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i) PRESENTACION 

Lo que nos motivó para la realización de este trabajo ·ti­
tulado "Planeación Estratégica en Organizaciones" es el de con­
tribuir como material de apoyo para la asignatura de planeación 
de la carr•ra de Ingenierfa Industrial. En este trabajo se da­
un. panorama profundo y detallado de la planeación e·stratégica.­
Consideramos que es de vital importancia en todo tipo de organ! 
~aciones ~a que delimita las estrategias, p0 lfticas, objetivos, 

· ~ 1 ineamientos de la empresa, así como el reto de .diseñar un fu 
-,----turo, de cómo esperamos que sea, y de cómo queremos que sea es::­

te futuro con base en un análisis y estudio de ciertos factores 
que son de suma importancia y que se estudiarán en el contenido 
del trabajo. Con esto, la planeación estratégica contribuye al 
l~gro de las metas y objetivos trazados dentro de la organiza-­
ción. 

Enla actualidad, en México tiene mucha importancia la pla 
ne~ción estratégica ya que se tienen que optimizar los recursoi 
par~ lograr el máximo alcance de las metas y objetivos para que 
el pafs salga adelante de la crisis que lo afecta. El gran re­
to es el de diseñar un futuro, y la planeación estratégica es -
una. herrami.enta necesaria y de vital importancia. 

ii) ALCANCES Y LIMITACIONES 

Uno de los principales problemas a que el gobierno de Mé­
xico se enfrenta actualmente es la forma de alcanzar los objeti 
veis qu• se han propuesto en un futuro mediato y asf resolver e~ 
cierta forma los problemas económi~os que nos afectan. 

Esto ha provocado a que se empiece a aplicar la planea- -
ción ·en las organizaciones y empresas que ven en ella una .herr.!!_ 
m.ienta práctica para la solución de. problemas que les acarrean­
sucesos tales como el ingreso de México al GATT y la reconver-­
sic5n fndustrial, los cuales obligarán a las empresas a tener un 
mayor control. de calidad eri sus productos, para que éstos sean­
susceptibles de ser exportados y de esta manera obtener ingre-­
sos del ¿xterior que se fortalezcan al país . 

. Este trabajo pretende exponer de manera clara los concep­
·tos fundamentales de la planeación estratégica, la cuál ayuda a 
los directivos a introducir sistemas a sus organizaciones, que­
permit.en aumentar la efectividad de la empre.sa. Asímismo, no -
esperar hacer una guía para la aplicación de la planeación es--
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t~atégica, y~ que ésta debe ser cambiante, dependiendo de la s! 
tuaci6n qµe se va~a presentando. 

El caso práctico se ve limitado por la dificultad de me-­
dir la consecución de los objetivos generales, ya que esto se -
hace ·a:1. final del período comprendido, sin embargo se puede eva 

.. lúar mensualmente el rumbo de la campaña para poder efectuar ac 
.cipnes correctivas en su caso, a su debido tiempo. · 

iii) OBJETIVOS 

A continuación se muestran los objetivos planteados, los­
cuales representan los cimientos para la elaboración y desarro­
llo de este tema de tesis. 

r.- Aportar .los conc•ptos básicos de la planeación estra­
tégica. 

II.- Proporcionar las principales herramientas -para apli-­
car eficientemente el proceso de planeaci6n estratég! 
ca. 

ur;.: Apo.yar la difusión de .los conceptos principales de la 
pl aneai::ión. estratégica. 

IV.- Des~ertar el int•rés a la gente por la planeaci6n es­
t.ra t§g i ca. 

~-- Ofrecer un panora~a de los be~eficios· que se obtiene­
de la implantación de la planeaci6n e~tratégica. 

VI.- Ayudar a qu~ 1~ gente (empresarios, dueños de nego- -
cios. acad~micos, etc.) tengan una visión positiva s2. 
bre el proceso de planeaci6n. 

VII.- Poner 1os relativos al cáso práctico. 

VIII.- L.levar los conocimientos te6ricos, a la práctica. 

IX.- Establecer 1~s diferentes estrategi~s por área: de la­
empresa tendientes a alcanzar las metas de eficiencia, 
productividad y capacitaci6n, para lograr una mayor -
operatividad. 
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X.- Contribuir al mejoramiento y conservaci6n de una em-­
presa productiva. 

iv) METODOLOGIA 

La metodologfa que se llev6 a cabo para lá ~eaJizaci~n de 
~ste tema de tesis fue, desarrollar una ~mplia investigaci6n do 
cüméntal. la cual se plantea de la siguiente forma: Primerament~ 
se contextualiz·a la planeaci6n en el proceso de direcci6n, se 
establece la definici6n de la p~aneaci6n estratégica, conceptos 
blsico~ y utilidades de la planeaci6n, se da una amplia descriE 
ci6n. del proceso de planeaci6n estratégica, asl como su evalua­
c·Hln. 

Este trabajo estl conformado por una introducci6n, ocho -
capftulos y conclusiones. Los capftulos llevan una secuencia -
que permite estructurar 15gicamente los conceptos, pr~cesos e -
idéas dé la planeaci6n estratégica, quedando como sigue: 

te.: 

- Introducc:i6n. 

1).- Naturaleza y Ubicación de la Pla~eación. 

2). - Proceso de Pl aneaci6n Estratégica. 

3).- El Anllisis de S1tuaci6n. 

4) .• - óesarroll~ del Proceso de Planeaci6n. 

~l-~ Planes, Programación e Implantación de Objetivos a -
Mediano Plazo. · 

6).- I~plan~aci6n y Evaluación en el Desarrollo de· Plane~ 
ci6n Estratégica. · 

'7).- Factores a considerarse en la Aplicaci6n de la Pla-­
neaci6n Estratégica en. el Contorno Nacional. 

~).- Caso Pr(ctico. 

En el caso prlctico, la metodologfa seguida fue la siguie.!! 

a).- Anllisis industrial en la empresa para establecer 
los recursos y netesidades de esta. 
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b). - Recopilación de información de mercado; para poder 
anal izar la· situación de la empresa en el' ramo de 
producción. 

V 

c).- Realización de los pronósticos de venta esperados p~ 
ra el período del plan. 

d). - Elaboración dé la planeación formal, considerando 
los sig~ientes puntos, objetivos, metas, estrategias, 
aspecto~ presüpuestales, etc. 

e).- Con base en los resultados obtenidos elaboración del 
pronóstico de ventas del ejercicio 87/88, y presu-­
puesto general para dicho período. 

f).- 'Es.tablecimiento de un mecanismo de análisis de situ~ 
ción dé la empresa mensual para medir·adecuadamente-. 
la posición y consecución de objetivos. 

g).- Elaboración de acciones correctivas para poder lo- -
grar los objetivos generales. 

h).- Conclusiones. 

'-_;. 
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CAPITULO 

NATURALEZA Y UBICACION DE LA PLANEAéION 

La· planeaci6n está entrelazada de forma inseparable al te 
lar de la dirección, por lo que no se le puede se·parar ni difi"e 
ré del proceso directivo. 

Hoy en d~a. la dirección y la planeación son vitales en -
cuanto al éxito de las compañlas, ya que una estrategia inade-­
cuada puede crear serios problemas. 

En este capitulo se trata primeramente la naturaleza de -
la planeación, es decir, de donde proviene ésta, abarcando la -
definición, la filosofia de la planeación y los tipos de plane~ 
ción existentes. 

Posteriormente se define el enfoque sistémico, los proce­
. dimientos de construcción sistémi¿a y se ubica a la planeación­

en el proceso de conducción, definiendo las relaciones existen­
tes entre la planeación y la conducción. 

Por al timo, se. define a la planeación estratégica desde -
un punto de vista formal, terminando por exponer los objetivos; 
la utilidad y la ubicación de la planeación estratégica en org~ 
nizaciones~ · 

1.1. Naturaleza de la Planeación. 

En la.actualidad la palabra planeación se ha convertido~ 
en un término de uso frecuente, debido al interés de una basque 
da de la metodologia que nos lleva a encontfar sol~ciohes a la= 
problemática contempor4nea que nos aqueja. · 

1.1.1. Definición y Caracteristicas. 

La planeación es el diseño del futuro ·deseado y la elabo­
ración del camino más apropiado. Más que un intento de acción, 
la planeacic5n debe ser un proceso integral para ·al.canzar un fin. 
La planeación no es lo mismo que un plan, porque mientr.as 1 a -
planeacic5n es una actfvidaa, un plan es un acto.~speclfico de -
una persona o grupo que r·eal iza para alcanzar resulta dos parti-
culares. · · · 
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La.planeación, es un proceso de toma de decisiones, pero­
no todos los procesos de tomas de .decisiones son pla.neación, ni 
tampoco planeación es sinónimo de toma de decision~s. Sin embar 
go, son poco obvias las caracterfsticas que hacen de la planea= 
ción una clase especial de toma de decisiones, ellas son: 

1) Toma de decisiones anticipada. La planeación es algo­
que hacemos antes de efectuar una acción. Es un proceso de de­
cidir lo que va hacerse y cómo se va a realizar antes de que se 
necesite actuar. 

2) Sistemas de decisiones. La planeación es necesaria 
cuando el futuro que deseamos imp1ica un conjunto de decisiones 
interdependientes. Un conjunto de decisiones forma un sistema­
si el efecto de cacia decisión sobre los resultados del conjunto, 
depende de una o más de las decisiones restantes. 

3) La actividad de planear es un proceso. El hecho de 
que las organizaciones se desenvuelvan en un ambiente sujeto a-

'cambios de diferente naturaleza obliga a que la plane~ción sea­
un proceso continuo. Los planes no pueden ser fijos, ya que al 
cambiar las condiciones en que fueron creados, nos da una des-­
viaci6n entre lo planeado y lo efectuado. 

1.1.2. Filosofía de Planeación. 

A medida que los planeadores han adquirido una mayor con­
ciencia del proceso. con el cual se encuentran comprometidos, 
ciertas actitudes, conceptos, o lo que pudiera llamarse estrate 
gias de planeaci6n, se han vuelto visibles para los est~diosos= 
de estos procesos. Russe11 L. Ackoff ha identificado cuatro ti 
pos de corrientes; estos son: -

1) Satisfaciente. Satisfaciente es un término empl~ado -
para designar los esfuerzos por alcanzar cierto nivel de satis­
facción, pero no necesariamente excederlo. Las organizaciones­
qu• ~lanean de esta manera considerar al tiempo como una varia­
ble incontrolable y el futuro algo determinístico, a las cuales 
sóló les preocupa subsistir y mantener su posición actual. El­
pasado es una continuación del presente y el deseo de estas es­
proyectarlo al futuro en igual forma. Este tipo de planeación­
es típica en organizaciones que se preocupa más por su supervi­
vencia que por su desarrollo y crecimiento. 
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2) Optimizadora. En este tipo de planeación se háce el e~ 
fuerzo por hacer las cosas no sólo suficientemente bien, sino -
ptir hacerlas lo mejor posible. Este enfoque "óptimo" de la ~1~ 
neación ha podido hacerse ~racias a la aplicación y desarrollo­
~e modelos matemáticos de los sistemas para los cuales se. pla-­
nea. Su capacidad resulta limitada actualme_nte p.orque no puede 
construir un modelo que represente a todos y a cada uno de los­
aspectos de un sistema global de una organización. 

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

El valor de esté tipo de planeación está en la idea de 
que el futuro es diverso y no se toma como algo único e invari~ 
ble, sino por el contrario, es controlable. Se basa en la -
creencia de que el valor principal de la planeación no descansa 
en los.planes que la producen, sino en el proceso de producir-­
los. Sostiene que la importancia de la planeación para los eje 
cutivos reside en su participación.en el proceso, no en el con::­
sumo de ese producto. La planeación efectiva no puede hacerse 
para una organización, sino que debe hacerse por los ejecutivos 
que est!n al frente de esa empresa. 

. . Gran parte de la necesidad actual de la planeación obede­
ce ~la falta de administración y controles efectivos. El prin 
cipal objetivo de la planeación deberfa ser la proyección de -
una organización y sistema de administración que minimice la fu 
tura _necesidad de la planeación· retrospectiva y aumente las po::­
sibilidades de aplicar planeación prospectiva. 

La planeación retrospectiva comienza por determinar cuá-­
les futuros son factibles, y luego seleccionar el más factible. 
La especifi~aci6n de los futuros factibles se basa. en 1.os esta­
dos actuales y pesados de la realidad. 

La planeación prospectiva consiste en determinar primero­
el futuro deseado creativamente, el pasado y el presente no se­
toman como restricciones. 

4) Interactiva. Trata de diseRar e1 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 límites se encuentran en la factibilidad. -
Es una planeación agresiva, donde las acciones se convierten en 

.agentes de cambio, afectando el sistema en que se desenvuelve,­
inte-r-actuando con. los sistemas de su ambientación. 
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1.1.3. Tipos de P]aneación. 

La planeación se puede dividir ~n dos tipos, dependiendo­
de la metodología usada, estas son: 1) planeación informal o -
intuitiva, y 2) planeación formal. 

La planeaci.ón intuitiva o informal está basada en 
riencia pasada, en el buen juicio y la reflexión, tiene 
zonte a corto plazo y se conforma con hacer loi planes. 
tipo de planeación se hará en detalle en el punto 1.3. 

la ex pe 
un horT 
Este ::-

La planeación formal se desarrolla con conceptos bien fun 
damentales y el análisis del' futuro, es organizada e instrumen::­
tada bajo un grupo de procedimientosr es explfcita tanto en el­
proceso como en el resultaclo, está basada en la investi_gación e 
involucra a todo el grupo ·interesado. 

La planeación formal se di~ide en indicativa e impositi­
va. La primera se define como el proceso formal que nos trae -
como conclusión un conjunto de indicadores. La planeación impo 
sitiva es aquella que en un momento dado estamos obligados a -
adoptar, algunas veces por verdadera necesidad y otras;por sim­
ple poder de mando. 

Un ejemplo de pla~eación impositiva es la pl~neaci6n cen­
. trál izada, la cual es llevada a _cabo por un grupo de personas -
·que se puede considerar pequeño en relación con el grupo que re 
· sulta involucrado en la ejecución de los planes. -

Existe también la planeación corporativa y la individual. 
La difere~cia básica que exi•te entre las dos es que, mientras­
la corporativa se desarrolla por todos .los interesados e involu 
erados en la planeaci6n, la individual es elaborada por una per 
son~ o un grüpo pequeno en comparación con toda la organi~ació~ 
en que se desarrolla. 

Pl~neaci6n táttica y eitratégica. 

~uanto más largo e irreversible sea el efecto de los pla-
nes, mc'is estratégico será, por tanto, la planeación estratégica 
trata sobre las decisiones de efectos duraderos. La planeación 
estratégica es una planeación a largo plazo, ya que se int.eresa 
por el perfodo más largo que le merezca considerarse, mientras­
que la planeaci6n táctica se interesa por el periodo más corto. 

Cuanta~ más funciones de las actividade= de una organiza-
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c1on se~n afectadas por un plan, m-s estratégico será, es deci~ 
la· planeaci6n estratégica tiene una perspectiva amplia, mientras 
que la perspectiva de planeaci6n táctica es más estrecha . 

. La planeaci6n táctic~ trata de la selección d~ los medi~s 
por los cuales han de perseguirse objetivos especfficos. Estos 
objetivtis los fija normalm~nte un nivel directivo de la empresa. 
La planeación estratégica se refiere tanto a la formulación de­
los objetivos como a la selecci6n de los medios para alcanzar-­
los. Este tipo de planeacióri es el tema central de este traba~ 
jo por lo que la mayor parte del texto está dedicada a su estu­
dio y análisis. 

1.2. Ubicación de la Planeación en el Proceso de. Conducción. 

Como se vió anteriormente, la planeaci6n es un proceso in 
tegral para alcanzar un fin, por lo cual, necesita actividades":' 
que garanticen los alcances de esas metas. Estas actividides -
las proporciona el proceso de conducción, las cuáles son necesa 
das y real izadas por la planeación como una herramienta de ap~ 
yo al proceso d• conducci6n. 

1.2.1. Enfoque Sistémico. 

El enfoque sistémico ~s un proceso con el cual _los siste­
mas conducentes son visualizados como agentes de cambio y desa­
rrollo de una parte de_un sistema determinado. 

El análisis sistémico es atil, dada su tendencia a estu-~ 
diar los sistemas comti una entidad más que un conglomerado de -
partfculas. En el caso de la organización, trata de considerar 
el ~istema en su totalidad, es decir, no le interesa resolver -
~n problema espccffico que alguien cree tener, s~no ve~ la org~ 
nizaci6n en su totalidad, pira que despu~s de haberla concebido 
como un sistema, proceder a problemas específicos. 

1.2.2. Procedimientos de Construcción Sistémica. 

Se han. definido dos tipos básicos de procedimientos de 
construcción sistémica: 

l) Por composición. En este procedimiento s• parte de 
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comprender que el conjunto de elementos seleccionados se encuen 
tra organizado e interconectado en cierta totalidad gobernada= 
por leyes comunes. En la siguiente etana, la construcción del~ 

'concepto consiste en el intento de deducir las propiedades del­
sistema mediante el estudio de sus componentes básicos, las que 
se clasifican y des~ués se encuentran con el tipo de relaciones. 
que los vinculan. 

2) Por descomposición. Este procedimiento se acerca más­
al espíritu sistémico; en éste se parte del sistema hacia sus -
componentes y constituye una forma típica del enfoque integral. 
Este procedimiento se basa en la descomposici6n funcional, la -
cual consiste en desmembrar el sistema en subsistemas, cuyas 
fJJnciones y propiedades aseguran las del sistema en su conjunto 
mediante una organización adecuada. (Ver figuras 1.1, 1.2 y 1.3). 

Estudios.met0 do16gicos que desarrollaron y utilizaron el­
procedimiento de construcci6n sistémica por descomposición mue~ 
tran la necesidad de considerar dos campos con relación a los -
sistemas sociales, los cuales pueden entenderse como subsiste-­
mas del si~tema sociedad. Uno es el resultado de estudios 
~rientados hacia la descomposición inicial del sistema en dos -
subsistemas, c~ndutente y objeto conducido. En otro campo se -
considera al sistema en su relación con el exterior, esto permj_ 
te definirlo tanto por los objetivos impuestos, por el sup~asi~ 
tema como por los propios. 

1.2.3. Proceso de Conducci6n. 

El proceso de conducción se in1c1a con la aparición de es 
tfmulos que alertan y presionan al conducente sobre la presen-= 
cia de una situaci6n, por lo que es necesario tomar una deci- -
sión, es decir, casos en los que se necesita intervenir, selec­
cionar alternativas y tomar una decisión. 

Con la pres~ncia de estímulos y basándose el con~ucente -
con su experiencia subjetiva y en la información disponible, · -
que puede ser explf.cita o implícita, se conceptualiza el proble 
ma que se quiere resolver y su solución consistirá en buscar aI 
ternativas y tomar decisiones. Tanto·1a formulaci6n del probl~ 
ma como su solución se apoyan en procesos de evaluación, de al­
ternativas a través de beneficios y riesgos. 

En caso de incertidumbre en la formulación del problema.­
es decir, que la experiencia no sea suficienfe o ,que la inform'ª­
ción no sea la adecuadu, se inicia un proceso de búsqueda de 



Figura l;l. Representación compuesta del sistema• través d~l 
proceso de construcci6~ por composición. · 

F.igura 1. 2. Representación del sistema a través del,. )Js'o· del 
proceso ·de construcci6n por descomposi.c.ión~ 

8 
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Suprasistema 

-yigura 1.3. Representaci6n d• las relaciones entre el suprasis-·. 
t•ma, sistemas y subsistemas, y el medio ambi•nte •. 
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nuevas al.ternativas que una vez ·analizadas permiten reformular­
el problema. Otra forma es la captación de información que pe~ 
·mita· realizar pronósticos de la situación. Un tercer ciclo es­
e.l. desarrollo· de valores que es un criterio de evaluación., de -
riesgos al tomar una decisión. (Ver figura 1.4.). 

Sfn embargo, no puede afirmarse que el conduncente está -
plenamente seguro que ha considerado todas las pósibles ~arian­
t.es al es.tar sometido a presiones de tiempo y recursos, tomando 
una .decisi6n que deberá ser implantada y ejecutada a pesar de -
las incertidumbres, una vez comparados los resultados con los -
esperados~ se retroalimenta el proceso, lo que permite reformu­
lar el problema y seleccionar una nueva decisión. Es a través­
de la retroalimentación de información que aumenta la experien­
¿ia Ael conducente y desarrolla un proceso de autoaprendizaje. 

Morris distingue dos tipos de conducción, en el primero es 
tablece que el objetivo de la conducción es tratar de mantener::­
el sistema conducido en un estado deseado, el otro tipo de con~ 
ducción se presenta cuando se ha prestablecido un estado futuro 
deseado del objeto conducido, asl como ciertos criterios que 
sirvan para seleccionar y organiiar las actividades adecuadas -
que contribuyan al cambio del estado actual a~ desead9. 

El concepto de conducción consiste en un proceso de cam-­
·~io controlado del objeto conducido a través. de las actividades 
~ue lo garanticen, es d~cir, strve para seleccionar y realizar-
la ·trayectoria. adecuada del cambio. . . 

Este. marco de referencia justifica a la planeación como -
una actividad adicional, que constituye una herra~ienta de apo­
yo al proceso de conducción y las actividades que 1• permiten -
realizar el cambio de manera. directa, a través de programas y -
proyectos, e indirecta, mediante cr;iterios de· selección. Los -
elementos proporcionados por la planeación enriquecen el proce­
so de toma de,~ecisiones, asf ¿orno bases y criterios te6ricós -
que permiten ampliar la experiencia y tratar de tomar decisio-­
nes en .forma no restringida localmente, y tener la posibilidad-

.de· prever y pr·evenir los problemas futuros· o mitigarlos en c~ 
so de ocurrencia. · 

Para el an!lisis del proceso de conducción, es necesario­
estudiar los subsistemas que forman parte del sistema de conduc 
ci6n. Un primer subsistema es el de toma de decisiones, especI 
ftcando mediante dos aspe~tos: 1) actda ·segdn el momento pre-­
sente y el futuro cercano; sus problemas son los que surgen en­
el momento, por lo que no presentan los objetivos, ni se toman­
en cuenta los. orlgenes .y fines del sistema en forma explicita,-

~, ., 
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sino que son considerados co~o dados a travªs de la .experiencia 
e inforniaci6n con la que cuenta el conducente, y 2) de alguna -
manera se desvincula ~e las acciones inmediatas que réquiere el 
sistema; se orienta hacia la construcción de objetivos y de su-· 
logro a largo plazo y se obtienen soluciones integrales. Este­
tipo de toma de decisiones debe basarse en un proceso de preven 
ci6n y definición anticipada de actividades futuras; por lo ~u~ 
deberá contarse con un proceso de especificación de objetivos­
para poder desarrollar el proceso de conducción, 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 asl que se constituye una funci6n bási­
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-= 
bl~mas presentados. 

Para definir los demás subsistemas del sistema conducente 
es necesario analizar los vfnculos que unen al sistema conducen 
te con el conducido. En la figura 1.5 se- representan estos -
vfncul os. 

En ei primer vfnculo, la información permitirá al prdce~o 
d~ toma de decisiones Y al de planeación conocer.los eleméntos­
necesarios para desemp~fiar lus funciones. Es necesario conocer 
el estado actual del objeto conducido, de manera que el condun-

. cente capte la informaci6n a tra.vés de indicadores relevantes -
que prevengan no únicamente del objeto conducido, sino además -
de.otros sistemas vinculados, de modo qué la toma de decisiones 
sea adecuada en el medio e~ el que funciona el sistema. En el~ 
caso de la planeaci6n, se requiere adicionar la información ob­
tenida para la.conducción actual, la del proceso de desarrollo­
del obje~o conducido y la de otros subsistemas interrelaciona-­
dos a través del tie~po. Es por esto que la eficaci~ dél proce 
so de toma de decisiones y planeación depende de la información 
disponible en un momento oportu'no. 

El segundo vfnculo entre el objetivo conducido y el .siste 
ma c~nducente es la ejecución de a~cionés como resultado del = 
procelo de toma de decisiones, con base en la informaci6n dispo 
nible, y de acuerdo con el proceso de toma de decisiones se de= 
cidirán las acciones que permitan conducir al si~tema, asi como 
el momento en que forma parte de la conducción ac.tual, ·a.demás -
de .las previstas en la planeaci6n y que se encuentran en el mo­
mento de implantarse. 
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Figura 1.5. Vínculos que unen al sistema conducido con el conducente. 
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1.3. Planeación Intuiti~a Anticipatoria. 

Este tipo de planeaci6n por lo gene~al se_ desarrolla en -
la mente de una persona; puede o no dar por resultado una serie 
de plaries 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 reflexión 
de un directivo~ 

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

Algunas personalidades consideran a la intuición como al­
go extraordinario. Por ejemplo: Albert Einstein concebfa la im 
porta~cia de la intuici6n desde este punto de vista: "Creo en::­
la intuición e inspiración, hay veces que estos seguro de que -
hago bien y no se porque". · 

Por io anterior, se dice que si una organizac1on está di~ 
rigida por genios intuitivos, no es necesaria la aplicación de­
la planeación estratégica formal. 

1.4. Planeación Estratégica Formal. 

La planeaci6n estratégica formal con sus caracterfsticas­
modernas fue introducida por vez primera en algunas empresas co 
merciales a mediados de 1950. Las empresas más importantes de7 
aquel entonces fueron las que principalmente desarrollaron sis­
temaL de planeaci6n estratégica formal llamándole sistemas de~ 
planeación a largo plazo. Desde entonces, la planeaci6n estra­
tégica formal se ha ido perfeccionando al grado de que en la a~ 
tualidad' todas las_ compaftfas importantes en el mundo cuentan -
con algún tipo de este sistema, y un número may-0~ de esas empr~ 
sas están implantando su sistema de planeación. 

En.la década de 1970 .se desarrollaron otros términos que­
son utilizados como sinónimos de planeación estratégica formal~ 
como son: 

Planeación corporativa completa. 

Planeaci6n directiva completa. 

Planeaci6n general t~tal. 



Planeación a largo plazo. 

Planeación formal. 

Planeación integrada compelta. 

Planeación estratégica, entre otras. 
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Sin embargo en este trabajo lo llamaremos pl~neaci6n es-­
tratégica fo.rmal, ya que cada vez se utiliza con mayor frecuen­
cia este término para describir lo mismo que con las frases an­
tes mencionadas. 

1.4.1. Definición. 

Para definir a la planeación estratégica formal se consi­
deran cuatro puntos .de .vista diferentes que son necesarios para 
entenderla: 

1) El porvenir de las decisiones ac.tuales. La planeación 
estraté~ica observa la cadena de consecuencias de causas y efec 
tos durante un tiempo,· relacionada con una decisión real o in-":" 
tencionada que tomará el director, asimismo la planeación estra 
tégica también observa las posibles alternativas de los cursos7 
de acción del futuro, y al escoger alguna de estas alternativas, 
éstas se convierten en base para tomar decisiones presentes. 
La esencia de la planeación estratégica consiste en la identifi 
caéión sistemática de las oportunidades y peligros que surgen 7 
en el futuro, para combinarlos con otros factores con los cua-­
les se tomará en cuenta para tomar mejores decisiones presentes 
y así evitar peligros que· se puedan prese:ntar en el futuro. · 

2) Proceso. La planeación estratégica es un proceso que­
se inic.ia con el establecimiento de las metas organizacionales, 
por lo cual define estrategias y políticas para lograr·estas m~ 
tas.y desarrolla planes detallados para que la implantación de­
estas metas sea segura, y obtener los fines buscados. La pla-­
neación estratégica es sistemática en el sentido de que es erg~ 
nizada y conducida con base en una realidad entendida. 

3) Filosofía. La planeación ~stratégica es una actitud,­
una forma de vida que requiere la dedicación para actuar con b~ 
.se en la observación del futuro y una determinación constante y 
sistemáticamente como una parte integral de la dirección. Para 
lograr mejores resultados, los directivos y el personal de una-
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organizaci6n ~eben creer en el valor de la planeaci6n estratlgi 
ca y tratar de desempeñar sus actividades lo mejor p"osible. '. -

4) Estructura. Un sistema de planeaci6n estratégica une­
tres tipos de pl~nes fundamentales que son: 1) planes estratl­
gicos, 2) programas a mediano plazo, y 3) presupuestos a corto­
plazo y planes operativos. En una compañia con divisiones des-

icentral izadas puede existir este tipo de uni6n entre cada plan­
de divisi6n y una uni6n diferente entre los planes estratégicos 
elaborados en las oficinas generales y los planes de división.­
Mediante estas uniones, las estrategi~s de la alta direcci6n se 
reflejan en las decisiones actuales. 

La planeaci6n estratlgica es el esfuerzo sistemático y 
más o menos formal de una c~mpañia para establecer sus propósi­
tos, objetivos, políticas y estrategias básicas para desarro- -
llar planes detallados con al fin de poner en práctica las pol.i 
ticas y estrategias y así lograr los objetivos y prop6sitos bá­
sicos de la compañia. 

Para tener una mejor comprensión de la definici6n de pla­
neaci6n estratégica es importante definir lo que no es planea-­
ci6n estratégica. La pl~neaci6n est~atlgica no trata de ttimar­
decisiones futuras. ya que estas s6lo pueden tomarse en el mo-­
mentOi con lo cual podemos tener consecuencias irrevocables a -
largo plazo: 

La planeaci6n estratégica va .más al la de pronosticar las­
ventas d• un producto, formula preguntas más fündamentales como: 
ltenemos el nego~io adecuado?, lcuáles son nuestros objetivos -
básicos?. ,lestán aumentando o disminuyendo nuestros mercados?.­
_Para la mayoría de las. empresas existe una brecha entre pronós­
ti¿o objetivo de las ventas y utilidades presentes y los deseos 
de alta direcci6n en cuanto a 1os mismos. Esta brecha puede 
ser eliminada mediante la planeaci6n estratégica. 

La planeaci~n estratégica no es Solamente un conjunto de­
planes funcionales. es un enfoque de sistemas para gua ir una ·em 
presa durante un tiempo a través de su medio ambiente para lo-­
grar las metas dictadas. 

1.4.2. Premisas de Planeaci6n. 

Premisas significa lo que va antes, lo que se establece -
con anterioridad, o lo que se declara como int~oductorio, postu 
lado o implicado. Las premisas se dividen en dos tipos: el. = 
plan para planear, y la informaci6n sustancia necesaria para el 
desarrollo o implantación de planes. 
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.. Antes de llevar a cabo un programa de planeaci6n estrat~-
gic~ es ~nportante que las personas involucradas en él tengan -
un amplio conocimiento de lo que tenga en mente el alto directi 

.vo y como operará el sistema. Esta guía se incorpora en un -
plan para planear que generalmente es escrito. 

En la base de datos (archivo) está incluida la informa­
·ci6n acerca del desempeño pasado, la situación actual y el futu 
ro. Esta informaci6n es esencial para ayudar a los encargados-=­
de la planeaci6n a identificar los cursos alternativos de ac- -
ción y evaluarlos adecuadamente. Entre la información del de-­
sempeño pasado están las ventas, utilidades, participación en -
el mercado y relaciones pGblicas. La información acerca ·de la­
situación actual incluye: capacidad directiva, habilidades de -
los empleados, competencia, imagen corporativa y demandas soci~ 
les de la empresa. La información acerca del futuro abarcaría: 
pronósticos de los mercados, ventas, tendencias económicas se-­
leccio~adas, competencia,. tecnologías, problemas internaciona-­
les y reglamentaciones gubernamentales. 

En cuanto a conceptos y con bases en las premisas antes -
mencionadasJ el siguiente paso de la planeación estratégica es­
formula.r estrategias maestras y de programas. Las estrategias­
maestras se definen como misiones, propósitos y objetivos y po­
líticas básicas, mientras las estrategias de programa se rela-­
cionan con la adquisición, uso y disposición de los recursos pa 
ra proyectos espe~íficos. -

Una vez que los planes operativos •on elaborados deben 
ser·implantados. El pr6ceso de·implantación cubre toda la gama 
de actividades directivas; incluyendo la motivación, compensa-­
ció.n, ·evaluación directiva y procesos de control. 

Los planes deben ser revisados y evaluados. No hay mejor 
:manera para producir planes por parte de .los subordinados que -
cuando los altos directivos muestran un interés profundo en és­
tos y en los resultados que pueda producir. En todo el proceso 

.de planeación estratégica es necesario aplicar las normas de de 
cisión y evaluación. -

Existen diferentes tipos de sistemas de planeación estra­
tégica, ellos son: 

1) Los planes de situación se refieren a las especifica-­
cienes de misiones, propósitos, filosofías o metas implícitas -
básicas de la empresa. 

2) La planeación que se formula en la alta dirección es -
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. . 
la posib.le "planeaci6n por proyecto de portafolio", la cual se­
relaciona con la distribución de recursos en las divisiones 
principales, compañías afiliadas o proyectos. 

3) Este tipo de planeaci6~ estratégica consiste en el aná 
lisis estrategia/p~lítica ad hoc, la cual se encarga de la ere~ 
ción por parte de la alta dirección .de políticas o estrategias= 
primordial.es, no incluidos en los dos anteriores tipos ·de pla-­
.nea.ción estratégica. 

4) La planeación descentralizada que se lleva a ~abo en -
el sentido de que a las divisiones se les pide que preparen pl~ 
nes estratégicos completos, abarcando toda la división. 

Cuand~ las divisiones presenten sus planes a la alta di-­
recci6n, ésta puede elaborar un plan estratégico corporativo, -
el cual establece las políticas o estrategias básicas de la em­
presa, incluyendo la adquisición de otras compañías o el despo­
jamiento de divisiones o empresas y un resumen generalmente fi­
nanciero de los planes de la división. 

Otros tipos de planeaci6n estratégica son: 

. Los planes de proyecto son planes detallados para compro-
misos específicos como: nuevas instalaciones, adquisiciones, 

'desarrollo de potencial humano e investigación del producto. 

Los planes de contingencias están relacionadas con los 
planes estratégicos, aunque por lo general no son parte inte- -
g·ral de ellos. Los planes estratégicos se basan en 1 os event.os 
más probables, mientras que los de contingencia se basan en si­
tuaciones hipotéticas, que tienen pocas probabilidades de que -
ocurran. 

La planeación escenario/exploratorio se dedica a las com­
binaciones futura~ posibles de sucesos. Son preparadas para e_§_ 
timular a la alta dirección a. pensar en el ·futuro, o como premi 
sas básicas para· 1a pl aneaci6n estratégica. -

Un dltimo sistema de planeaci6n en organizaciones es la -
direcci6n·por objetivos, la ·cual es un proceso en el cual los -
miemi>ros.de organizaciones comp~.ejas, colaboran_do el uno con el 
otro, identifican objetivos comunes y coordinan sus esfuerzos -
hacia el logro de ellos. 
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1..4.3. Objetivos. 

La planeación estratégica no puede ser separada de funcio 
·nes administrativas, tales como la organiza.ción, la dirección,':­
la motivación y el control. La planeación debe ser aplicad.a en 
todos los ni~eles organizacionales y la responsabilidad de ésta 
variará en .relación. al tipo de organización y nivel organizacio 
nal. -

Exiiten dos tipos de dirección: la que se lleva a cabo en 
los altos niveles de una organización se llama dirección estra­
tégica y la que se aplica en todos los demás niveles se llama -
dirección operacional. 

La planeación estratégica es el apoyo de determinante pa­
ra la dirección estratégica, la cual proporciona la guia, direc 
ción y limites para la operacional. por lo que la planeación es 
tratégica está relacionada con las operaciones, sin embarg~. eT 
enfoque y el énfasis de la planeación y de la dirección estrat! 
gica se concentra más en la estrategia que en las operaciones. 

La planeación estratégica es de gran importancia en la dl 
.rección, pero no es el todo de está última, existen otros debe­
res en ésta tales como: el establecer normas para las funciones 
·reales, crear y mantener. la organización humana, satisfacer las 
responsabilidades concernientes a las relaciones que sólo los -
ejecutivos en el ·nivel más alto de una organización pued• e•ta­
bl'écer y mantener, como: clientes principales, proveedores .muy­
i~port~nté~ o banqueros y la participación en las relaciones pQ 
blicas. · -

En cambio, la planeación estratégica observa las posibles· 
alternativas de los cursos de acción en el futuro y, para tomar 
deci.si()nes presentes. 

La esencia de la planeación estratégica consiste en .la 
identifica~ión sistemática de las oportunidades y peligros que­
su·rgan en. el futul'.'O con los cuales y combinados con otros datos 
importantes son base para tomar decisiones para explotar las 
oportunidades ·y peligros que se tengan en el futuro. Planear -

:es hac.er un diseflo de un futuro que se desea que exista, identi 
ficando las formas que se necesitan para lograrlo. 

La planeación estratégica es un proceso que .se inicia con 
el establecimiento de metas organizacionale~ y continúa con la­
definición de estrategias y polfticas para el logro de estas m~ 
tas, para después desarrollar planes detallados que aseguren la 
implantación de las estrategi~s y así obtener los fines busca--
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dos. Tambiln es un proceso para decidir de antemano qui tipo de 
e~fuerzos de plarieación deben hacerse, cuándo y c6m6 deben reali 
zarse, quién lo llevará a ~abo y qui se hará con los resultados= 
obtenidos. 

En las empresas, cuyo directores sienten que la intuici6n­
ho e~ la Qnica forma para tomar decisiones. la planeación estra~ 
tlgica llega a ser una.parte integral de sus actividades directi 
vas, especialmente en empresas de producción diversificada. -

Para los directores de empresa, la planeación estratlgica­
formula y contes~a p~eguntas claves en forma ordenada y con una­
escal a de priorida1es y urgencia, tales como: lcuál es la lfnea­
básica de nuestro negocio?, lcuáles son los objetivos de la em-­
presa?, lestán litas dltimos en equilibro?, lqul productos serán 
obsoletos?, lc6mo y .cuándo seráh reemplazados?, ldónde están y -
cuále~ serán nuestros mercados?, lquilnes son nuestros principa-
les competidores?. · 

Debido a que hay un medio cambiante, cada vez es más difí­
cil contestar estas preguntas, por lo que la planeación estratl­
gica formal. es un factor sustancial en varias empresas. 

Por ello, se utiliza un nuevo conjunto de fuerzas y medios 
para .tomar decisiones en una organización, e.ntre la·s cuales es-­
tán: 

a) Simulación del futuro. Esta es una de las más grandes­
ventajas de .la planeación estratégica, estas simulaciones pueden 
ser reversibles, es decir, en· caso de· no resultar puede olvid·ar­
~e y aplicarse de nuevo, cosa contraria a tas decisiones de la -
vida real sin haber considerado situaciones fut1:1ras. Otra de 
las ventajas de la simulación es la de que en ell~ se pueden 
aceptar o descartar varias alternativas, para asf tomar el curso 
de acción correcto que pueda tener mejores resultados en un fut~ 
ro~ 

b) Aplicación del enfoque del sistema. La planeaci6n sis­
te~ática consideri una empresa como un sistema compuisto de dif~ 
rentes subsistemas, mediante el cual, la dirección puede ver a -
la alta compaijfa como un todo, en vez de tratar con.cada parte~ 
en forma individual y sin relacionarla con las demás partes. El 
conjunto de soluciones para cada elemento del problema nunca 
equivale a la mejor solución para un todo. 

La planeación estratlgica proporciona un mecanismo para 
coordinar las partes relacionadas entre sí en una ... organizaci6n,-
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evitando la suboptimizacfón de partes a costa de todo. También 
permite a la dirección enfocar su atención sobre asuntos rele-­
vantes, los principales para la supervisión de la empresa. 

c) Establecimiento de objetivos. Un proceso de planea- -
ción estratégica no. servirá de mucho si no se establecen en al­
gan momento objetivos especificas para las difer~ntes áreas que 
componen la empresa. 

d) Medición del desempeño. Un plan completo proporciona-. 
una base para la medición del desempeño. La dirección dispone­
de norfuas para establecer un plan estratégico de naturaleza tan 
to cu~ntitativa como cualitativa. El desempeño del negocio no= 
solo se mide en términos financieros cuantitativos, también se­
miden en aspectos cualitativos tales como creatividad, innova-­
ción, imaginación y motivación. 

Concluyendo, la planeaci6n estratégica no garantiza el 
éxito, pero considerando todos los factores, los directores en­
la mayoría de las empresas harán mejor en utilizarla. Para ase 

. gur•r su resultado positivo será necesario adoptar el sistema = 
de. planeaci6n a las características particulares de cada empre­
sa. 

~1.4.4. Utilidad. 

. Hoy en día, el enfoque y el énfasis de la planeación y di 
recci6n estratégicas se encuentran más en la estrat•gia que en= 
las operaciones. Sin embargo, anteriormente a 1 o que se 1 e 
prestaba mayor atención era a la operación en una empresa. Urio 
de los problemas más importantes era la manera de utilizar los­
recursos de .los que se disponían para la producción de bienes a 
preci~s aceptables para los consumidores. Ahora, aunque el uso 
eficiente de los recursos es una gran preocupación para la di-­
recci6n de cualquier organización, el ambiente turbulento y de­
grandes cambios hace necesario el tener· una gran ·habilidad para 
adaptarse en forma adecuada al medio existente, cosa que cada -
vez es muy difícil, por lo cual se aplican los procesos de pla­
neación estratégica. 

Hay varios tipos de planeaci6n estratégica, los cuales 
fueron mencionados anteriormente, los cuales ayudan a que los -
directores puedan ~umplir con sus responsabilidades en forma -
muy eficiente, pero a pesar de las ventajas que la planeación 
estratégica nos da, hay muchas .compañías que no aplican ningan­
sis.tema de planeaci6n estratégica, debido a que no la necesita; 
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por ejemp)o, una empresa bajo ligeras presiones de competencia; 
o no se dan cuenta de que la necesitan y por lo tanto la recha­
z•n, por ejemplo: una empresa muy pequeña en donde el empresa-­
ria tiene que concentrar toda su capacidad en la venta de un 
producto o servicio. · 

El llevar a cabo la planeación estratégica estimula el de 
sarrollo de las metas apropiadas de la compañía, los cuales a~ 
su vez son factores poderosos para la motivación de las perso-­
nas, quienes se sentirán obligadas a cumplir, puesto que las me 
tas pl~neadas anteriormente se están cumpliendo debido a la es~ 
tructura para la toma de ·decisiones que se llevan a cabo en la­
empresa, la cual permite que los jefes de nivel inferior tomen­
sus decisiones de acuerdo con los deseos de la alta dirección,­
y por lo tanto, hay un mejor desempeño en las funciones directl 
vas. 

Pero, la planeación estratégica no sólo es aplicab~e en -
el mundo de los negocios, hay otras áreas en las que se utili-­
zan como son: la planeaci6n de la vida personal y la planeación 
en el sistema no lucrativo. 

En el caso de la planeaci6n de la vida personal se utili­
za la planeaci6n estratégica ejerciendo un cierto control sobre 
su destino, y no en la suerte que dicen algunos tener cuando to 
das sus actividades las realizan a la perfección. No es difí-~ 
cil tomar una decisión r·especto a un aspecto de la vida, la 
~ual provoque un cambio. Para que ello se cumpla, primeramente 
se tienen que formular objetivos para cierto elemento; por ejem 
plo: dinero, y otros pueden fijarse en términos gerier.ales cualI 
tativ·os, tales como "mejorar la salud" o "buscar un···.trabajo que 
réprese~te un mayor ~eto". Una vez establecidos los objetivos; 
el proceso continQa con la identificación y evaluació~ de l~s -
estrate~ias para lograr los objetivos. Posteriormente, se for­
mulan los planes especfficos para los próximos seis o doce me-­
ses par~ poner en.pr~ctica estrategias, con las cuales se lo- -
gran los objetivos trazados en un plazo mayor. 

Por otra part·e, cada vez hay más organismos del sector no 
lucrativo que expanden sus perspectivas políticas más alla de -
las perspectivas de corto plazo. El propósito es identificar -
los problemas principales en el futuro para tomar mejores deci­
siones actuales y asf enfrentarlos para mejorar la coordinación 
entre las actividades y planes organizacionales. En el sector­
no lucrativo parece haber una adaptación creciente de la idea -

.de que la planeación estratégica es una parte integral de .la 
buena direcci6n~ Esta práctica se llevó a cabo en el. gobierno­
de los Estados Unidos cuando el presidente Johnson emitió una -
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orden ejecutiva pidiendo a los departamentos y organismos del 
gobierno federal que instalaran un programa de planeación pres!!_ 
puestal. 

Actualmente un número creciente de instituciones estata-­
les y locales han desarrollado este tipo de sistema de planea-­
ción presupuestal. Gobiernos estatales y locales durante años­
han tenido planes a largo plazo pot 'reas tales como: abasteci­
miento de agua, uso de tierras y servicios médicos. 

El prototipo comercial de planeación estratégica ha sido­
apl icado en iglesias, en la educación superior, en hospitales y 
en bibliotecas. Estos ejemplos subrayan el punto de que existe 
planeaci6n estratégica en el sector no lucrativo, a·unque ésta -
no es tan exitosa como debería ser. 

Concluyendo, la planeación estratégica es utilizada para­
coritrolar las consecuencias futuras de. las acciones presentes. -
En la medida que se pueden controlar mejor las consecuencias 
uno ha triunfado en el proceso de planeación estratégica. 

1.4.5. Ubicación de la Planeación Estratégica en Organizaciones. 

En años recientes. se han realizado diferentes estudios -
cuantitativos, los cuales proporciopan una evidencia concreta·­
acerca de los buenos resultados obtenidos. con la planeación es­
tratégica en áreas como: ventas, utilidades, participación en -
el mercado, ·reparto equitativo para accionistas, indices d.e ope 
raci6n y del costo/utilidad de las acciones. Hay que mencionar 
que la óptima.. productividad de una organiz·ación no es el resul­
tado directo de la planeaci6n estratégica, sino el producto de­
la gran variedad de habilidades directivas de una empresa. Sin 
embargo, en términos generales, las direcciones muy eficientes­
saben desarroll~r sistemas de planeación que se adoptan o sus -
necesidades, lo cual vigoriza el proceso completo directivo y -
permite obtener mejores resultados, comparando con empresas que 
operan sin sistema de planeaci6n formal. 

En base a las investigaciones y trabajo del Dr. Octavio -
Aguirre sobre la planificación corporativa para la empresa mexi 
cana, considera que "el tamaño y la complejidad que han adquiri 
do las empresas en los últimos años, motivado fundamentalmente­
por la gran cantidad de.actividades que realizan, ha provocado­
una serie de problemas en la administración de 1 as organizacio­
nes, que se refleja en deficiente toma de decisiones". 
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Lo anterior, ha creado la necesidad de crear una planlfl­
ca¿l6n que, ade~ás de atender las .nece~ldades de corto plazo de 
las empresas, permlta'·proyectarlas en el largo plazo, conslde-­
rlndolas como una unidad y no como un conjunto separado de acti 
vidades. -

Uno de los e·stímulos más fuertes para el desarrollo de la 
planeación corporativa en México fue el desarrollo de los hol-­
ding. Este tipo de empresas o "corporativos" de un conjunto de 
diversas unidades empresariales hace necesaria una planeación -
integral de sus actividades, tanto en lo administrativo, c~m~ -
en lo financiero, técnico y de mercado. 

En est~ investigación son señalados otro~ factores que iill 
pulsaron el desarrollo de la planeación corporativa: 

a).- Incertidumbre del medio ambiente; 

b).- Escasez de recursos; 

c).- Agudización de la competencia~ 

d).- Desarrollo tecnológico; 

e).- Encarecimiento del crédito. 

El trabajo del doctor Dctavio Aguirre señala qúe los prín· 
dpales problemas en la dirección de las empresas, de acue<do-:­
con. los ejecütivos consulta dos, son 1 os controles obsoletqs ;:.\ 1 a 
résiitencia al cambio, los conflictos de organización, la~fal~a 
de espíritu .de participación en el personal, los defic.ien.t.es · 
sistemas de información, deficientes estructuras de organiza- -
ción y 1 imitada capacidad de decisión del pet•sonal. 

los problemas son más acentuados en el caso de las pequ~­
ñas y medianas empresas. Las grandes corporaciones tienen par­
lo regular una división de planeación que se encarga de ordenar 
la. actividad y el crecimiento de la empresa. En la investiga-­
ción mencionada, se obse~va que el 73% de las grandes empresas­
tienen planes corporativas estratégicos. En cambio, solo el 
60% de las medianas cuentan con elJos. · 

Los planes ~orporativos tlcticos, es decir, los de corto~ 
y mediano plazo, existen en el 88% de las empresas grande~ y s~ 
lo el 50% de los pequeños establecimient~s. En contraste, los­
planes operativos son muy frecuentes en las empresas pequeñas;­
el 83% cuentan con ~llos. 
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Lo anterior permite concluir que las grandes empresas op~ 
ra'n con un horizonte de largo plazo. No real izan sus activida­
des considerando sólo las circunstancias particulares del momen 
to, sino incluso, en ocasiones éstas pasan a un segundo términ~. 
Las empresas grandes, en muchas ocasiones están dispuestas a no 
ser, por ejemplo, tan rentables en el corto plazo si esto va a­
significar mejores condiciones en el largo plazo. 

Las empresas pequeñas, en cambio, casi siempre carecen de 
un horizonte de planeación que vaya más alla de lo inmediato, -
concentrando los e:;.fúerzos de organización sólo en lo operativo. 

Son diferentes las razones que conducen a las empresas a­
pone~ en práctica sistemas de planeación corporativa. Las gran 
des lo hacen en mayor medida por la incertidumbre que existe = 
respecto al futuro; las empresas medianas porque se encuentran­
c.on problemas de gestión empresarial; y las empresas pequeñas -
debido principalmente a la intenci6n de mejorar la calidad de -
la dirección y "saber que hacer en el futuro". 

Las unidades de planeación que existen en las empresas 
privadas tienen por lo regular asignados tres tipos de tareas: 
la información y el análisis, la planeación en sus diferentes -
niveles y la coordinación y evaluación. 

in múchas empresas, uno de los mayores problemas que exis 
ten es la falta de información adecuada. Se carecen de los há= 
bitos y mecanismos par.a recopilar y organ{z:ar la información. -· 
Esa es, en muchos casos, una de. las primeras tareas de las uni­
dades de planeación. Con la información ordenada, el análisis-
es h siguiente tarea. ~ 

La definición de los plan~s ~stratégicos, que obedece a -
la filosofía corporativa de las empresas es otra de las más im­
portantes tareas. Al tener objetivos de largo plazo, es posi-­
ble entonces definir los planes tá.cticos y. operativos .. Además, 
las unidades de planeación por lo regular, deben dar seguimien­
to a la actividad y'hacer una evaluación para permitir ajustes­
en los planes. 

La planeación estratégica de las grandes empresas la rea­
l izan los consejeros de administración, al me~os en cuanto a la 
definición de sus grandes propósitos. Por lo tanto, "la res~on­
sabil idad de los gerentes y ejecu.tivos de pl aneación corporati­
va es pr~ncipalmente en la definición de los planes tácticos y­
operativos, así como en la definición de los medios y métodos -
concretos de la planeación estratégica". A continuación se 
muestran dos tipos básicos de la organización en el área de pla 
neación cqrporativa en la empresa mexicana. ·· · -
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CAPITULO 2 

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEG[CA 

2.1. Toma de Decisiones. 

2.2. Organización de la Empresa. 

2.2.1. Factores que influyen en el diseño de los esquemas 
de planeaci6n. 
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2,·3,_ Principales Obstáculos para su Implantad6n. 
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CAPITULO 2 

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 

No existe ningún patrón sencillo para la organización de­
la planeación estratlgica que pueda adaptar~e a todas las empre 
sas, ni hay una organización para la planeatión que se pueda -
considerar como la única y la mejor. Los factores que influyen 
en la· organización de la planeación varian en forma significati 
va en las diferentes empresas. -

Este capitulo trata la manera' en que ~fecta la toma de de 
cisiones en la planeaci6n, las fracturas que influyen en e_l di se 
ílo de esquemas de planeación y, finalmente, los pri~cipales -
obstáculos para la im~ortancia de la planeación estratégica en­
una empresa u organización. 

2.1. Toma de Decisiones. 

Las organizaciones mecánicas v orgánicas tienen sus analo 
gfas en dos tipos fundamentales distintos de decisiones: las 
programadas (de rutina) y las no -programadas (no de rutina). 
Las deé:isio.nes que deben tomar los administradores de las empre 

.séis mecánicas- tienden a ser progra·madas, pues· siendo el futuro::' 
previsible, estas se pueden programar por adelantado. En las -
empresas orgánicas, el futuro es imprevisible, y por tanto la~­
decisiones no son progra~adas, sino que los administradores ti~ 

.nen qüe confiar 'en _la adaptabilidad y en reglas empiricas para­
llegar a deci·siones que por lo_ ·menos tengan un minimo de efi-• -
ciencia. · 

Es muy importante distinguir estos dos ti~os de ~ecisio-­
nes. Ex-isten por lo menos ·dos razones para distinguir)as. En­
primer lugar, cada una tiene sus consecuencias especiales en la 
manera como se estructura y administra la organización. Las d~ 
cisiones programadas se asocia.o con el sistema clási_co y mecánj_ 
co de administración, que es apropiado en condiciones estables­
Y previsibles, mientras que hay empresas industriales en las 
cuales la toma de decisiones no programadas es una función nor­
mal. Estas empresas cuando tienen éxito desarrollan expontánea 
o deliberadamente un estilo administrativo que facilite las de­
cisiones no programadas._ 

. La segunda razón es que la distinción entre las dos ayuda 
a clasificar los mltodos de toma de decisiones. Es evidente 
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que se requieren tipos de tomas de decisiones esencialmente dis 
tintas para las programadas y las no programadas. · -

La mayor parte de las decisiones de negocios son repeti-­
das y de rutina, una investigación halló que más o menos el 90% 
eran de esta naturaleza. En este tipo de decisiones están ím-­
plicitas ciertas reglas de decisión que indican por adelantado­
cuál debe ser la decisión apropiada en las diversas alternati-­
vas posibles. Son ejemplo de estás el hábito, las polfticas, -
procedimientos y la estructura organizacional. 

En cambio, las decisiones no programadas con frecuencia -
comprenden compromisos importantes a largo plazo por parte de -
la organización y son básicos para el éxito futuro de la empre­
sa, por ejemplo: decisiones relativas a nuevos productos, selec 
ción de miembros de una junta directiva, localización de una -
nueva planta, etc. Estas decisiones siempre se han hecho basán 
dose en el juicio personal, la intuición y la creatividad y to­
davía no se dispone de una teorfa completa de cómo se toman 
realmente. Todavía se aconseja a los administradores seguir el 
proceso que Dewey definió hace varias décadas: 1) definir el -
~~oblemas; 2) identificar las alternativas; y 3) escoger la -
mejor alternativa •. 

En c:·uanto a los métodos para la toma de decisiones progr.2_ 
madas sé ha mostrado una tendencia creciente a aplicar técnicas 
cuantitativas a la resolución de muchfsimos problemas gerencia­
les. Este movimiento se .llama Investigación de Operaciones o -
ciencia administrativa que se define como la aplicación de méto 
dos y técnicas e instrumentos científicos que ayudan a la reso~ 
lución de problemas relativos a la operación de sistemas de mo­
do de ofrecer a los que cóntrolan el sistema de soluciones ópti 
mas. El uso de la Investigación de Operaciones comprende la -
aplicación de técnicas cuantitativas y el desarrolla de un mode 
lo~ el cual a menudo se basa en una computadora y no sólo ayud~ 
al gerente a llegar a·las soluciones óptimas de su problema, si 
no que .le permite ·resol~er el mismo problema como cuestión de -
rutina y en circunstancias cambiantes. 

La métodología de la Investigación de Operaciones sigue -
la del método científico. Churchman dice que el procedimiento­
de la ciencia administativa se puede dividir en los· siguientes­
pasos: 

1.- Formulación del problema. 

2.- Construir un modelo matemático que represente el sis­
tema estudiado. 



3.- Der'ivar de este modelo una solución. 

4.- Poner a prueba el modelo y la solución. 

5.- Establecer controles para la solución. 

6.- Poner en práctica la solución. 
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L~ investigación de Operaciones se ha dedicado más al con 
trol de Inventarios que a cualquier otra área de problemas en -
el comercio y en la industria. Estos modelos ·varían mucho en -
su complejidad, pero todos tratan de minimizar el costo totai 
del Inventario ~qui librando costos tales como: gastos gener~les 
de ~lmacenamiento, intereses, averfas y primas de seguros, con­
los costos de no almacenar para la demanda futura y para asf 
las lineas de montaje, el manejo de pedidos atrasados y la pé~­
dida de clientes. Entre las técnicas más importantes usadas en 
la Investigación de Operaciones están: 

1)- La programación 1 ineal. Ayuda al administrador a de-­
terminar la asignación óptima de los recursos limitados de la -
empresa. Estos problemas de asignación de recursos se presentan 
cuando es preciso llevar a cabo varias actividades, pero exis-­
ten li•itaciones 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 solución por esta técnica es necesario que -
reúna las siguientes caracterfsticas: 

a) Un criterio especifico.y objetivo. Por ejemplo maximi 
zar utilidades o minimizar costos de embarque. · -

b) Recursos limitados con usos alternos. Estos pueden 
ser fábricas, materias primas, dinero, maquinaria, personal. 

c) El problema-. tiene que .ser cuantificable. 

d) Linealidad. Todas las relaciones del problema tienen -
que ser proporcionales. 

La programación lineal se ha usado también con éxito para 
resolver muchos otros p~oblemas, inclusive: destino de personal, 
rotación 6ptima de cosechas, patrones 6ptimos de bombardeo, di­
se~o de sistemas de armamento y políticas óptimas de compras. 

2.- Teorfa de lfneas de espera. Los problemas de lfneas­
de espera se presentan a diario, por ejemplo cuando hay que de~ 
terminar el. número óptimo de cajeras en un supermercado; mue- -
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lles de carga en una bódega, casillas de peaje en una autopt;ta, 
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. 
ltegando, entonces el problema se puede estudiar y analizar me­
diante esta teoría. Esta es una técnica en que se aplica 1 a 
teoría de probabilidad al estudio de las reTactones que se dan-
en lineas de espera. · 

3.- Teoría decisoria estadística. Esta teoría asigna pr~ 
babll idades a los post.bles resultados de las alternativas que -
tiene ante si el gerente. En seguida, estas probabilidades se­
combinan con el valor monetario que obtendría el gerente si _ocu 
rriera cada uno de estos resultados. El gerente puede entonces 
determinar que alternativa maximiza la utilidad que espera aún­
cuando sus cálculos de prob-abilidad no pueden ser enteramente -
exactos, la aplicación de la teoría decisoria-estadística por -
1~ menos puede aumentar sus probabilidades de éxito. 

Si bien, muchas ocasiones pueden p~ogra~arse por anticipa 
do, otras tal es como las que se refieren a la estrategia de la7 
compañia, al desarróllo de productos y a la local izaci6n de una 
·fábrica no se presentan para la programación •. Las técnicas us~ 
das para tomar estas decisiones no programadas son las sigulen~ 
tes: -

1) Soluciones heurist-icas.. La programac.i6n heurística es 
en realidad una técnica de Investigación de Operaciones, e~pe-­
~ialmente útil para resolver problemas grandes, no estructura~­
dos, para los cuales no es factible un modelo matemático preci­
so. 

Un método heurístico es una regla empírica o procedimien­
to de computación en que se ordena al computador limitar el nú­
mero de alternativas que se van a anal izar .. En lugar de tomar­
en cuenta todas las alternativas, algunas se descartan por un -
proceso de solución análogo al razonamiento de ensayo y error.­
En lugar de tratar de adaptar el problema a un modelo matemáti­
co· inapropiado, 'el administrador se contenta con aceptar una S.Q 
lución satisfactoria, más bien que óptima. 

2.- Creatividad. La necesidad de individuos creativos 
en l~s organizaciones ha aumentado en los últimos años, debido­
en parte al seguimiento de áreas creativas, tales como la publi 
cidad y la investigación, que en si mismas son sintomáticas de­
los cambios más profundos que está sufriendo nuestra sociedad.­
La capacidad de una organización para cambiar creativamente y ~ 
para resolver problemas nuevos y únicos ha venido a ser determi 
nante principal de si podrl sobrevivir y crecer. 
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.. Las or~an~zaciones creativas tienen las siguientes carac-
terísticas: · 

- Comunicación abierta entre los miembros. 

- Comunicación abierta con el exterior. 

- Una gran variedad de tipos de personalidad. 

- Miembros a q·uienes se les permite actuar según su pro--
pio carácter. 

- No tienen miede al cambio. 

No estan enamorados del cambio por el .cambio mismo. 

- Gozan experimentando con nuevas ideas. 

- Toleran programas sensibles. 

- Gozan con el trabajo. 

Toman decisiones sin importarle~ las repercusiones. 

·- T1i~en aversión a la mentalidad de cronómetro. 

Cúalquier organización que triunfe debe su crecimiento y~ 
•·_¡¡x-ito a factores causales. Si pierde de vista estos factores,­

sú crecimient_o y hasta su supervivencia pronto estarán en pel i­
gro~ porque cualquier organización a la que se le permita ir a-
1á de"riv,il~ a1gún d-fa acabará por fracasar. Estos factores cau­

·- sales se derivan de la toma de decisiones adoptada en un princi 
•pío, raz6n ·por la cual, la toma de decisiones se considera como 
.un factor muy importante dentro de la planeación estratégica. 

2.2. Organizaci6n de la Empresa. 

2.2.1. Factores que influyen en el diseño de los esqu_emas de pl!!_ 
neación. 

El desarrollar un sistema de planeación requiere de mucho 
~arte", a pesar de que existen valiosas lecciones obtenidas de­
la experiencia que pueden aplicarse. La planeación es un arte­
combinado con la ciencia. 
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El tamaño de una empresa es una dimensi6n importante para 
determinar el tipo de sistema de planeaci6n que ésta· puede apor 
t.ar. Las propiedades de ·una compañía pequeña sugieren mayor -:: 
inexactitud, flexibilidad e informalidad que aquellos de una 
gran empresa. · 

En compañías pequeñas, el sistema de .planeación puede ser 
mucho más sencillo porque hay muchos menos personas involucra-­
das y las operaciones son menos complejas que en las grandes. -
Además, los ejecutivos en las pequeñas compañías muchas veces -
pueden ser o son presionados para resolver problemas momentá- -
neos,~ así no disponen de tiempo para pensar en estrategias a­
mediano y largo plazo. En las empresas grandes, debido a que -
cuentan con más personal, el ejecutivo en jefe puede dedicar 
más tiempo a cuestiones de planeación estratégica. 

La complejidad del medio ambiente influye en forma impor­
tante en el diseño de los sistemas. Las empresas que se enfren 
tan a un medio ambiente relativamente estable, en el cual exis~ 
te poca competencia tienden a no utilizar la planeación y en·el 
caso de que la utilizan ésta será formal y ritualista. La org~ 
nización que tiene que tratar con un medio ambiente turbu1ento­
en el cual existe una fuerte competencia, tiende a aplicar una­
Pl.anéaci6n estratégica con un diseño flexible y más informal .. 

·· Las empresas que cuentan con procesos de producci6n más -
compl~jos y tiempos de reposición largos, capital y trabajo in­
.tensivos, ~.productos muy técnicos utilizarán sistemai de pla~­
neaci6n completos ~formales que abarcan un largo pe~íodo de -
tiempo. Las compañías con Jas caracterfsticas opuestas tendrán 
sistemas de planeaci6n mucho más sencillos y flexibles. 

El estilo del. alto directivo tendrá un efecto significati 
vo en los sistemas de planeación. El estilo de la alta direc-= 
ci6n se refiere en la manera en que piensan los ejecutivos, sus 
fil~soffas, la manera como resuelven los problemas, toman las~ 
decisitines y diri.g·en su relación con la gente. El papel del 
ejecutivo en jefe es de vital importancia para el diseño e im-­
plementaci6n de un sistema de planeaci6n. 

Una organización que se enfrenta a problemas nuevos, com­
plejos y difíciles, tales como: una creciente competencia por -
los mercados, una baja en la participaci6n del mercado y res- -
tricciones sobre el aumento de capital se preocupará más por 
aplicar la planeación estratégica y organizará este proceso pa­
ra que se constituya en un buen apoyo para 1.a toma de decisio-­
nes difíciles. Por otra pa.rte, ~1.P.a empresa pequeña tratando de 
sobrevivir, se interesará mucho menos en la planeaci6n estraté~ 
g i ca fór1ifo 1. 
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2.2.2. El plan para planear. 

Una vez. que los directivos hayan· decidido sobre l.o que 
q~ieren obtener de un ~istema de planeación, es muy im~o~tante­
que los detalles se analicen con mucho cuidado. Este es el 
plan para planear o la guía para la planeación," lo cual muchas­
veces se denomina "manual' para la planeació.n"~ En una pequeña­
empresa, el plan para planear puede ser transmitido verbalmente 
a los ejecutivos, pero en las compañías grandes se recomienda 
hacerlo po~ escrito. Los manuales de planeaci6n varían mucho -
en tamaño y contenido. 

Los manuales de ~laneaci6n proporcionan los lineamient6s­
básicos para la planeac.i6n de una empresa. Por tanto, estos de 
ben contener una clara exposición de las obligaciones de los ~ 
ejecutivos en jefe en cuanto a una planeación formal efectiva -
como un requisito esencial en la dirección, especialmente para­
el primer ciclo de la planeación; un glosario de términos cla-­
ves; una especificación de información necesaria para el siste­
ma; una especificaci6n de quien debe de proporcionar qué tipo -
de información; un plan de flujo de información y cualquier nor 
ma de planeación especial, tal como si la evaluación usada en 7 
~1 proceso se aplicará sobre una base constante o actual. 

Los planes requieren de información ace~ca de asuntos co­
mo ·objetivos, estrategias y programas tácticos, los cuales a su 
·vez.:informará~ acerca de ventas, utilidades, participación del­
mercado, finanzas, mercadotecnia, productos, necesidades de ca­
pital, man.o de· obra, investigación y desarrollo, etc., de lama 

· nera más apropiada y deseada po~ la alta dirección. -

·Además, los manuales de planeación deben también abarcar-
1~ siguiente información: la ~anera en la que la alta dirección 
integrarli la planeaci6n estrategica en el deber directivo, las­
misiones y filosofías de la compa~la, los asu~tos principales -
relacionados con la alta dirección, una evaluaci6n del medio am 
biente que se usarli como premisa en la planeaci6n, est~ategias7 
y polfticas que la alta dirección quiera imponer en el pensa- -
miento de todos aquellos involucrados en el proceso d~ planea-­
ción, procedimientos estándares en la distribución de capital,­
una crfti~a de resultados anteriores, una exp1icaci6n de técni­
cas d~ pron6sticos para las divisiones, ilustración de diversos 
elementos del proceso de planeaci6n ~al es como estrategias, ob­
jeti~os, planes de contingencias y argumentos. 

Es de considerable importancia que un manual de planea- -
ción bien trazado puede estimular el pensamiento creativo. Los 
manuales que proporcionan lineamientos claros resultan innovad~ 
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res y muestran el.ar amente el involucramiento y el deber de la ..: 
alta dirección, por lo que exigen creatividad y tienden a esti.­
mular el pensamiento innovador. Los manuales pueden contribuir 

.a capacitar a los ejecutivos y al personal en todos los aspee--
tos importantes del proceso de planeación, además de que pueden 
servir como el medio para explicar las filosofías, políticas 
principales y aspiraciones de la alta gerencia. 

Se deberi de tomar en cuenta los peligros que existen al -
preparar el plan para planear, uno de los cuales consiste en 
que este crltimo puede ser diseñado con rapidez o puede tomar de 
masiado tiempo para su realización. Al introducir un sistema 7 
de planeación en una compañía hay que asegurarse cuidadosamente 
q~e cualquier persona involucrada comprenda lo que está pasando 
y ~ue exprese una aceptabilidad razonable y completa. 

Ademá~. hay que eliminar o reducir en forma importante 
los conflictos, por lo que se deberán tomar en cuenta los inte­
reses individuales. Por lo tanto, los directivos deben buscar­
un equilibrio apropiado entre un manual de planeaci6n preparado 
con demasiada rápi~ez y otro al que se le dedica demasiado tiem 

.PO tanto delos directivos. como e_l personal para completarlo. -

2.2.3. Enfoques del ·Diseño del Sistema. 

Existen cuatro enfoques fundamentales diferentes para rea 
lizar la planeación formal. El primero es el enfoque deseen-~ 
dfente y consiste en que la planeación en una compañía centrali 
zada se lleve~ cabo en el nivel más alto de la organización. 7 
En caso de que los departamentos desarrollen pl~nes¡ lo hacen ~ 
dentro de limites especificas. En una empresa descentralizada, 
el ejecutivo en jefe proporciona lineamientos a las divisiones­
Y pide que ~stas elaboren planes, los cuales ser~n revisados en 
las oficinas generales, de donde se regrese~ a las divisiones -
para modificaciones o ya aceptados. 

Ona ventaja obvia de este enfoque consiste' en que la alta 
dirección a donde quiere que llegue la compañía, para lo cual -
da guías específicas a los departamentos y divisiones para su -

'planeación respectiva. 

Por desgracia, la dirección puede no estar preparada para 
indtcar direcciones específicas, por lo que puede llegar a frus 
trarse la planeación actual y dar lineamientos no analizados. 7 
Otra desventaja puede presentarse si los gerentes de divisi~nes 
se sienten limitados bajo este enfoque descendiente. 

-:_ .. _ .. _, 
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El segundo enfoque es el ascendiente, en el cual la alta­
dirección no da lineamientos a las divisiones, sino que les pi­
de ~ue presenten planes. Se puede exigir información tal como: 
oportunidades y peligros principales, objetivos principales, 
estrategias para lograr objetivos, e información sobre ventas.­
utilidades, participación del mercado buscada, requerimientos -
de capital y cantidad de empleados durante un namero de aRos eA 
pecífico. Este material se revisa en los altos niveles de la -
dirección y se sigue el mismo proceso mencionado en el enfoque­
des cend i ente. 

Este segundo sistema es adecuado sobre todo cuando la al­
ta dirección no está preparada para dar instrucciones especifi­
cas~ las divisiones. Además, la dirección puede.creer que las 
divisiones se sentirán menos restringidas sin la dirección des­
cendiente y, por tanto, preparan mejores planes, o desea util'i­
zar 'este sistema como un proce•o de aprendizaje,· mediante el 
cuál forzará a las divisiones a planear. Una desventaja puede­
consistir en que algunos gerentes de divisiones pueden sentirse 
incómodos sin recibir guías de la dirección. 

Un tercer enfoque es la combinació~ de los dos anteriores. 
El personal en las oficinas generales Y. en ·las divisiones se 
reunen frecuentemente para hablar sobre los cambios en el ma- -
nual de planeación, la elaboración de información para usar en­
e.l proceso de planeación y recomendaciones de estrategia. a los­
directivos. Una gran ventaja de·este sistema consiste en que -
se puede lograr una mayor coordinación de esf~erzos, y por lo -
tanto, pueden prepararse planes más creativos que req~ieren de-
menos esfuerzo y tiempo. · 

Un cuarto enfoque básico consiste en la planeación en 
equipo. En empr~sas centralizadas más pequeRas, el enfoque de­
planeación preferido por los ejecutivos en jefe es usar tanto -
los. princi¡:>ales supervisores de l lnea como. el personal al desa­
~rollar planes formales. También se usa este sistema en algu-­
nas compaRlas grandes centralizadas, donde el ejecutivci en jefe 
es el principal entre los integrantes de un .equipo. 

En varias emp~esas el presidente se ~eune con un grupo de 
ejecutivos sobre una base regular pará tratar los problemas a -
los que se enfrenta la organización. Parte del tiempo de este­
grupo puede ocuparse·eri la planeación estratégica. Después de-

·un período de tiempo, el grupo p,uede desarrollar planes escri-­
tos. Algunas vece• la planeación se hace mediante un comité 
presidido por el ejecutivo en jefe o quizá por una persona nom­
brada por él. Este comité puede reservar cierto timpa para la­
planeación, o puede dedicarse durante algunos días por completo 
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a la misma. Este método puede ser muv fructffero siempre y 
cuando exista una relaci6n interpersonal adecuada entre el eje­
cutivo en jefe y el comité, y entre los miembros del mismo. 

2.2.4. Principales alternativas de diseño. 

Dentro de estos cuatro sistemas existen muchas alternati­
vas, .las cuales demuestran una gran flexibilidad al diseñar los 
sistemas que deben adop~arse a las características particulares 
de una organización. Tomaremos en cuanta las siguientes alter­
nativas. 

1) Integridad del sistema. El foco de atención aquí para 
la mayoría de las empresas es el problema de la identificación­
e implantación de las estrategias apropiadas y la adapta~ión de 
las mismas al medio ambiente cambiante. Sistemas sencillos pue 
den realizar este propósito muchas ~eces tan bien o aan mejor.= 
que los complejos. 

2} Profundidad de análisis. Para entradas numerosas y 
e~aluaciones de información el mejor criterio de los directores 
puede aceptarse sin investigación rigurosa por parte del·perso­
nal, .especialmente en el primer intento de planeación formal. 

3) Grado de formalidad. Los sistemas pueden ser altamen­
te formales y ritualistas, o pueden ser muy informales. 

El si;tema de planeaci6n tiende a ;er más for~al, cuando: 
una ~mpresa cree y se diversifica, cuando se alargan los tiem-­
pos de reposición de investigaci6n y desarrollo, cuando más al~ 
ta es la tecnologia y cuanto más complejos son sus procesos de­
produ~ción. Los ejecutivos deberían evaluar constantemente sus 
sistemas para determinar si la formalidad acaba con la origina~ 
lidad. 

4) Relación. Existen pros y contras en cuanto a una rela 
ci6n estrecha o lejana, los cuales serán analizados con detálle, 
asl como las operaciones de. la empresa. 

5) Prospectiva de tiempo. Es necesarip determinar la du­
ración del ciclo de planeación, ya sea anual, semianual o tri-­
mestra l. La mayor fa de 1 as empresas usan el ciclo anual. Tam­
bién hay que progra~ar el flujo de sucesos. 

6) El ejecutivo de p]aneaci6n y corporativo. Una empresa 
tiene la alternativa de nombrar un ejecutivo de planeación cor­
porativo del personal. 
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En caso de que se necesite nombrar un ejecutivo de plane~ 
c1on ~orpdrativo, hay que enfrentarse a varias preguntas: lcuá­
les serán las funciones de esté? lA quién deberá informar? lcon 
_q~é caracteristicas personales e intelectuales deberia contar?. 

Básicamente, el ejecutivo de planeaci6n corporativo es 
responsable de ayudar al ejecutivo en jefe para que este pueda­
cumplir con sus responsabilidades de planeaci6n estratégica. 
Esto significa en primer lugar que ayuda al ejecutivo en jefe -
hasta donde éste lo desea, a formular objetivos y estrategias -
para la organizaci6n y a revisar planes divisiones. Segundo, -
puede coordinar los resultados financieros~ evaluar la coordi­
naci6n estratégica y táctica entre los planes divisionales. 
Tercero, ayuda a la alta dirección a elaborar el sistema de. pla 
neación, y general mente prepara el manual de pl aneación, si es-= 
que existe~ Cuarto, puede preparar análisis del medio ambiente 
para las divisiones y guiar la realización de su planeación. 
Quinto, puede realizar planes corporativos generales para la al 
ta dirección, respecto a asuntos tales como la adquisición o -
mantenimiento de divisiones y productos. Sexto, puede preparar 
estudios detallados sobre asuntos de preocupación para la alta­
direcci6n. En total, el ejecutivo de planeaci6n corporativa -
junto con su personal' si es que existe, representa fundamental 
mente un coordinador, un asesor de alto ejecutivo y un evalua--= 
dar estratégico. Además, estimula la creatividad e innovación, 
consul_ta con los supervisores de linea y el personal de toda la 
organizaci6n y ayuda a la dirección y al personal a realizar 
una planeaci6n más efectiva. 

Hay que tener mucho cuidaijo para nombrar a un ejecutivo -
de planeación corporativo bién calificado y situarlo en la posi 
ción adecuada dentro de la organizaci6n. El deber de planea-::­
ción es dificil e importante, especialmente en una empresa gran 
de. -

2.3. Principales Obstáculos para su Impl~ntaci6n. 

No todas las organizaciones que tienen sistemas de planea 
ción formal desarrollados están completamente satisfechos con ~ 
estos o con sus resultados. Una raz6n de este descontento con­
siste en que se han cometido errores al diseñar, realizar y uti 
lizar estos sistemas. -

. SegQn Steiner, después de realizar una encuesta para de-­
terminar los principales peligros a evitarse en el proceso de -
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planeación est~atégica, determinó que para de~inir estas, era -
necesario hacer ciertas observaciones, tales como: 

1) Existen peligros latentes en la planeación, tales como 
hacer el análisis equivocado de la información o hacer conclu-­
siones erróneas de los datos obtenidos. Con estos errores, la­
planeación puede facilmente fracasar. Un ejemplo de ellos es -
el considérar que la extrapolación lineal de los datos de venta 
pasados proporcionará pronósticos aceptables para la compañía. 

2) Cualquier compañía en un momento dado tiene varias al­
ternativas para evitar los errores, cada una de estas alternati 
vas tiene una aplicación alta o baja en una situaci~n dada. 

Anal izada la encuesta, el autor encontró que nueve eran -
los peligros más comunes a evitarse en las compañías encuesta-­
das, los cuales son: 

1) "La suposició~ de la alta dirección de que puede dele­
gar la función de .la planeación a un planeador". El ejecutivo­
en jefe debe asumir la responsabilidad para este deber y debe -
involucrarse con el mismo, la delegación total de la responsabi 
lidad de la planeación al personal resultará inevitablemente un 

:fracaso . 

. 2) "La al ta dirección· está absorbida por 1 os problemas a.<;:_ 
tuales de tal manera que no dedica el tiempo suficient• a la -
planeación a largo plazo y. el proceso pierde la importancia en­
tre los· demás directivos y el personal". Debe existir una com­
binación apropiada entre la plane·ación.· a corto y largo plazo, -
la·falla de esta combinación traerá como consecuencia decisio--
nes a lar~o plazo deficientes. ·· 

3) "Fn·acasar eri desarrollai:- metas adecuada·s para la empr~ 
sa como base para la formulación de planes a largo plazo". Los 
objetivos a largo plazo deben ser cdncretos y entendibles.. Fr~ 
casar en ssatisfacer estos requisitos inevitablemente crea pro-· 
blemas en la planeación estratégica. · 

4) "Fracasar en que el principal personal de l fnea no 
adopta el involucramiento necesario en el proceso de planea­
ción". Los supervisores de línea a niveles inferiores en una -
organización no dedicarán tiempo a proyectos con los cuales 
piensan que la alta dirección no esta completamente comprometi­
da en cuanto a su realización, y la exhortación por parte de e~ 
ta hacia otros dentro de la empresa de continuar con la planea­
ción estratégica no es suficiente. 
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5) "Fracasar en crear un clima adecuado y no resistente a 
1 a pl aneaci ón dentro de 1 a compañía". El sistema de pl aneación 
debe introducirse en una organización sólo después de que se ha 
jan realizado ·discusiones entre la gente acerca de quiin hará= 
qui, cuándo, dónde y cómo. 

6) "Suponer que la planeación corporativa completa está -
separada del proceso directivo completo". Hoy en día la direc­
ción y planeación estratégica son vitales en cuanto al ixito de 
las compañías, ya que una estrategia inadecuada puede crear se­
rios problemas, no importante lo eficiente que puede ser una e~ 
presa internamente. Por otra parte, una compañía puede ser in~ 
ficiente en lo interno, pero puede tener ixito ya que utiliza -
estrategias apropiadas. Por tanto, lo ideal sería tener ambos­
factores. 

7) "Introducir tanta formalidad, vaguedad y sencillez que 
limita la credtividad". Un error común de algunas grandes em-­
presas es preparar un manual de planeación y aplicarlo a todas­
las divisiones, no importando el tamaoo, capacidades de planea­
ción, culturas de organización, etc. Las divisiones al igual -
que las empresas, necesitan un sistema de planeación que se 
adapte a sus características únicas. 

8) "Fracaso en la alta dirección en revisar con los jefes 
de los. departamentos y divisiones los planes a largo plazn ela­
borados por los mismos". La revisión y retroalimentación de di 
r-ectivos que elaboran los planes son esenciales. -

9) ·"El rechazo.constante por la alta dirección del meca-­
nismo de planeación al tomar decisiones intuitivas que conflic­
ten con los planes formales". Cuando una empresa cae en este -
problema significa que la alta dirección esta delegando la fun­
ción de planeación a otra persona y si los planes no les agra-­
dan a los altos ejecutivos son rechazados. 

Cabe decir que los errores·anteriores sbn los más signifi 
cativos que se encuentran al analizar la encuesta, pero no se= 
debe suponer que estos son los más críticos, hay muchos otros -
peligros que pueden ser dominantes en una situación dada, entre 
los cuales se encuentran los siguientes: 

1.- "La planeación corporativa no se integra en el siste­
ma directivo total". 

2. - " ... Falta de comprensión en 1 as diferentes dimens io-­
nes de la planeación". 
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3.- "La dirección a diferentes n~veles en la organizac1on 
no se compromete o ·contribuye lo suficiente a las actividades -
de pl aneaci6n" .. 

4;- "La responsabilidad por la planeaci6n muchas veces se 
deposita en forma equivocada en un departamento d~ planeaci6n". 

5.- "En varias empresas la dirección e~per~ ~ue los pla-­
nes se realicen conforme se hayan desarrollado". 

6.- " ... Al iniciar la planeación formal se quiere inten-­
tar demasiado a la ~ez". 

7.- "La dirección fracasa en oper.ar según el plan'º. 

a. - " ... La 
se confunden con 

extrapolación y las proyecciones financieras -
la pl aneaci6n". 

g.~ "Entradas inadecuadas utilizadas en la "planeaci6n". 

10.- "Muchas empresas fracasan en visualizar la perspecti~ 
va general de la planeaci6n y se ocupan demasiado de peque~os­

.detalles". 
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CAPITULO 3 

EL ANALISIS. DE LA SITUACION 

3.1. Comprensi6n del Medio Ambiente Estrat¡¡gico Intencional. 

3:.1.1. Desarrollo de una Respuesta Estratégica. 

3;2: Análisis de la Situación . 

.. 
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C A P I T U L O 3 

EL AHALISIS DE LA SITUACION 

En este capftulo se tratan aspectos muy importantes, los­
ctial.es no deben perderse de vista y manejarse con mucho cuidado, 
tal es el caso del medio ·ambiente, recopilación de informac.ión­
(datos pasados, presentes y futuros), prcducción, mercados, fi­
nanzas, competencia y la dirección. 

El análisis no es una receta de cocina, es cambiante se-­
guir la situación, y para conocerlo mejor introduscámonos en •l 
capitulo. · 

3.1. Comprensión del Medio Ambiente Estratégico Internacional. 

Ni el análisis más profundo del producto-mercado ·ni las -
aplicaciones más imaginativas de la administración de portafo-­
lio de productos tendrán algún valor en tanto el estratega, al­
titilizarlos en ~u trabajo, no toma en cuenta en toda su exten-~ 
s~~n y con todo cuidado, las amplias corrientes de cambios eco~ 
nómicos que dominan el ámbito de los negocios actualmente. Es­
tas. tend.encias económicas clave son, según el autor Kenichi Ohmae 
las.'siguientes: 

l) P~r~istencia del crecimiento lento. El crecimient6 
.económico tiene todos los síntomas de que va a tener un creci-­
miento lento en el futuro. El efecto más alarmante de un crecj_ 
miento lento es la forma tan drástica en que limita los márge-­
nes de error en las decisiones gerenciales y reduce las posibi­
li~ades de contrarestar los errores de juicio. 

Du~ante un Reríodo de rápido crecimiento resulta muy cla­
ra la necesidad de invertir, aún cuando no se tenga una idea -
ex•cta del monto apropiado de tales inversiones. Por lo contr~ 
rio, un lento crecimiento prolongado amplifica las dol~rosas 
consecuencias de los errores estratégicos. 

2) Maduración del mercado y estancamiento estratégico. Un 
principio básico de la estrategia actual de mercadotec~ia con-­
siste en que una compañfa en un mercad.o de crecimiento debe trE_ 
tar de aumentar su participación por medio de inversiones que -
se anticipen al crecimiento 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-
1a participaci6n del mercado por una de las compafifas tendrá 
una probabilidad mucho menor de provocar una reacción por parte 
de las demás. 

3) Distribución desigual de los recursos económicos. 

Los elementos principales que conforman los recursos eco­
nómicos son los siguientes: mano de obra, espacio de trabajo, -
capital, iniciativa empresarial, materiales y tecnología. 

4) Crecientes complejidades internacionales. En el ámbi­
to internacional han estado ocurriendo una serie de cambios ra­
dicales que no es fácil explicar en términos de rivalidades 
Este-Oeste, de relaciones Norte-Sur. Una de las consecuencias­
es que se ha dificultado cada vez más conseguir información 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 país tiene su propio sistema tributa 
río, sus leyes e ideología. En la actualidad, la noción del ~ 
mundo como mercado. único es cosa del pasado. 

5) Inflación i,rreversib1 e. De acuerdo con 1 as teorías 
econ6micas, la inf1aci6n es un fenómeno irreversible, casi impo 
sible de controlar por medios políticamente aceptables. Claró~ 
que el éontro1 de la inflación s.e puede real izar si se está di2_ 
puesto a- pagar el precio del desempleo; pero dado nuestro ac- -
tua1 nivel de competencia técnica en los ámbitos po1 ítico y ec.Q_ 
nómico, no e~iste una fórmula satisfactoria para resolver los -
dos problemas al mismo tiempo. 

Por ello, con una inflación irreversible embotando la dis 
posi·ción empresarial a invertir, el sano ciclo de los negocios~ 
se int'errumpirá. Es.ta es una de las razones por las que actual 
~ente las empresas prefieren invertir en compra de companías en 
vez de empezar un negocio desde cero. 

3.1.1. Desarro11o de una respuesta estratégica. 

Antes de la crisis de los energéticos, los cinco probl_e-­
mas antes mencionados apenas preocupaban o interesaban a la al­
ta gerencia. Cuando surgi6 la crisis, muchos altos directivos­
corporativos enfrentaron de pronto todos estos problemas al mi2_ 
mo tiempo, y lógicamente, no supieron que hacer. Entender to-­
dos los complicados cambios que están ocurriendo en el ámbito -
de los negocios no es fácil para nadie. Puesto que no es posi-
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ble predecir el futuro, se debe empezar con el presente; esto -
se puede hacer clasificando los negocios de las comp·añías en 
cuatro categorías que son las siguientes: 

1) Demanda.de reemplazo. El primer tipo de sistema está­
compuesto por industrias donde la demanda fluctúa en respuesta­
directa a las condiciones económicas presentes. Los productos­
de consumo duradero representan un ejemplo .. Una compañía no. e~ 
tará en condiciones de competir si su estructura de utilidades­
es tan precaria que incurre en pérdidas cada vez que la demanda 
sufre una caída. Por consiguiente, su primer requisito será b~ 
jar el punto de equilibrio aumentando la relación entre sus co~ 
tos variables y sus costos fijos. Si es necesario que realiza­
una fuerte inversión en publicidad, ésta deberá mantenerse por­
un largo período. Deberá cuidarse de tener demasiados inventa­
rios, sobre todo si el mercado muestra la tendencia a contraer­
se. En ningún momento deberá haber una acumulación de costos -
fijos, y los precios deberán ser agresivos durante los períodos 
de avances, pero inferiores a los de la competencia en cuanto -
se pase del punto máximo. 

2) Desplazamiento internacional. Los mercados de este t~ 
p~ de productos no han sufrido ninguna fluctuaci6n importante,­
n1 tampoco se teme que desaparezcan¡ se mantienen en una forma­
muy parecida a la que ·tenían en el pasado. En. esta categoría -
se encuentran toda~ las industrias que han sufrido un fuerte 
i~cre~ento en sus costos de energéticos y de materias primas, 
como las de aluminio y productos petroquímicos. En algunas in­
dustrias donde la competencia es internacional las medidas de -
·recortar costos y bajar el punto de equilibrio no bastarán, por 
·10 que la alta dirección debe ·considerarse muy seriamente la -
posibilidad de una integrai::i6n vertical. Una integración hacia 
atrás tiene sentido si la utilidad aumenta desproporcionadamen-
te. · 

. 3) Nuevo orden económico. Las industrias de este grupo.­
por lo general bi~nes de capital, han visto sus·probabilidades­
de·alto crecimiento drásticamente disminuidas por el aumento 
del petróle·o y demás combustibles. Debido a una fuerte caída -
en la demanda de sus productos, las inversiones en instalacio-­
nes de producción que anteriormente se consideraban esenciales­
ahora resultan innecesarias, tal es el caso de la fndustria 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 más co~ 
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tos, situación que implica una aceleración de los programas de­
lanz~miento de nuevos productos. Entre otros factores, el desa 
rrollo de la ~icroelectr6nica ha reducido drlsticamente el tie~ 
pode diseño de productos. -

La aceleración del ciclo de vida de los productos se pre­
senta con m·ayor intensidad en las empresas que utilizan micro-­
procesadores. Para hacer frente a los ciclos mis cortos en la­
vida de sus productos, muchas compaRías necesitan reorientar 
sus esfuerzos de investigación y desarrollo, des lo básico has­
ta la investigación aplicada, para no empezar desde el princi-­
pio cada vez que se requiere un cambio en el diseño del produc­
to. Esto ha llegado a tal grado que algunas compañías han 
transferido el control de sus áreas de investigación y desarro-
11 o de ingeniería o producción, a mercadotecnia. Otras estu- -
dian el diseño y la fabricaci6n por medio de computadoras a fin 
de acortar el tiempo requerido para el diseño de nuevos produc­
tos. 

Frente a los retos del nuevo ámbito económico, el pensa-­
dor estratégico deberá decidir primero a cuál de los cuatro ti­
pos de negocios antes descritos pertenece su industria ·o su corn 
pañfa. El enfoque general correcto (bajar el punto de equili-~ 
brio, integración vertical, restructuración de la industria o -
aceleración de vida del produc.to) se hará entonces patente. 

3,2. Análisis de Situación. 

Hoy en día, la·mayorfa de los directores están conscien-­
tes de los grandes cambios que se llevan 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 cómo evaluar apropiamente este medio ambiente cam-~ 
biante. 

El análisis de situación se refiere al análisis de datos­
pasados, presentes y futuros, que proporcionan una base para s~ 
guir el proceso de planeación estratégica. 

Existen varias dimensiones del análisis de situación: 

1) No hay una única manera para real izar el análisis, en­
algunas compañías es bastante complejo y amplio, mientras que -
en otras, que aunque tienen sistemas de planeación estratégica, 
el proceso es más bien inexacto y sin estructura. 
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2) El alcance potencial de un análisis de situación es a~ 
plio y cubre cualquier factor importante, tanto interno como ex 
terno. Sin embargo, en ·1a may6rla de los casos abarca las = 
áreas convencionales dominantes de un negocio que son: produc--
ción, mercados, finanzas, competencia y dirección. · 

3) El análisis de situación variará dependiendo de la en­
tidad organizacional involucrada en la planeación. E~ unidades 
c.omerciales estratégicas descentralizadas, el análisis puede cu 
brir ésta en su totalidad. -

4) El análisis de situación no puede ni deberla ser com-­
pletado solamente sobre una base formal durante el proceso de -
pl aneación. Una parte muy importante se 11 eva a cabo continua­
mente en. la observación personal del medio ambiente por parte -
de los directores individuales. Este tipo de eiploración del -
medio ambiente se puede realizar de manera muy distinta: dsbe -
leer metódicamente diarios comerciales hasta conversar en forma 
·casual con directivos col.egas durante una comida. 

Los propósitos fundamentales del análisis de situación 
son: 

1) Identificación y análisis de las tendencias, fuerzas -
·y fenómenos claves que tienen un. impacto potencial en la formu­
lación e implantación de estr~tegias. Esto represe~ta un paso­
de la planeación critica por dos razones: primero, algunos cam 7 
bios en el medio ambiente de un negocio tendrán un fuerte im-­
pa~to en .los negocios de la empres~. Segundo, hay que examinar 
y· evaluar en forma apropiada estos cambios del medio ambiente .. 

2) El análisis de situación hace hincapie en la importan­
cia de la evaluación sistemática de los impactos ambientales. -
L~s fuerzas del medio ambiente deben buscarse y analizarse con-
tinua y más o menos en forma sistemática. · 

. 3) El análisis de situación es un foro para compartir y -
tratar puntos de vista divergentes acerca de los cambios ambien 
tales relevantes. En general, también se presta a tratar la si 
tuación actual en la que se encuentra la empresa, e inseguridad 
acerca de los cambios ambientales potenciales. 

4) Las opiniones indefinidas acerca de las diferentes par: 
tes del análisis de situación pueden hacerse más explicitas en­
el proceso. Intentos sistemáticos para evaluar el medio amblen 
te. pueden contribuir a que los individuos agudicen sus activid~ 
des amorfas e indefinidas hacia las fuerzas que operan en el 
mismo. 
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5) El ejercicio intelectual junto con .el análisis de si-­
tuaci6n deberfa servir para estimular el pensamiento creativo. 

Toda la informaci6n recopilada· en el análisis ~e situa- -
ci6ri debe proporcionar una base 'para completar el proceso de 
planeaci6n estratégica en todas .. sus fases, desde mis.iones de r~ 
valuaci6n hasta la formulaci6n ~e planes y presupuestos a corto 

·plazo. 

Para lograr recopilar esta informaci6n están los elemen-­
tos, que son aquellos individuos y grupos con un interés tan i~ 
po~tante en los negocios de la empresa, y cuyos puntos de vista 
deberían tomarse en cuenta en el proceso de planeaci6n. Para -
empresas muy g~andes existen numerosos intereses por parte de -
los elementos,· además de aquellos que los accionistas, los cua­
les son considerados por la alta direcci6n de la planeaci6n es­
tratégica, tales como: .clientela, empleados, proveedores, defen 
sores autodesignados de consumidores y del medio ambiente, habT 
tantes de comunidades en las cuales la empresa lleva a cabo ne7 
gocios, gobierno y público en general. Las compañías grandes -
examinan sistemáticamente estos intereses como un preludio de -
la planeaci6~ estratégica. 

. En empresas muy pequeñas, las expectativas de las persa--
nas dentro de la misma son dominadas por los intereses del due­
ño-director. Conforme estas empresas van creciendo, la direc-­
ción ~e vuelve más sensible a los intereses y valores de su per 
sonal .. En cuanto al proceso de planeaci6n, los valores y aspi':' 
raciones del ejecutivo en jefe son de gran importancia, y cuan-

· ·d~ estos. últimos expres~n puntoi de vista diferentes a asuntos­
·como la misión de la empresa, normas éticas en arreglos comer-­
ciales, ubicación geogr4fica de plantas y metas de la empresa -
serán premisas básicas en el proceso de planeación estratégica. 

Los datos acerca del desempeño pasado son útiles como una 
·base. para evaluar la situaci6n actual y posibles desari:ollos f~ 
turos. Los datos sobre el pasado también son útiles para aque­
llos que no estén muy familiarizados con un producto o división, 
para que asf entiendan las operaciones de unidades, anteceden--
tes, punto.s fuertes y débil es, etc. · 

Todo aquellos que puede recopilarse sin costo demasiado -
alto y que puede ser útil para evaluar las situaciones presen-­
tes y futuras, deberá ser incluido en la base de datos sobre el 
desempeño pasado. General mente, 1 a informaci6n relevante sobre 
el desempeño de una divisi6n,de un producto podría incluir: 
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- Ventas {precio y voldmen). 

- Util·idade~ operativas (antes de dedu¿ir impuestos). 

·1- - Fl~·jo de caja. 

- Depreciación. 

- Gasto de capital. 

- Base de inversión. 

- Utilidades sobre inversión. 

- Participación del mercado. 

Otros tipos de información que podrlan ser i~cl~idos son: 
Potencialidades y debilidades en la mercadotecnia, desarrollo -
del producto, y relaciones laborales; productividad por obrero; 
gastos de investigación y desarrollo; volumen de ventas de nue-

· vós productos; deudas a corto plazo; deudas a largo plazo en re 
l.ación con la equidad de los accionistas. (Ver fi(Jura 3.1). - · 

~ára saber la situación actual de 1a empresa, el volumen­
de .información en esta parte de la base de datos· es mucho mayor 
a aquel referente al desempeño pasado. Todo lo que la direc- -
ción d~sea medir son factores important•s para evaluar la situa 

.ción actual de la empresa, ·estos factores son: . . -

1) A~!lisis de clientes y mercado. Lo adecuado es empe--
zar el an!lisis de la situación actual con base a datos sobre -
·clie~tes, ya que este es el que define el negocio. Preguntas -
. s,óbre ellos, como las que se expresan a continuación, merecen -
ser contestadas: 

lQuiénes son nuestros clientes? 

lEn qué me.reacios encontramos.n.uestra clientela? 

lCómo esta distribuida geogr!ficamente núe~tra clientela? 

lCómo est!n clasificados los clientes en términos de vol~ 
men?. 

lNuestros mercados estan empezando, .creciendo, madurando­
º declinando? 



POSICION COMPETITIVA 

comparte 'el mercado. 
Calidad relativa. 
Beneficio de ·patentes. 

EMPRESA 

t 

CARACTERISTICAS DEL 
~ 

Crecimiento. 
Concentración. 
Intensidad. 
Requiere investi 
gación. -
Características 
del consumidor. 

CAPITA~ Y ESTRUCTURA DE LA PROOUCC!ON 

Investigación intensa. 
Liquidación de fondos. 
Efectividad de la investigaci6n. 
Prodúétividad. 
Integración vertical. 
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.lCuál es el potencial del mercado para· nuestros productos.? 

lEs la tecnologi~ en el mercado estática o dinámica? 

lQué partlcipaci6n del mercado tenemos actualmente? 

lDepende el mercado de temporadas o ciclos? 

P~r supuesto que las preguntas clave acerca de los clien­
tes y mercado dependen de numerosas consideraciones, tales como 
si un productor fabrica componentes o productos firiales, la fre 
cüencia de· compras por 1 os el ientes, si el precio del producto-= 
es alto o bajo, si el ¿omportamiento de los clientes es estable 
o cambiante, y si el mercado esta creciendo o decreciendo. (Ver 
figuras 3.2 y 3.3). · · 

2) Recursos de la empresa. Los principales recursos que­
podrfan estudiarse en una evaluación de situación actual serian: 

- Recursos financieros. 
Utilidades 
Ventas 
Deudas . 
Flujo .de Caja.· 

- ~fi~aci• d~l ~so .de recursos. 
Ve.ntas por empleado · 

.Utilidades po~ empleado 
I nvers H5n por emp,leado 
Aprovechamiento de la planta 
Uso de las habilidades de los emple~dos. 

- Evaluaci6n de empleados • 
. Habi 1 idades · 
Productividad 
Rotaci6n · 
Composición étnica y racial. 

- Instalaciones. 
Principales Unidades de producción 
Indice de capacidad · · 
Indices de modernización. 



$/KGS. 

10 

9 

8 

6 

5 

4 

3 

2 

Figura 3.2. La curva del costo industrial es la aplicaci6n de la teoría 
económica: La oferta y la demanda determinan el precio del­
mercado. 
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Fi~ura 3.3. Haciendo hincapié en lo referido a precio del producto, es importante contar con 
información verídica sobre cuál es la producción marginal, ya que ésta determin~ 
rá cuál debe ser el precio del mercado (en base a la teoría económica). 

[MILLONES $/TON.] 

Esta información queda representada en una gráfica como la que se muestra a 
continuación. 
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- Inventarios. 
Materia prima 
Productos finales 
Porcentaje obsoleta. 

- Situaci6n del- medio ambiente. 
Conformidad con.las leyes de contaminacian. 
Conformidad con las leyes de seguridad 
Imagen pública. 

- Sistemas de mercadotecnia y distribucf6n: 
Número ~e vendedores 
Ventas por vendedor. 
Distribuidores independientes 
Distribuidores exclusivos. 
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- Desarrollo de nuevos productos. . 
Gastos de investigaci6n y desarrollo tecnológico. :(ver fj_ 
gura 3~4.) · · · 
Introd_ucción de nuevos productos . 

.. - Desempeiios directivos. 
Capacidad de mando 
Phnéaci6n 
·oe·sarrol"lo de personal 
·Del eg a·c i6n . 

. 3) Competencia. Entre mejor sean los conocimientos que .. 
·tenga l• empresa acere~ de su competencia, más fácil serta evi--· 
· tar sor"presas ·y mantenerse en ventaja. con respecto··ª sus competj__· 
dores.. La empresa _deber& enfocar su atenci6n sobre la competen­
:c1a en la industria en general. y en competidores en paf'.ticular. 
La lista a continuaci6n incluye preguntas que pueden _surgir ace.r. 

'éa de 111 competenc·;a ·en la industria: · · · · 

t~st6 el mercado dominado por urio, dos o tres co~pettdo~­
res? 

&Proviene la competencia de una .industria principalmente­
de numerosos competidores pequefios? 

&Qui~nes son ~uestros competidores más importantes? 



Figura 3.4. La tecnologfa puede ser aplicada en diferentes niveles de la empresa, 
lo cual nos brinda una gran flexibilidad para poder desarrollarnos -
más eficientemente en todas las áreas de ésta. 

AREA ESTRATEGI 
CA DEL NEGOCIO 

(.) Se divide en varias áreas. 

GERENCIA 
DE PRODUC 
CJON. 

(-) Objetivos especfficos de la estrategia. 
(X} Mercados específicos de los productos. 
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lEs la. entr.ada al mercado. fácil o difícil para nuestros -
competidores? 

lEsté'i· la competencia en la industria .basada en el precio, 
servicio, calidad, productividad; innovaci6n tecnol6gica, 
imé'igen?. 

.. . 4) Medio ambientec.·=f>ur supuesto que existen numerosas 
füerz~s ambientales que tienen una influencia importante en las 
operaciones de una empresa. Las categorías mé'is importantes de­
tales fuerzas son: 

- Econ6mica. 
Producto interno bruto, tasas de interés, inflacion, em-­
~leo, producci6n de la fé'ibric~. generaci6n de energla 
eléctrica. 

- Demogré'ifica. . . . 
Indices de fertilidad, mortalidad infantil, crecimiento -

· de~~gré'ifico tanto interno como externo, p6blaci6n por dis 
tribuci6n de edad, crecimiento demográfico por regi6n •. -

- Social. 
Demandas del consumid~r. presiones en el ambiente. 

- Politica. 
Cl.ima polftico estatal, local o federal hostil o favora--
bl e. · · 

,Poder relativo de la compa~fa en la arena política. 
Presiones reglamentarias del gobie~no. 

- .Tecnologfa. 
Tendencias en nuevas tecnologlas, impacto de una nueva 
tecnologfa sobre estructuras del mercado y técnicas de 
producci6n. (Ver figura 3.5.). 

- Legal. 
Responsabilidades legales pasadas, presentes y futuras. 



NUEV.AS TECNOLOGIAS 

( ) 
PUEDEN CAMBIAR LA PRODUC 

FUNCION DEL cosro-:-
PUEDEN CAMBIAR EL ACCESO 

AL MERCADO •. 

) 
.................... --.... ------------~ 

CELERA EL RESlJLTADO DE NUEVAS TECNO 
. LOGIAS. -
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L·a .tecnología .pue.de cambiar la madurez de la indu~ 
tria. · 

La renovaci6n ocurre cuando las nuevas t•cnologías 
cambian el costo del producto o cuando proveen nuA 
vos accesos al mercado. 
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los factores adicionales que deben considerarse son: rel~ 
cienes sindicales, cli~a creativo en la organización, relacio-= 
nes entre ejecutivos y empleados y las comunidades en las que -
la planta este ubicada, proceso de la planeaci6n estratégica y­
mecanismos de control. 

Hace pocos afios, los prtinósticos realizadtis para facili-­
tar la planeaci6n estratégica eran económicos y por lo general­
se enfocaron en factores ambientales económicos que tuvieran 
una relaci6n directa con la empresa, tales como: ingreso dispo­
nible del consumidor, .Indice de salarios, productividad de em-­
pleados, condiciones económicas generales y cambios en el índi­
ce .de precios al consumidor. los pronósticos también se rela-­
cionan con las tendencias económicas de la compafiia, pronósticos 
principales de ventas, participaci6~ del mercado, fuerza labo-­
ra 1 di s pon i b 1 e , etc. 

Hoy en dfa; numerosas empresas llevan a cabo pronósticos­
adicionales. la tecnología representa una gran fuente de opor­
tunidades, como también de peligros potenciales significativos­
para muchas de ellas, para las cuales los pronósticos tecnol6gi 
cos son esenciales •. Pron6sticos ac.erca de qué·acciones emp,ren= 
'derá el competidor parecen ser bastante a.p.ropiados para un aná-
1 isis de ~it~aci6n. Existen otros tipbs de pron6sticos que ~ue 
d~~ r~alizarse, dependiendo de los intereses particulares de·l~ 
empresa~ como p~r ejemplo: cambios en las condiciones socioeco­
n6micas y polfticas de paises extranjeros. 

Hay tres factores claves para el pronóstico: el primero -
es la identificaci6n de los factores a pronostica.r. Aquí se 

·pueden ·dfscernir tres categorfas: en .primer· lugar está el na- -
c1eo, que está com~uesto de los factores de preocupación inme-­
diata y obvia para la compafifa; por ejemplo; el pronóstico de -
ventas de un producto. En segundo lugar estan las fuerzas (co­
mo valore~ sociales cambiantes) que pueden no ser reconocidas -

·como la causa d.e ·1:1n impacto directo en la empresa 0 aunque sf lo 
~epresentan. En tercer lugar tenemos aquellas fuerzas cuyo·im­
pacto futuro es dificil de prever y que deberán ser verificadas. 
El segundo elemento clave es el determi.nar si· el pronóstico se­
puede o rio adquirfr fácilmente en alguna fuente accesible pa.ra­
la empresa. El tercer elemento consiste en que la metodologia­
del pronóstico debería usarse una vez que la compafiia haya deci 
dido adoptar este deber. 

Existen varios pronósticos que son atiles para. las organi 
zaciones al llevar a cabo el análisis de situación, En caso de 
que no se necesitan pronósticos muy exactos, pueden utilizarse~. 
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'aquellos ~ealizados por individuos y agencias respetables a un­
costo mlnimo o nulo, por ejemplo: producto nacional bruto, fndi 
ces de salar.tos, inflación de precios y cambios demográficos. -::: 
En algunos casos. puede hac.er falta un pronóstico ya hecho,.o la 
empresa puede desear realizar su propio análisis; por ejemplo:­
para deter~inar las futuras demandas de energfa de una empresa­
públ ica local; de productos militares de interés para la indus­
tria· aeroespacial, o de los cambios de la predilección de los -
consumidores que afecta~ la compra de automóviles. La mayorfa~ 
de las compañfas prefieren hacer sus propios pronósticos de sus 
produ~to~; El pronóstico de.ventas deberla hacerse en vista de­
las condiciones económicas e industriales, pero hay algunas com 
pañias que no· siguen este patrón. -

Concltiyendo, el análisis de situación tiene varios propó­
sitos, entre los cuales se encuentran: la ayuda a los directo-­
res e identificar y analizar las fuerzas más significativas en­
el medio ambiente de la empresa, sistematizar al proceso de e~a 
luación del medio ambiente· para obtener mejores resultad.os, pro 

. porcionar el foro para tratar los pu.ntos de vista divergentes.-::: 
•.acerca del mismo, afirmar opiniones indefinidas acerca del. me-­

dio ambiente en evaluación, estimular el pensamiento creativo y 
prop~rciona~ una base para continuar el proceso de planeación -
estrat_égica. · 
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CAPITULO 4 

ENFOQUES BASICOS PARA EL DESARROLLO DE LA PLANEACION 

4.1. Desarrollo de misiones, propósitos y objetivos en la pla­
neación .estratégica. 

4.1.1. Doctrinas o filosoffas de una empresa. 

4.1.2: Propósitos socio-económicos fundamentales. 

4.1.3. Misiones básicas. 

4.1.4. lCuál es la misión apropiada? 

4.1.5. Formulación de misiones. 

4.2. Formulaci6n de estrategias y medios. 

4.2.1. Formulación de estrategias. 

4.2.2. Complejidad de la formulación de estrategias. 

4.2.3. Enfoques para determi_nar el programa de estrate- ~ 
g i as·. 

4.2.4. Eva1uación de estrategias. 

4.2.s. Pruebas para evaluar estrategias. 

4.2.6. Formulación de medios. 

4.2.7. Los escenarios de referenC'ia. 

4.2.8. Formulaci6n de alternativas. 

4.2.9. Medios para cerrar las brechas de la planeación. 

·4.2 .. 10. La naturaleza de una decisión.· 

4.2.11. Evaluación de alternativas. 

4.2.12. El uso de los modelos en la evaluación de medios. 
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4.3. Estimaci6n de Recursos. 

4.3.1. Suministros: materiales, aprovisionamienttis, ener­
gía y servicios. 

4.j.2. Las .instalaciones y el equipo. 

4.3.3~ El pe~sonal. 

4.4. La Planeación Financieri. 
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CAPITULO 4 

ENFOQUES BASICOS PARA EL DESARROLLO DE LA PLANEACION 

El de~arrollo de misiones, propósitos y objetivos es de -
vital importancia, ya que nos dan la pauta ~e cómo debemos ope­
rar nuestro negocio, así como el período de tiempo con qúe con­
ta~os para desarrollar una cierta operaci6n o proceso. ·· · 

Contando con nuestras misiones, propósitos y objetivos, -
aplicamos nuestros enfoques de estrategias y medios, los cuale­
nos ayudan en forma considerable para el logro de nuestros obj_g_ 
tivos y metas. 

P~~a alcanzar nuestros objetivos y metas hay que tener 
m~y en cue~ta y bien controlados los recursos con que contamos­
(financieros, suministros, hdmanos, etc.) dado que la pl.anéa- -
ti6n en buena parte depende de una estimación de recursos bien­
implantada. 

4.1. Deiarrollo de Misiones, Prop6sitos y Objetivos en la Pla­
neaci6n Estratégi~a. 

El desarrollb de misiones, prop6sitos y ~bjetivos es una­
de las responsabilidades de mayor importancia de la alta direc­
ci6n. No solo identifica las lineas del negocio y los mercado_s ·a los q'ue·. se da servicio sino que también determina cómo debe -
opeiar el negociri .. Este deber requiere de mucho análisis y co­
nocimiento. ·•· '. . 

Sólo con base en los propósitos y misiones básicos se pu_g_ 
den elaborar los objetivos, estrat~gias, y planes tácticos más-
detallados. · 

La manera en que se ordenan y relacionan las metas varfa­
de una compañía a otra, y de un momento a otro dentro de la mi~ 
ma empresa. 

Es ~onveniente visualizar el conjunto_de metas como una -
pirámide. (Ver-figura 4.1.). 



MISIONES 

OBJETIVOS A LARGO PLAZO 

FINALIDADES Y OBJETIVOS A CORTO PLAZO 
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PREMISAS DE 
DOCTRINAS.O 
FILOSOFIAS 

Figura 4.1. Pir~mide en la cual se muestra el conjunto de metas • 

. El nGmero de premisas relacionada co~ cada segmento tien­
de a aumentar conforme se desciende la pirámide; Asf, las pre­
misas de prop6sitos y misiones b~sicos son breves. La especifi 
cacf6n de metas a corto plazo tienden a ser más extensa. En la 
parte·superior las premisas tienden a ser generales, amplias, Y 
bastante abstractas. · 
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Entre más bajo, serán mas.concretas y é~p~cfficas las me­
tas. En las compañfas pequeñas las premisas de metas frecuente 
mente no están escritas, cuando las cor.1pañ·ías crecen ·la lista-:: 
de ~etas tiende a aumentar y hacerse en forma. El desarrollo -
.d•~n conjunto de metas aprdpiado es un pr0 ceso muy laborioso -
~a que es·dnico para cada negocio, puesto que combina juicios -
~e valores de los directivos con otros elementos de las opera-­
cienes oraanizationales. 

4.1.1. Do.ctrinas o fil oso fías de una empresa. 

En años recientes ha habido un crecimiento rápido en la -
implantación de premisas de misiones, propósitos, políticas, e2_ 
trategias, filosofías, etc., aunque los observadores más críti­
co~ los llaman rela¿iones públicas engañosas. 

. . 

Estas pre~isas generalment~ expresa~ los prop~sitos bási­
cos de una compañía y las creencias del ejecutivo eri jefe. 

úno de los factores básico~ en el éxito de una empresa es 
·el apego fiel a sus creencias. · · 

A continuación se muestra uri resúmen i1 ustrativo de prem.! 
~i~ de fiJó~dfía con puntos de suma importancia. 

PARTIDA 

Rendimi~nto 

·intereses qúe deben buscarse 
y equn ibrar .. 

Calidad. 

Eficiencia 

Atmósfera de la compañía 

LLEGADA 

Establecer líneas de producto y­
mercado del negocio. · 

Dedicación a utiiidades. 

·Devoción a i nter.és púb 1 ic1ls, ac­
c ion 1 s tas, empleados, proveedo--
res· y comunidad. · · 

Buscar alta calidad· en productos,·· 
estimular la alta calidad. en la­
direcci6n y empleados. 

B~scar bajos costos y alta pro-­
ductividad. 
Lugar adecuado de traba o para -
la gente, em~resa aprop ada para 
invertir, empresa aprop adi pa~a 
comprar. · 



PARTIDA 

~ódigos ~e conducta 
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LLEGADA 

Honestidad, integridad, oportuni 
dad, liderazgo, rectitud eri to--=­
dos los tratos, trabajo en equi­
po, desarrollo de empleados, 
opórtünidad abierta para ~mplea­
dos, -conservar el sistema de em­
presa privada, se~ buen ciudada­
no, deber y lealtad, devoción re 
ligiosa. -

Este cuadro es básicamente un control cuando se pl•ntea -
.una premisa (partida) lo que buscamos es un destino o una (lle­
·gada con lo cual alcanzamos un propósito. 

4-1~2. Propósitós socioeconómicos fundamentales. 

Entre más eficiente sea el negocio para satisfacer los d~ 
seos del consumidor a_ un precio razonable _mayor serán las utili 
dad~~- - -

Las utilidades suri tina motivación poderosa en el ~so efi­
ciente de los recursos. 

las utilidades son una premisa básica para los propósitos 
·· .. funda~entales de una empresa. 

Las utilidades pueden tomar varias formas: 

a) Crear suficientes utilidades para crear bienestar y 
crecimiento de la compafifa. 

b) Optimizar .las utilidades. 

c) Proporcionar un alto nivel de crecimiento de las gana.!!. 
etas ~or acciones. 

d) Obtener y pagar dividendos a los accionistas y cuidar­
su inversión. 

Las metas personales de los altos directivos se reflejan~ 
en las premisas de las misiones y propósitos básicos, sin embar 
~o 1a meta personal e~ tan importante que requiere de una clas! 
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ficaci6n separada. Estas metas generalmente son fuerzas motiv~ 
doras poderosas para la alta direcci6n. 

:4.1.3. Misiones básicas. 

Las premisas de las misiones identifican el diseílo, meta­º empuje imp1fcitos de ~na ~ompaílfa. Pueden ser expresadas· a -
.diferentes niveles de abstracci6n¡ "Nuestro negocio es servicio" 

o "Queremos ser la mejor organización con el·mejor servicio del 
mundo~. Expresadas de esta manera, estas metas pueden conside­
rarse prop6sitos o filosofías básicas. 

~as misiones tienden a ser expresadas en términ6 de pro-­
duc.to y mercado, dado que la especificación de una l fnea de pr.Q. 
dueto de un negocio sin la designación del mercado puede dar co 
mo r.esu.ltado un alcance de misión demasiado amplio. Por ejem--= 
plo~ decir que ~omos fabricantes de aviones virtualmente no tie 
ne significado ya que una compaílfa se encuentra en negocios muY 
diferentes si es productora de aviones comerciales, aviones en­
general.,. aviones de comb.ate, aviones de juguete. El unir a los 
productos con los mercados.tendrá como consecuencia un poder d~ 
rect"ivo mas fuerte como decir, fabricamos aire acondicio.nado pa 
ra .vehfculos de transporte. -

_ (as pr~misas además de proporcionar. guias generales para-
1 a, pl aneación estratégica, son importantes para la creación de­
estrategias .pro.gramadas- y- la naturaleza de. un negocio; determi­
n11n.'.el .4rea de. competencia do.nde opera el mismo; establecen .la­
fórma en que seran distribuidos los recursos; determinan el ta­
malfo de la .compañfa; facilitan la iden.tificación de óportunida­
des y peligrds que deben ser .tratados en proceso de ~lanea~ión: 
ofrecen .en nuevas oportunidades al igual que peligros y evitan­
que la gente "pierda su tiempo" trabajando con estrategias y -
planes que puedan ser considerados inapropia~o~ por la alta di~ 
reccfón. · 

4.1.4• lCu_ál es la misión apropiada?. 

Sólo se puede determinar si una misi6n es correcta o no -
~ast~ haber tomado la decisión. La determinación de una misión 
esta basada en el juicio. 

"El valor de 1 os juicios del hombre no· prueban ser corree 
tos o incorrectos, .sino que solo pueden ser aprobados como co-­
rrectos o como equivocados mediante otro juicio de valor". 
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Algunas veces puede parecer que los hechos dic~an la 16g! 
ca de una misión pero si la conclusión es correcta o equivocada 
puede sabe~se hasta. después qoe se consume el hecho. 

4.1. 5. Fo rniu la ció n de misio ne s. 

No existe un enfoque estándar para la creación de las mi­
siones, las premisas de misiones dependen fuertemente de los va 
lores del ejecutivo y no pueden cambiarse fácilmente sin la in::­
tervenci6n directa de este ejecutivo. 

Algunas veces un cambio de misión es el resultado de va~­
rias pláticas entre los altos ejecutivos de una co~pañfa, por -
lo cual se tienen que cuestionar preguntas como: 

¿Qué es lo que se espera de los ejecutivos? 

¿Qué es lo que hace que una compañia sea grande? 

¿cuáles son los factores que convierten una "buena" comp~ 
· ñfa de una "óptima" entre otras. 

Posteriormente de reuniones de los ejecutivos se elaboran 
por escri~o las polfticas para las divisiones y grupos especffi 
co~. los cuales se deben convertir en los lineamientos de una::­
compañfa exitosa. 

En empresas pequeñas el ejecutivo puede y a menudo esta-­
bl ece, las misiones básicas sin tomar en cuenta a los demás, 
aunque los directivos de grandes organizaciones, a excepción de 
~ircunstancias no usuales, no creen que este es el mejor siste­
ma. 

Cambiar significativamente una misión o un propósito bási 
co requerirá de otros cambios importantes en las operaciones de 
la organización, en las relaciones mutuas con la gente, y en la 
manera en que ésta utiliza sus habilidades etc. Como consecuen 
eta los cambios precipitados, a menos de que se hagan en res- -
púesta a una crisis, tienden a tener menos éxito que aquellos -
que son analizados gradualmente a través de pláticas extensas. 

Asf el ejecutivo debe asegurarse de que la organización -
es capaz de responder a las nuevas oportunidades y peligros 
Una vez que se toma la decisión, la empresa no se encontrar en 
una posición fija. Y una vez concretada una meta, crea rig dez 
en una organización y se resiste al cambio. 
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Ex ste un acuerdo general entre los directores acerca de­
las prem sas de misiones y propósitos. Es necesario tenerlos -
por eser to puede ayudar a reforzar su cumplimiento durante el­
paso del tiempo, por otro lado cuando las palabras están escri­
tas pueden generar malentendidos y disputas. Pero. más vale que 
se viertan las diferentes opiniones y se llegue a un acuerdo 
que cada quién piense que esté en lo correcto. 

Por lo general, en las organizaciones cuando los propósi­
tos y misiones están escritoi ayudan principalmente a cristali~ 
zar sus enfoques Y~ si están biln preparados no Qnicamente bene 
fician al dirigente que mejora el manejo de los asuntos inter--=­
nos de la compañia, sino que también mejora la imagen pQblica 
de ésta. 

En las compañías muy i;iegueñas,. por 1 o general no hay la -
necesidad de escribir sus mls1ones y propósitos, sin embargo al 
~recer se debe considerar como necesaria esta tarea. 

4.2. Formulación de Estrategias y Medios. 

4.2.1. Formulación de Estrategias. 

. Una vez que se han establecido los propósitos, misiones y 
los objetivos básicos de planeación a largo plazo, la secuencia 
conceptual en la planeación estratégica es desarrollar el pro-­
grama de estrategias para lograrlo. 

Antes de mencionar la forma en que se identifican y eva-­
lúan las estrategias se deben de tomar en cuenta algunas dimen­
siones claves del programa de estrategias: 

Estrategia versus tácticas. El progra~a de estrategias -
se refiere a la adquisición, uso y disposición de recursos para 
proyectos especificas. 

Las estrategias de programas se confunden con las tácti-­
cas. En un espectro que tiene estrategias a la izquierda y tá~ 
ticas a la derecha existe una clara diferencia entre estos dos­
efementos de planeación. (Por. ejemplo: la estrategia es la es­
tructura dentro de .la cual se llevan a cabo los movimientos tác 
tices. Las estrategias vie.nen en primer lugar y las tácticas -=-. 
implementan las estrategias). Sin embargo cuando se. unen las -
dos en este espectro no existe una diferencia clara entre ambas. 
Una de las razones de esta confusión es que es una continuidad­
de medios para un fin. 
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Aunque no existe un concenso acerca de la clasificati6n -
para ~ue puedan ser usadas en dicha enumeración, los siguientes 
tipos b§sicos de estrategias de programas probablemente serian­
aceptados generalmente: 

1) Las estrategias del producto incluirán la naturaleza -
del producto.de .linea; desarrollo de un nuevo producto; calidad, 
productividad y obsolescencia; eliminación de productos anti- -
guos y la agregación de un producto a la .línea. 

2) Estrategias de mercadotecnia pueden incluir lo siguien 
te: canales de distribución, precios, ventas y publicidad, em~ 
paque, marca del producto y selección de las áreas del mercado. 

3) Las estrategias financieras incluirán las áreas como:­
desmantelación de los bienes no deseados, limite crediticio del 
cliente, obtención de fondos, financiamiento de investigación -
b~sica y gastos de instalaciones. 

4) Las estrat~gias relacionadas con organización comprert­
di!rc1n centralización versus descentral izaci6n, grados de autori 
dad dados a diiectores de centros de utilidad descentralizados~ 
or~anlzaci6n del departamento del cuerpo administrativo, organi 
zaci6n de la ofici~a del ejecutivo en jefe y la matriz versus.~ 
organizaciones funcionales. 

5) Las estrategias de ~ersonal se encargan de las relaciQ 
nes sindicales, compen~aci6n, capacitación directiva, evalua- -
ci6n de productividad, sistemas. de compensaciones y contrata- -
cHin. 

. 6} Estrategias referent~s a las relaciones pablicas po- -
drian incluir la política publicitaria, posición de la compañía 
en los asuntos políticos gubernamentales, etc. 

4.2.2. Complejidad en la formulación de estrategias. 

Aan las decisiories más sencillas crean complejidades in-­
creíbles. Esta es la naturaleza de una estrategia. Aan las e~ 
trategias aparentemente más simples como la duplicación de ven­
.tas en cinco años, necesitan de una selección de alternativas.­
Deben ser examinadas las alternativas en términos de muchas va­
riables como las técnicas financieras, económicas, de produc- -
ciórt, _de mercadotecnia y una gran variedad ~e herramientas ana-
1 lticas para mencionar algunas de las más obvias. Después vie­
ne la implemerttación, la cual por supuesto debe ser considerada-
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antes.de escoger la estrategia. Durante todo el proceso mezcla 
el análisis de factores con la intuición y las consideraciones­
pol1ticas, usando esa frase en su significado más amplio. 

Cada proceso es único porque involucra una combinación di 
ferente de sistemas de valores y criterios; potencialidades po= 
llticas, sociales y personales; relaciones interpersonales y ha 
bilidades, actitudes, capacidades, motivaciones y valores direc 
tivos individuales. -

Todas las estrategias deben de subdividirse .en subestrate 
gias para lograr una implantación exitosa. Las estrategias exT 
tosas son en realidad un grupo de estrategias interrelacionadaS. 
Pero debemos de tomar en cuenta que, lo que puede ser una estr~ 
tegia exitosa para un director puede ser "venenosa" para otro. 

Aunque algo se ha progresado al desarrollar herram.ientás­
analfticas para identificar y evalúar estrategias, .el proceso -
es en su mayor parte un "arte". Algunas t~cnicas usadas para -
establecer estrategias han sido muy poderosas al ayudar a los -
directivos para tomar decisiones, más en todas las decisiones -
•str~t~gicas importantes la habilidad para hac•r la pregunta 

.adecauda, la aplicación de criterio y la intuición de los dire~ 
tivos so~ d•terminantes domi~antes de la decisión. 

4.2.3. Enfoque para identificar el programa de estrategia. 

Todos los. enfoques subsecuentes para identificar los pro­
gramas de estrategias pueden logratse en un proceso de pl~nea-­
ción estratégica formal o pueden ser usados individual~ente fue 

·ra de un programa d• planeación estiat~gica formal; y algunos = 
de ellos se interrelacionan. Los siguientes enfoques no están­
presentados en orden de importancia: 

1) Hacer una descripción gráfica de una estrategia. 

Aunque este tipo de informaci6n deber,a ser del conoci- -
.miento·general para la alta direcci6n, en el curso normal comeL 

cial esta no es siempre conocida por los directivos que se en-­
cüentran en la posición para tomar la acción. El escribir las­
estrategias actuales es útil para asegurarse de que ninguna es­
trategia importante sea ignorada. 

2) Examinar la matriz producto-mercado. 
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En la figura 4.2. se muestra una matriz que identifica e~ 
trategias del mercado y producto principales abiertas para una­
compañía. 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 decisión estratégica para dirigir­
se en una o varias direcciones, se abrirá una amplia gama de su 
bestrategias en cada cuadro. Los directores deben de pensar -
cuidadosamente acerca de la posibilidad de que cuanto más se 
alejen de los productos y mercados actuales, menos probabilida­
des tendrán de obtener utilidades a 1 a invers i6n. 

Se muestran en la figura 4.3. una matriz, hasta cierto 
punto diferente, de mercado y producto. Una compañia con cier­
to namero de prod~ctos, puede identificar a cuál cuadro pertene 
ce el producto. Surgirán. estrategias diferentes dependiendo de 
donde se sitQa al producto. Por ejemplo: si un producto .perte­

·hece al área iriversi6n/crecimiento, varias opciones se ehcuen-­
tran abiertas para la dirección. Asimismo podrfan surgir las -
sig.uie.ntes preguntas: 

lDeberfa aumentar la compañía su inversión en publicidad­
Y potencial de ventas· para incrementar la participaci6n­
en la supusición de que entre más alta la participa'ción­
en un mercado atractivo, mayor será la utilidad? o 

lAumentaria la investigación y desarrollo; o redituar el­
precio para mantener la participación en el mercado?. 

Si el producto pertenece a.l área producto/despojo, éstas­
estrategias no tienen sentido. Las estrategias posibles en es­
ta área pueden. ser: planear para la rama, consolidar plantas pa 
ra disminuir costos, eliminar productos de linea o renunciar a= 
la participación para mantener los precfos y margen. Los pro-­
duetos que pertenecen al área selectividad/ganancias, crearán. -
diferentes estrategias .. Por supuesto, que lo.s temas estratégi­
cos en é~ta matriz no son realmente tan claros ni establecidos­
tan sencillamente. Una .. razón, es que existen diferentes dimen­
siones para las potencialidades del mercado y· atractivos de la­
industria. Las alternativas de estrategias varían de acuerdo­
a· la importancia de la dimensión. Por ejemplo: las dimensiones 
del atractivo del mercado son la magnitud de ventas potenciales, 
tasa promedio del crecimiento de ventas, precios, estructura 
competitiva, util'idades de la empresa, los patrones de compra -
del cliente, leyes gubernamentales, facilidad de entrada, preo­
cupaciones ambientales, situación legal y caracteristicas técnj_ 
cas. Las dimensiones de la potencialidad de la compaília son la 
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Figura 4.3. Matriz de la Potencialidad del Negocio/Atractivo de 
la Industria. 

<ATRACTIVO D E L A NDUSTRIA 

A L T O M E O l A N O B A J O 

u ,_ 

-..... 
..... 
CI o 

z .. 

1- <C 

Inversión/ 
crecimiento. 

~ Producto/Despojo. 

OJ] Selecitividad/Ganancias. 



74 

participaci6n en el mercado, utiligades, imagen, habilidades de 
la direcci6n, tecnología, sistema de distribuci6n, habilidades­
de ventas, capacidad de servicios, protección de patente, efi-­
ciencia del producto, disponibilidad de la materia prima y la -
habilidad para satisfacer las leyes gubernamentales. 

Un enfoque mis preciso de la identificación de las estra­
tegias, dará como resultado un significado mis preciso del 
atractivo y potencial que son los más importantes para ellas y 
sus productos. 

3) Examin~r los ciclos vitalicios del producto. 

Los productos atraviezan por ciclos vitalicios, como se -
ilustra en la figura 4.4. Las estrategias identificadas como -
valiosas para ser evaluadas posteriormente varfan de acuerdo a­
la etapa de su ciclo de vida del producto. Por ejemplo, lo que 
puide tener sentido ~n una etapa de desarrollo del mercado pue-
de ser absurdo en la etapa de madu~ez. · 

Algunas empresas, desar~oll~n ün esquema de grados para -
evalúar l·as estrategias en términos de atractivo comercial o• po 
tencial.de 1~ compañia. Por ejemplo, cada factor puede ser el~ 
sificado- en .un.a cierta escala. Se pueden evaluar las estrate-= 
·gias alternativas ba_sadas en dicha escala. Claro, que cada com 
paijfa debe decidir que es lo que se evalúa. Por ejemplo, lqué= 

·e• lo que constituye un potencial de ~entas alto y/p bajo? 
lqu~ constituye una tasa de crecimiento alta y/o baja para la -
industria?, o ver las potencialidades de la compañía, lcómo eva 
lúa uno una base de tecnología fuerte versus una débil?. -

4) Encontrar una posici6n conveniente en el mercado. 

Una estrategia soberbia es encontrar una posición conve-­
niente eh el mercado que nadie haya encontrado y que nuestra 
compañia pueda satisfacer con un precio para los consumidores -
que .. no lo. puedan resistir. "Este es el camino para la riqueza". 

Claro, ·que el éxito no se garantiza automáticamente cuan­
do se descubre una posición conveniente. 

Newman ha ~escrito con detalle una metodologfa para iden­
"tificar y explotar posiciones convenientes. Prácticamente inv.Q 
lucran un análisis cuidadoso del mercado y 1 a demanda para un -
nuevo producto o servicio. Más adelante se estudia la. compete.!!. 
cia potencial y real. Para final izar, se evalúa e.1 potencial -
para el ~xito en términos de potencialidades y debilidade• de -
la compañia. 
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5) Inventar. 

Existen algunas estrategias mejore5 que inventar algo que 
se convierte en un nombre genédco para productos similares. 
Sin·'embargo, no todos los inventos han .tenido un éxito instantá 
neo; en realidad para la mayorfa de las empresas que ahora cueli 
tan con éxito, el principio les fue muy dificil. 

6) Modelos de computadoras. 

. Existen hoy en d1a· numerosos modelos de computadoras que­
hayudan a los directores a identificar estrategias. Los modelos 
entradas-salidas (input-output) de toda la económfa, se usan 
pdr compañia para identificar crecimiento potencial o disminu-­
ci6n de mercados, lo que a su vez ayuda a identificar estrate-­
gias. Estos modelos no determinan la estrategia, sino que sol~ 
mente sugier.en posibilidades. 

7) Ident{f"icar factores estratégicos para el éxito comer­
cial • 

. Listas completas de factores especificos responsables pót 
el é~ito de compañfas ~randes han sido preparadas pOr Steiner y 
por'Guth. Por ejemplo~ datos es.tad'isticos de algunas compañías 

·dedicadas a lá creaci6n de bases de datos .sobre planeaci6n es-­
tratégica hari identiflcado··37 factores, diitribufdos en 7 tate­
gorfas que tienen una influencia poderosa y generalmente prede­
cible· en la utilidad. Por ejemplo, los datos muestran claramen 
te que entre 'mayor sea la participación del mercado de una com::­
pai'lfa, mayor .ser! el rendimiento sobre inversiones.. Este tipo-

__ de foformaci6n tiene como funci6n dentro de la industria para -
identificar y evalaar estrategias. · 

Otro factor es el ya conocido efecto de la .curva de acep­
ta¿i6n ~el costo por unidad baja con un aumento de la produc~ -
'ci6~- y ha llegado a.ciertas conclusiones acerca de las estrat~ 
gias preferidas. Por ejemplo, ser el primero en domin.ar el .me.r. 
·cado· es muy importante para crear un liderazgo ·comercial, lo -
q~e a.su vez resulta un costo más bajo por unidad al aume~tar -
la participaci6n en el mercado. 

Aquellas ~ompañias que obtuvieron m~s utilidades y que se 
dtversificaron, relacionaron la mayorla de sus actividades en -
·Una .. habil idad ·central, competencia o recurso. Las que tuvieron· 
me~os utilidades fueron las que integraron verticalmente proce­
sadores de materia prima o fueron activas en negocios no rel a-~ 
c i o'nados. 
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Cohn y Lindberg identificaron los siguientes factores muy 
si~nif1c~tivos para sobrevivencia y crecimiento de pequeños ne­
gocios~ Una actitud cuidadosa hacia el crecimiento, una preoc~ 
pación p~r la liquidez, un enfoque para proporcionar los produc 
.tos y servicios deseados y empleo satisfactorio mientras se man 
tienen l.os costos bajos, el establecimiento y mantenimiento de~ 
un .s.istema abierto de comunicación y toma de decisiones, la 
creación de u·na organización racional, el control de ciertas fun 
ciones, el uso econ6mico del tiempo, y el control de ia subjetT 
vidad propietario-director son algunos de ellos. -

B) Intuición. 

Como se ha mencionado, no existe un enfoque superior para 
la identificación 6ptima estratªgica de la de una mente intuiti 
va .br111 ante. 

9) Suerte. 

Muchas compañtas tienen suerte para ser una fuente de es­
trategias exitosas. 

10) t.Cu61 es el problema? 

.. sl una:compañia tiene dificultades~ una forma para identi 
ficar sol~ciones en un enfoque directo que pregunta: "ICuSl es­
el proble~a?". No es tan f&cil como suena, porque el. problema­
generalment• es un conjunto de problemas y el problema clave no 

· es si-empr.e o.bv.io .. El peligro .es diagnosticar ·los sfntomas en :.. 
·vez. de la enfermedad bhica. 

11) Seguir.al dirigente. 

Algunas compañfas, en especial las más pequeñas pertene-­
cen a. ilna i ndu st ria dominada por u na o m4s empresas, pueden 
ado~tar la polftica de seguir el dirigente. Las compañ•as 9ran­
des ta•bién tienden a seguir a alguna otra. 

12) Investigación de adptación. 

Este enfoque formula reglas en t6rminos generales y des-­
·pués refina las al terna ti vas mediante etapas al proceder con la 
generación de una solución. La-solución es seriada, cada paso­
se acumula, ·pero es necesario la repetición del anter.ior. 
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Poi ejemplo, en la investigación de adaptación se toma 
una decisión importante para diversificar una linea ·de producto. 
El siguiente paso sería elegir entre la diversificación al in-­
vertir en un programa de investigación y desarrollo y diversifi 
caci6n al adquirir otras compañías. El tercer paso sería defi"::' 
nir las áreas del producto para investigación, si esa es la se­
lección, o selectionar las industrias donde la inve~tigación de 
adquisición procedería. Son obvios los pasos adicionales en e~ 
te tipo de toma de decisiones secuencial. · 

13) Otros enfoques. 

Algunos directores se enfrentan •1 d1a conforme llega y -
piensan acerca de las estrategias sólamente en estos términos.­
La tormenta de ideas puede ser considerada como una variación -
del análisis de situación. La prueba y el error han sido usa-­
dos por varias compañlas. Los enfoques empresariales y de Tu-­
cha también son considerados. 

4.2.4. Evaluación de estrategias. 

Una vez qu~ son identificadas las estrategias, deben ser­
evalúadas. Las e·strategias de programas importantes son en un .,. 

· s·entido hip6tesis que deben ser probadas y también son, lo que­
el mundo acad~mico llama, problemas no estructurados. Esto siI 
nifica qu~. no existe ninguna f6rmula sencilla para crea~ una sg 
luci6n. Como se dijo anteriormente, cada problema de estrate-­
gia de programas y su soluci6n es única. 

Los pasos conceptuales en la planeaci6n requieren una eva 
luaci6nde estrategias de programas una vez que son ·identific.~ 
das, p.ero esto no si.empre pasa en el mundo real.· Existen mu- -
chas razones de porqué no son evalúadas e implementadas las es~ 

· trategias de programas, aqul: se tratan unas cuantas para menciQ 
nar el punto. . 

Es ar~iesgado decidir acerca de estra~egias· de programas, 
ya que si un ejecutivo se decide definitivamente.por una·estra­

·tegia y esta resulta ser fracaso, se puede poner en pelig!"_o una 
·:carrera. Debido a estos riesgos los ejecutivos prefieren no d.!!_ 
.cidir, por su propia seguridad. 

La .toma de decisiones estratégicas es un .proceso creativo 
que requiere.conocimiento y análisis diferenfe del involucrado -
en la toma de. decisiones a corto plazo. Conforme resuelvan los 
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directores problemas a corto plazo con mucho éxito en áreas 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= 
ñías a menudo inhiben la toma de decisiones estratégicas. Como 
afirmó Gertsner: "La compensación" de incentivos es frecuente-­
mente atada ya sea al desempeño de utilidades al corto plazo o­
a los movimientos de los precios de l•s acciones, ninguno de 
los dos tiene que ver con el éxito estratégico. 

La toma de decisiones estratégicos es muy compleja y está 
dominada por factores no cuantitativo~. No s6lo se necesita el 
criterio para tomar la decisi6n final, sino que también para de 
terminar el proceso que se usará al tomar la decisi6n y el tipo 
de datos necesarios para guiar la decisión. 

Un número de herramientas cuantitativas pueden ayudar en­
.la toma de .decisiones pero ninguna puede tomar la decisi6n fi-­
nal. 

4.2.5. Pruebas para evalúar estrategias. 

En el análisis final el enfoque universal más efectivo pa 
ra la toma de decisiones es hacer la pregunta correcta en el mg_ 
mento adecuado o apropiado. 

Cada compafiia debe identificar las preguntas adecuadas pa 
ra el programa que se esté revisando. Una vez que surgen las -
preguntas. las implicaciones son obvias; Si las preguntas ade­
cuadas no s~ encuentran •n la lista, entonces deben hacerse 
otras que sean pertinentes relacionadas con el tema de que se -. 
trate. 

Al decir que los programas de estrategias seleccionldos -
para la implantación en base a la intuición y criterios directi 
vos. en vez de la reglas de decisión cuantitativas no significa 
que las t6cnicas analíticas y las. evaJuaciones cuantitativas rj_ 
gurosa~ no sean importantes en el proceso de decisión. 

Los directores inteligentes demandarán' análisis cuantita­
tivos que sean necesarios para una ~ecisión, pero además no to­
marán la decisión final en base al análisis cuantitativo cuando 
las consideraciones no cuantitativas son igualmente aplicables. 
El problema básico de los directores en la toma de decisiones -
estratégicas es saber como combinar ~l análisis importante y v~ 
lioso para hacer eso y que valor darle en la decisión final. 

TESa ... •·u ._ 
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4.2.6. Formulaci6n de medios. 

Los fines, que son los resultados que p'ersiguen las acci_Q_ 
nes, son de tres tipos: 

1) Las ~etas. Los fines que se espera alcanzar dentro del 
período cubierto por el plan. 

2) Los objetivos. Los fines que no se espera alcanzar si­
no hasta después del período para el que se planea, 'pero hacia­
los que sí se puede avanzar dentro de este período. 

3) Los ideales. Los ideales son los fines que se suponen­
inalcanzables, pero hacia los cuales se cree que es posible 
avanzar. 

Las metas, por lo tanto, se pueden considerar como medios 
para alcanzar los objetivos. Los objetivos,, por su parte, se -
pueden considerar como medios para perseguir los . idea 1 es. 

El procedimiento para determinar que fines deben de perse 
guirse, empieza con la especificación de los ideal es, continúa::" 
con los objetivos y termina con la~ metas. la siguiente fase -
de planeaci6n •stl rel~cionada con la selec~i6n de los medios -
con los cuales se van a perieguir los fines seleccionados. 

. Un disefio idealizado es la formulaci6n de los fines hacia 
los que la planeaci6n se debe ~irigir. Es·una formulaci6n ho-­
lfstica ·d.e un sistema de fines, no una simple lista de elemen-­
tos independientes. 

Los ideal es incorporados al diseño idealizado son los va­
lores Qltimos haci~ los que trata de aproximarse,éste. General 
mente vale la pena analizar el diseño para selec6ionar estos 
ideales. Las lista~ así obtenidas probablemente serln muy dife 
rentes a las listas·preparadas antes de que tal diseño sea pro::-
pue~to. Por un lado, su.formulación es ganeralmente mis opera­
cional y menos moralista, mis instructiva y menos "paterna.lista" 
que las listas preparadas con anterioridad. Estas ·1istas prob.!!_ 
blemente contendrán valores diferentes a los que aparecerían en 
las otras listas. 

Las características del diseño que se crean. a:i canzables -
{y la mayoría de ellas lo son) constituyen objetivos o metas, -
dependiendo del tiempo requerido para alcanzarlas. La estima-­
ción del .tiempo requerido para alcanzarlas tiene que esperar 
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que se .seleccionen los medios y se planeen los recursos.­
esta fase de planeación que se toman las decisiones acer­
lo que se va. hacer para alcanzar o aproximarse a los fi-­
En estas fases también ~e decidirá que recursos harán fal 
si estos podrán estar disponibles o habrá que buscarlos.-

Antes de ver el resto del proceso de pl aneación, hay que­
corisiderar varios ~spectris crfticos del diseno idealizado que -
requieren atención detallada. Dichos aspectos derivan de uno -
de los requerimientos más importantes de un sistema idealmente­
disenado: ser capaz de aprendizaje eficiente y de adaptación. 

4.2. 7. Los escenarios de refe.rencia. 

Las proyecciones de referencia que resulten reveladores -
se pueden combinar con los resultados de los análisis desiste­
mas y obstrucciones, en un escenario que mues tr.e que futuro le­
espera a la empresa si no ocurren significativos en su conducta 
o en el del medio ambiente. 

El escenario de referencia, si está bién hecho, mostrará­
.que la problemática corriente es el resultado de lo que la em-­
presa hace· actualmente, de lo· que hi.zo en el pasado y lo que se 
hace a. ella, También debe revelar qué cambios se tienen que ha 
ce~ par~ evadir la:problemática. -

Un escenari~ de referencia se debe de hacer lo más crei-­
ble posible. Si revela un futuro deseable, ~ntonces se pued~ -

·.justi.ficar la .inactividad. Desafortunadamente rara vez ocurre­
esto. En alQunos casos, diferente~ escenarios revelan futuros­
deseables, aan cuando se hayan utilizado suposiciones restrin--
9entes para prepararlos. En tales casos se debe preparar más -
de un escenario de referencia. 

Cu~ndo se pre~are un escenario de referencia se debe de -
~nfatizar que no se trata de un pron6stico. 

4.2.8. Formulación de alternativas. 

Una vez que se ha completado una vers1on amplia del dise­
no idealizado y éste ha sido aceptado por concenso debe compa-­
rarse con el escenario de referencia. Las diferencias que haya 
entre ambos constituirán las brechas que el subsecuente proceso 
de planeación tratará de cerrar. 
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En el extremo más alejado de la brecha, si en principio -
esta no se puede cubrir, se encuentra el ideal. En ~aso de que 
sf 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 planeación se trata de un objetivo; si se cumple, se 
trata de una meta. Tal clasificación se define depende de la -
oportunidad de la información disponible, los conocimientos y -
comprensión, asi como estimaciones respecto a los recursos nece 
sarios para cerrar las brechas y la futura disponibilidad de es 
tos recursos. Asi, los cambios a la información, conocimientos 
y comprensión, pueden requerir de una reclasificación de los fi 
nes. -

Una vez que se han identificado y clasificado las brechas, 
deben asignarseles prioridades tentativas. Para asignarlas, se· 
deben de tomar en cuenta las interacciones de las brechas; sir­
ve muy poco_ cerrar algunas brechas si algunas ~uedan pendientes. 

"En estos casos, las brechas interdependientes deben juntarse en 
grup~s individuales. Cuando ya se ba completado esto, se puede 
empezar la plarteación de los medios. 

Un medio es algo que produce un resulta~o deseado o per­
mite acercarse a él. Como los fines, los medios son de diferen 
tes tipos. Los tipos más comunes son los sig~ientes: 

1) Los actos: acciones que requieren relativamente poco -
tiempo; por ejemplo, pararse, sentafse, hacer una llamada tele­
fónica a.escribir una carta. 

2) Las series de acciones, procedimientos o proceso~: 
una secuencia de actos dirigidos a producir el resultado desea­
do; como emprender un viaje, negociar un contrato, ensamblar un 
automóvil. 

3) Las prácticas: actos frecuentemente repetidos o series 
de acciones; por ejemplo: llenar pólizas de viajes, preparar 
los reportes mensuales, etc. 

4) Los proyectos: sistemas de series de acciones simultá­
neas y secuenciales, o ambas, dirigidas a los resultados desea­
dos; como erigir un edificio, mudarse de un lugar a otro, desa­
rrolar un nuevo producto. 

5) Los programas: sistemas de proyectos dirigidos a los -
resultados deseados, por ejemplo: desarrollar una nueva lf~ea -
de productos expandirse a nuevos mercados o integrarse vertical 
mente. 
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6) Las políticas: reglas que' se.aplican a tipos especifi­
cados de selección de medios, por ejemplo: empleo no descrimina 

.torio, no malbaratar, preservar la calidad del producto. -

Estas categorías no son absolutas; generalmente se mez- -
clan entre ~llas. 

4.2.9. Medios para cerrar la brecha de la planeación. 

La selección de los medios para cubrir una brecha de pla­
neación constituye un problema de planeación. Como cualquier-· 
otro problema, los que surgen durante la planeación pueden tra 
tarse de tres maneras: pueden ser resueltos, atenuados o disueT 
tos. -

Resolver un problema es seleccionar los medios que se 
cree que producirán el mejor resultado posible; esto es, optimi 
zan. Este es el enfoque de investigación, ya que está en alto:: 
grado basado en los métodos, técnicas y herramientas científi-­
cas. Hace uso extensivo de los modelos ~atemáticos y de los ex 
perimentos reales o simulados. Ad.emás, se basa en gran medida:: 
en la ob~ervaci6n y en la medición~ las cuales tratan de llevar 
a cabo lo más objetivamente posible. 

Disolver un problema es cambiar la naturaleza de la iden­
tidad ql!e lo tiene o.,de su medio ambiente; con el fin de el im'i­
narlo. Las personas que disuelven no satisfacen ni oPtimizan:­
fdeal izan .. su objetivo es.cambiar el sistema involucrado o su­
medio ambiente, para acercarlos al estado deseado en el que el­
problema ya no ~odrá surgir. Este se denomina ~nfoque .de dise­
ño. 

4.2.10. La naturaleza de .una decisión. 

la capacidad para form'ular creativa.mente los medios depen 
de en parte de cuán bién se comprenda la naturaleza de las dec! 
siones. Decidir es seleccionar los valores cuantitativos o cua 
litativos entre dos o más variables. A estas variables se les:: 
denomina de decisión o controladas. No todas las variables con 
trolables en una decisión son controladas. Sólo se intenta con 
trolar las variables que pueden s~r relevantes, o tener algún:: 
efecto sobre el resultado. Por ejemplo, la localización de una 
fábrica es una variable que afecta los costos de operación. 

El resultado es producido por lo que se hace (los medios- . 
. seleccionados) y por el medio ambiente en que se hace. 
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. La creatividad es en gran medid~ cuestión de identificar-
1 ai restricciones autoimpuestas, eliminJndolas y ex~lorando las 
co~secuencias de este acto. Tales restricciones surgen como 
respuestas, implfcitas y explicitas, a cuatro preguntas que ne­
~esariamente tienen que responder cuando se formula un ataque a 
c~alquier problema: 

l}.- ZCulles son las variables relevantes? 

2).- lCuáles de estas variables pueden controlarse y cua­
les no? 

3).- lA qué restricciones están sujetas estas variables? 

4).- le6mo interacidan las variables relevantes para pro­
ducir el resulado? 

. Se pued~ aumentar el namero de variable~ relevantes que -
se van a considerar durante la planeación de.las brechas, del -
siguiente modo: 1) ampliando la participación en la formulación 
de los medicis para producir el mayor ndmero posible de puntos -
de vista; 2) creando una atmósfera que aliente y apoye las pro 
pue_stas poco convencionales e imaginativas; 3) investigando si~ 
s~ puede influericiar los sistemas mayores que contienen al sis-
tema en el que se encuentra el ·~roblema. · 

Lai variables aparentemente incontrolables con frecuencia 
se pued•n poner bajo control parcial o total utilizando una~ -

.varias de estas estrategias: 1) red~ciendo la sensibilidad d~l 
sistema hacia los efectos de la variable no controlada; 2) in­
fluyendo en la conducta de los individuos y organizaciones, si­
se utilizan los incentivos apropiados; 3) mediante la colabor~ 
ci6n de los que toman las decisiones, ~uienes normalmente op~-­
ran. con independencia unos de los otros. 

La~.elecciones están basadas.en las relaciones que se su­
pone existen entre los variables importantes y los resultados -
que se desean. ~l planear, ya que se tratan de modificar .los -
resultadcis uno debe de concentrarse exclusivamente en las rela­
ciones causa-jfecto y productor-producto. Desafortunadamente,~ 
dichas relacione~ frecuentemente se infieren incorrectamente de 
un. tipo de relación totalmente diferente: la correlaci6n. La CQ 
rrelación es una relación descriptiva; la relación causa-efecto 
o productor-producto es explicatoria. Para establecer de que -
tipo de ~elación se trata, frecuentemente se requiere de la ex­
perimentaci6n controlada; sin emba~go, como esto es más costoso 
y tardado que observ~r las variaciones concomitantes de dos o -
más yariables bajo condiciones controladas (de las cuales se 
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pueden extraer mediciones de. asociaci6n), existe una acusada 
tendencia a substituir la explicación por la descripci6n. Esto 
puede ser la· causa más importante del fracaso de la planeaci6n. 

4.2.11. Evaluación de alternativas. 

Una vez que se han formulado un grupo de medios alternati 
vos se puede elegir uno de ellos. Esta elección siempre estl 7 
basada en una evaluaci6n comparativa de las alternativas; no 
obstante, tal comparación puede ser causal o cuidadosa. La can 
tidad de esfuerzo que deb~ aplicarse a la comparación depende= 
de: 1). el costo potencial de seleccionar el mejor grupo; 
2) cuán evidente es la eficacia relativa de esta alternativa; -
3) el costo ·de llevar a cabo una eval uaci6n suficientemente cui 
dados a. -

Casi todas las decisiones que se toman durante la planea­
ción tiene~ un costo significativo de error as~ciados a ellos;­
este costo general mente es múy grande, comparado con el costo -
que tendría evalúar adecuadamente las altern.ativas. 

lQS experiment~s bien disei'iados pueden acelerar los proce 
sos de.pruebas, reducir su costo e incrementar su más, y tal = 
vez lo .más import•nte, que permita aprender mejor de los medios 
que·. se ·prueban• La prueba experimental -no solo puede resolver -

.·po_rqué funciona. Tal comprensión frecuentemente conduce a re-­
formulaciones mejoradas de los medios. 

La· e·xperi.mentación ·no es solamente ensayo; es una expe- -
riencia dfsei'iada y controlada. Se req.uieren conocimientos espe 
ci~lizados no ~uy confundidos para disei'i•r y controlar experi-= 

.mentas efectivos. La intuición y el criterio ·no bastan. 

Aforturiadame~te la evaluación de los medios alternativos, 
no solo se puede realizar en el mundo real. Existe otro m~todo, 
el cuál requiere el uso de modelos. 

4.2.12. El uso de los modelos en la evaluación de medios, 

Los modelos son representaciones simplificadas de una re~ 
1 id"ad que puede ser sustituida por 1 os modelos bajo ciertas con 
diciones. Los modelos generalmente se pueden manipular más fá7 
cilmente y con menor costo que la realidad que representan, y -
se pueden utilizar para predecir y evalúar las consecuencias.de 
una elección de medios. · 
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Cuanto mejor· se conozca· un fenómeno se podrá modelar más­
económica, simple y eficientemente. Se puede aument·ar la com-­
prensión de un fenómeno a través de la investigación requerida­
para modelarlo adecuadamente. 

Existen tres tipos básicos de modelos: los ic6nicos, los­
análogos y los simbólicos. Estos modelos básicos se pueden com 
binar de muy Variados modos. -

En el modelo icóni co, 1 as propiedades relevantes de 1 a 
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 imágenes. Ejemplo de este tipo -
de modelos son las fotografías, dibujos, mapas, las plantas pi­
loto, los mercados de pruebas, así como el modelaje de aeropla­
nos, etc. 

Los modelos icónicos, generalmente representan cósas espe 
clfica• y concretas. por lo que son fácil de ideritifica~. -

Es un modelo análogo, las cualidades relevantes de la rea 
· Jidad se representan por otras diferente~. generalmente más fá= 
ciles de manejar. Por esta razón es más difíci1 de interpretar 
lo que simulan, pero los modelos generalmente son más fáciles -
de cambiar que los icónicos. En un mapa, por ejemplo, .el relie 
ve· se representa con líneas de col ores o contorno, qUe se puede·n::­
.cambiar más· fácilmente que la elevación física· que tienen los -
mapas tridimensionales. 

Las gráficas son probablemente el tipo de modeló análogo­
más fácilmente manipulable y con el que estamos más fami1iariz~ 
dos. 

En un modelo simbólico, se utilizan símbolos para repre-­
sentar las propiedades de los objetos reales y las relaciones -
entre ellos. 

Los·.modelos simbólicos son los más' generales, abstra·ctos­
Y dificiles de construir, pero se pueden manipular y cambiar 
más fácilmente. Son los que mejor sirven para evalúar medios!­
cuando se pueden cuantificar las variables relevantes. Esto, -
por su puesto, rara vez ocurre, así que existe un limite para -
su uso. 

Los modelos pue.den eva.lúar los.medios de dos maneras: ma-. 
temáticamente (o analíticamente) y experimentalmente. 

~lgunos de los procedimientos matemáticos son de natural~ 
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za inductiva, ac~ualmente se encuentra disponible un nGmero ca­
da ·vez ·mayor de ambos tipos de procedimientos matemáticos en 
forma de programas de computadoras. Entre el~os, se encuentran 
los siguientes: ' 

La simulación. Al uso de .la experimentación, como substi­
titos de la realidad, se le denomina simulaci6n. los modelos -
representan la realidad, mientras que la simulaci6n la limita.­
La simulación puede hacer uso de cualquiera de los tres tipos -
de modelos mencionados anteriormente. · 

Cuándo el fenómeno relevante involucra uno o más tomado-­
. res de decisiones cuya conducta no puede caracterizarse comple-
· tamente en un·modelo, se puede incorporar el tomador de detisiQ 

nes al experimen.to. A esta simulación se le.denomina juego. 
El jueg~ es un experi~ento. que se lleva a cabo en un am~iente -
.modelado~ del que se pueden extraer inferencias legitimas apli-
. cadas al medió ambiente representado. · 

La utilidad de los modelos para evalúar medios depende 
críticamente de su capacidad para describir o explicar los, fen.Q. 
meno·s ·relevantes .. Los modelos descriptivos pueden emplearse, -
:en :el mejor de 1 os casos·, sol o para pronosticar .1 o que sucederá 
s.i ·n·o hay una interve·nción planeada. No obstante, ya q.ue los·­
medios· son ·intervenciones planeadas, no se.pueden util iz·a·r mod~ 
los descriptivo• para evaluarlos. 

. -El diseño de un método eficiente para evalúar medios re-­
··.quiere·de competencia técnic·a para construir m~d.elos Y, nianipu-­

'larlos· matemáticamente,' así como.para d.i.se~ar experimentos na­
,,, · ·turales o simul-ados·. También se requ-ieren hab.il idades _para 11~ 

var-a cabo-un 'análisis estadístico de los d.atos obtenidos -de la 
'-·ex:p·eriment·ación ·de ambos tipos. 

Una ·evaluación.de medios bien conducida.puede sugerir. fre 
.'cue·ntemente como formular ·nuevos medi.os que sean 'mejores que -
·cúa'les'tjuiera otros· probados con antedoridad. Además ;:.puede S)! 
gerir·'cómo··formular medios susceptibles de mejorarse con el uso, 
facilitando así el aprendizaje y la adaptación. · 

· · Concluyendo, la formulación de estrategias y medios, \o -
desarrollamos en forma separada: formulaci6n .de estrate~ias y -
formulación de medios. 

Al formular nuestras estrategias y medios ,lo más eficien­
te~ente'posible logramos que nuestro proceso de,planeacióp_ten­
·~a- un desarrollo más adecuado y fructífero. Pero ~ebemo~.~e t~ 
·n·e·r· mucho cuidado al hacer uso de los enfoques para identificar 
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.estrategias ya que estos nos proporcionan informaci6n ~uj vallo 
sa para poder ha·cer una buena· toma de decisiones y así como em::­
plear medios adecuados en nuestro proceso de pl•neaci6n. 

4.3 •. Estimación de Recursos. 

Dentr~ de las fases de planeación empresarial, la planea­
ci6n de recursos es probablemente la que está más desarrollada. 
En muchas organizaciones prácticamente lo única que se planea -
es la asignación de los recursos, especialmente de los recursos 
financieros. Esto lo podemos observar con el hecho d.e que mu-­
chas empresas ubican sus unidades de planeación dentro de sus -
departamentos de finanzas. 

La planeaci6n de los recursos sólo es uno de. los aspectos 
de planeaci6n. Esta p~rte de la planeación afecta y es afecta­
da por las. demás partes. La planeación finan~iera .es sólo un -
aspecto de la planeaci6n de lo~ recursos. El dinero no es el -
recurso ünl¿o ni el más importante que la empresa requiere. 

. Se deben tomar en cuenta "cuatro tipos· .de recursos: l) Los 
·.~fomin-istros: materfale·s, aprov.isionamientos, energía y .servi- -
cios; 2) Las instalaciones y el equipo: inversiones de ca.pital; 

.3) El·:pers·onál; 4) E.l dinero. ·Este último puede considerarse­
cdmo ~n meta~recurso, ya qüe su utilización repercutirá en la -

·Obtenc i 6n de· recursos. · 

Cada tjpo de recurso, excepto el d~nero~ debe· dividirse -
·en categorfas relevantes para prop6sitos: de planeaci6n. Por 
ejemplo, ·las·· instalaciones pueden dividirse en ·plantas, ·a]mace-
0nes,.espacios·para oficinas, laboratorios, etc. Al personal se 
: le ~puede· _div•idir o clasif1car de acuerdo con su ocupación. o je-
raraqufiii· por ejemplo: personal gerencial. t~cnico, obrero. tem 
.poral ,_.·etc. 

·ourante la ~laneaci6n de re¿ur~o~ se deben plantea~ y res 
pónder•las siguientes pre~~ntas acerca de los suministros, las7 
•instalaciones. el equipo ·y el personal: 

l. lQué cantfdid de cada uno de éstos tipos _de recursos se -
· requerirá, culndo y dónde?. 

'2. ¿Qué cantidad de cada recurso se tendrá disponible en ca­
da lugar. y ·momentos relevantes, suponiendo que no oi::urri 
·rá ningún cambio en la empresa ni en el medio.ambiente?. 
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3. lCuiil es son 1 as brechas entre 1 os· requerimientos, ta 1 co­
mo se determinaron en el punto u~o y las dis~onibilida-­
des, tal como ae determinaron en el punto dos?. 

4. lCómo deber\ cerrarse las brechas? ldesarrollando los re-­
.curios internamente o adquiriéndolas de fuentes externas~ 

5. lCuánto cuesta cerrar las brechas?. 

Una vez que se halla, respondido a estas preguntas, se de­
be formular un grupo de preguntas adicionales respecto al dine­
ro. 

1. lCuál es el monto de 1 a cantidad total requerida, cuándo-
Y dónde?. 

2. lDe cuánto dispondrá en cada lugar y momentos relevantes?. 

3. lQué tan anchas son las brechas?. 

4. Si no se dispone de la cantidad de dinero req~erida, lc6-
mo puede obtenerse o cómo pueden modificarse las decisio­
ries previas, para que alcancen los fondos disponibles?; 

~. Si se disporie de más dinero que el requerido, lc6mo se 
pueden modif~car las decisiones previas, para utilizar 
productivamente el din.ero adicional? . 

. 4~3.1. Suministros: material, aprovisionamientos, energía y ser­
vicios. 

Los s~ministros requeridos para las actividades de una 
cómpañfa pueden crear dos tipos de problemas. Primero: consis-
te-.en que se pueden agotar, como lo es el caso del petróleo. 
Segundo: corisiste ·en que pueden aumentar sus costos. La esca-­
sez potencial y los altos costos frecuentemente se presentan 
juntos. 

Par• enfrentar la escasez y los. altos costos: la substitu 
ción, la integracHin vertical y el rediseño de los productos u': 
operaciones, podemos hacer uso de los tres métodos que a conti­
nuación se describen. 

1.- Una empresa puede ser capaz de encontrar substitutos­
para los suministros caros y escasos. Por ejemplo, puede utili 
za.r gas o carbón .en lugar de petróleo, sustituir personal por:-
miiquinas, .etc. · 
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2.- Una empresa puede intei~arse verticalmente, aprovisiQ 
nándose ella misma de todos o parte de los suministros que nece 
site. Con esto no sólo aseguran su producción, sino que obtie~ 
nen cierto control sobre los precios de sus proveedores exter-­
nos. No obstante, con esto corren el ries~o de que sus provee­
dores se retiran del mercado, ya que lo encdntrarán poco atrac­
tivo. Esto los obliga ~su vez de cubri~ la tdtalidad de sus -
suministros, lo que a su vez crearla la necesidad de mis inver­
siones que quizá sean imposibles o inconvenientes. 

Las decisiones "hacer o comprar" deben revisarse periódi­
camente con respecto a todos los rubros importantes, sean bie-~ 
nes o servicios. Los servicios proporcionados internamente 
tienden a volverse más c~ros con el paso del tiempo, debido a -
que los departamentos de se~vicio se burocratizan más rápidamen 
te que las demás unidades. · · · -

3.- Por medio del rediseño de sus produc~os u operaciones, 
una empresa puede reducir la cantidad de suministros necesarios. 
Actualmente, por ejemplo, se están haciendo muchos. de tales cam 
i>ios para reducir el consumo de energía. Los automóviles se es 
tán rediseñando para reducir su peso, así como materiales y -
energéticos~ Frec~entemente se pueden rediseñar los procesos -
con el fin de reducir los desperdicios. . 

Si no existe la certeza de ~ue ocurrirá escasez o altos -
costos, de todos modos. debe realizarse una planeación de contin 
gencias. Se debe planear para cada posibilidad identificable = 
de escasez o de altos costos para estar en condiciones de res-­
pender rápida y eficientemente cuando ocurra, si es que ocurre. 
La planeación para las contingencias es muy utilizada en el am­
biente militar; por ejemplo cuando se prepara un ejército para­
una invasión, siempre se toma en cuenta una amplia gama de posi 
"bilidades, incluyendo la retirada. -

" Lo importante es no olvidar durante la plan.eación para 
los suministros, que tal.vez ni los requerimientos de·e11os ni­
sus fuentes de aprovisionaMiento deben darse por seguros. Al -
planear los ~uministros, se debe tener presente que ni éstos 
son requeridos en igual cantidad, ni las fuentes de abasteci- -
miento se mantienen constantes. La estimación de los suminis-~ 
tras requeridos y las decisiones de los sitios de adquisición,­
se deben revisar cuidadosamente para estar seguro de las necesi 
dades reales y de que no se dispone de fuentes me~ores o mane-= 
ras más efectivas de abastecimiento. 

A menudo erróneamente los departamentos de compras y con~ 
tratación se excluyen de la planeación. No obstante, es de es-
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perarse que su productividad aumente al igual que la de las de­
más tinidad~s. Para que sea posible, dichos departamentos deben 
colab~rar en funciones de diseno asf como unidades de servicio, 
y cooperar en la investigación de materiales ~ustitutos, asf co 
mo para la eKploraci6n de fuentes alternativas de aprovisiona-= 
miento, dentro del conteKto de planeaci6n. 

El resultado de la planeaci6n de los suministros es un -
grupo de cálculos de los costos de los suministros que se re- -
quieren por unidad de tiempo durante el perfodo cubierto por el 
pl~n. Las suposiciones sobre las que se basan estos cálculos -
deben ser eKplfcitas para que se puedan monitorearse cuidadosa­
mente. 

4.·3.2. Las instalaciones y el equipo técnico. 

Existen un gran número de técnicas matemáticas que se pue 
den utilizar para la planeación de las instalaciones y el equi= 
po. Pocos aspectos de esta planeación carecen de procedimien-­
tos relevantes o cuantitativamente ~tiles. 

, Una v~z que se han ext.raído de las decisiones.de planea-­
ci6n los requerimientos para las instalaciones y el equipo adi­
cional, se pueden aplicar modelos y algoritmos para responder~ 
preguntas tales como las siguientes: 

l. lQué ta~ grande debe ser la instalaci6n o el equipo? Por­
ejemplo, se puede tener que elegir entre edificar una 
gran planta o varias pequenas, situadas en diferentes lo­
calidades. Las ventajas de cada una de. las alternativas -
se pued~n det~rminar, al menos parcialmente, utilizando -
las técnicas matemáticas disponibles. 

2. lEn qu• lugar se debe edificar una in~talaci6n, para mini 
mizar los costos de transporte de los suministros j de li 
producción? Estos costos no son las únicas variables rele 
vantes que se deben tomar en c.uenta durante la local iza-= 
ct6n ~e instalaciones tales como plantas y bodegas; pero­
son importantes, y pueden ser determinantes. 

2. En vist~ de la incertidumbre respecto a la demanda que 
tendrá la producción de una nueva instalación y debido a­
la falta de un control completo sobre su t}empo de co.ns-­
trucción, lcuándo debe iniciarse su construcción?. 

Las técnicas para responder a estas preguntas se enc~en-­
tran también altamente desarrolladas¡ por ejemplo, lcuándo debe 
reemplazarse el equipo? El reemplazo de las instalaciones y 
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equipo depende, obviamente de. que tan buena haya sido su mante­
nimiento. Existei también procedimientos matemático~ para dis~ 
ñar polfticas efectivas de mantenimiento. 

Las decisiones respecto a inst~laciones y equipo deben 
siempre depender de las estimaciones de la demanda futura. Co­
mo tales estimaciones casi siempre están sujetas a errores, es­
conv~niente prepararse para ello. Uno de los métodos más efec~ 
tivos para hacerlo consiste en adquirir plantas o equipos que -
pueden transformarse para dárseles un uso diferente al que se -
le asignó originalmente. la flexioilidad, la convertibilidad,­
la capacidad para la expansión y la contracción constituyen las 
mejores d~fensas contra la incertidumbre. Estas propiedades 
por supuesto, involucran costos, los cuáles deben balancearse -
contra el costo que tendría el cambio total de una planta o un­
equipo imposible de readaptarse, en caso de ~ue fallen los pro­
nósticos. 

4.3.J. El personal. 

la planeaci6n del personal deüe dirigirse a responder las 
siguientes preguntas: 

L .Para cada año, ¿cuál es el número total de personas de ca 
da tipo que se requiere para implementar los medios pre-::­
viamente seleccionados? 

2; Para cada año, la cuántos asciende el nGmero total de per 
so.nas de cada tipo que se espera tener disponible, da.das::­
las polfticas y las prácticas a~tuales respecto al perso-
nal? · 

J. Para cada año, ¿cuáles son las brechas entre las respues­
tas a las preguntas uno y dos? 

4. lC6mo se van .a cerrar las brechas positivas y cómo se e11 
minaran las brechas negativas? 

Ca~a una de estas respuestas tendrán que obtenerse median 
te un estudio más minucioso, excepto la tercera. 
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4.4. La Planeaci6n Financiera. 

El financiamiento de una empresa no se reduce a calcular­
el capital necesario para operarla, sino además, planear lapo-. 
lltica financiera qüe la empresa debe seguir; para esto ~ebe 
primeramente determinarse la· ca.ntidad de capital que d-ebe ser -
levantado; debe determinarse después la clase de acciones, bo-­
nos u otras ~bligaciones ·que deban constituirlo y sus montos re 
lativos, y por Qltimo hacer un plan de la forma en que esos ca= 
pi tales _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 acci6n, pero además será indispensable conside 
rar variad os factores externos, ta 1 es como 1 as pos i bi 1 ida des 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 la región donde deba operar­
la empresa; las determinaciones fiscales que deoan afectarla, -
la situaci6n en el mercado internacional de los productos que -
tratan de elaborarse o comercializarse; y en casos dete~minadoh 

·como traUndose de instituciones de crédito, el capital minimo.., 
que las leyes preceptQan para otorgar las concesiones respecti­
vas; adem!s de otros varios factores, cuya determinaci6n estará 
indicada por las circunstancias especiales que rodean a la em-­
presa, cuyo financiamiento trata de planearse. 

Utilizando los resultados arrojados por la p1aneaci6n de-. 
]os demás recursos se puede iniciar la planeaci6n financiera. -
El modelo financiero corporativo puede facilitar notablemente -
esta planeaci6n. Este modelo consiste en un grupo de ecuaciones 
interconectadas que pueden utilizarse para estimar las canse- -
cuencias financieras de una amplia variedad de decisiones de 
planeaci6n. Estas consecuencias pueden estimarse para un.gran­
nQmero de diferentes suposiciones acerca de las condiciones fu­
turas. 

No existe modelo financiero que pueda apl ica_rse a todo tj_ 
po de empresa, ni siquiera a las distintas partes de una misma­
compañfa. Sin embargo, la estructura de tales modelos tiende a 
ser la misraa, independientemente de los variados que puedan ser 
estos en detalle. A continuación se presentan cuatro submodelos 
existentes: 

l. El submodelo de requirimientos de capital. 

2. El submodelo de disponibilidad de capital. 
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3. El submodelo de costos y gastos. 

4. El submodelo de ventas. 

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 capital. Es común 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 planeaci6n que dan entra 
da a los requerimientos de ventas, costos y gastos así como los 
de capital, sin interdependientes. Por ejemplo, la cantidad de­
un producto que se pueda vender, depende de la capacidad de pro 
ducci6n disponible, y ésta a su vez, esta condicionada a la can 
t.idad de ventas que se suponga posible. Igualmente, los costos 
de producci6n están sujetas a la cantidad invertida en mejorar­
las instalaciones de producci6n. 

Los modelos financieros normalmente se diseñan para pro-­
y~ctar l~s repo~tes financieros anuales, aún cuando puedan dise 
ñar~e para periodos más largos o cortos, como de cinco a diez -
anos, pero sujetos a modificacf6n. · · 

La ut.iltdad de los modelos financieros se aprecia más 
cuand~ se campütarizan. Esto facllita una exploraci6n rápida -
de un gran número de medios y suposiciones ambientales alterna­
tivas. Tales exploraciones, obviamente, tienen gran valor para-
el proceso de planeaci6n. · · . 

Los modelos financieros también pueden ser utilizados pa-
ra estimar una amplia variedad de consecuencias financieras de­
medias y condiciones ambientales. Por ejemplo, pueden usarse pa 
ra generar proyecciones de parámetros para la medici6n de la ac 
tuaci6n, tales como: · -

l. Las utilida.des por acción. 
2. Los dividendos por acción. 
3. La rentabilidad de las inversiones o activos. 
4. La utilidad por unidad vendida. 
5. La disponibilidad de capital. 
6. Las relaciones deuda a capital. 
7. Las acciones del mercado. 

Entre los tipos de medios·a1ternativos que pueden evalua~ 
se utilizando los medios financieros se encuentran: 
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1. Las polfticas de fijaci6n de precios. 
2. Las pol fticas de dividendos. 
3. Las políticas de obtenci6n de préstamos. 
4. Los programas de modernizaci6n o reemplazo de plantas. 
5. Las modificaciones a proceso o productos. 
6. Las estrategias de mezcla de mercados. 

Entre las condiciones del me~io ambiente comercial que 
pueden estimarse se encuentran: 

l. La tasa de inflación. 
2. El costo de dinero. 
3. Las tasas de impuestos. 
4. Las tasas de depreciación. 
5. El monto de los salarios. 
6. Costos de energfa y materia prima. 

Con esta serie de modelos pianteados, contamos con bases­
suficientes para implantar una adecuada y funcional planeaci6n­

.de recursos •. 
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El proceso de planeaci6n requiere que las premisas genera 
les.de las misiones y de los prop6sitos se hagan en forma más= 
concreta mediante el desarrollo de objetivos a largo plazo. Des 
pués de realizar este paso, es posible planear estrategias esp¡ 
c•ficas para lograr los objetivos y prop6sitos. 

Asimismo, la programaci6n funcional a mediano plazo esta­
blece la credibilidad de los planes estratégicos y proporciona­
la base para una implantaci6n efectiva de los mismos. 

En este capítulo se tratan los puntos anteriores de una -
manera objetiva. concisa y clara, _para un mejor entendimiento -
de la planeaci6~ estratégica. 

5.1. Planes a Mediano y Largo Plazo. 

Un objetivo se refiere a un resultado que se desea o nece 
sita lograr dentro de un per•odo de. tiempo que consideramos ad¡ 
cuado o nos sea preestableCido. Es un valor al que aspira un in 
dividuo o un grupo dentro de una organiza~i6 0 ; es un estado fu= 
tura deseado de un negocio o de uno de los elementos que lo in-
tegran. · · 

En planeaci6n a largo plazo, el establecimiento de ohjeti 
vos nos dará una continuidad en el conjunto de metas, cuyas de= 
finiciones traslapan unas a otras. 

El establecimient~ de objetivos para llevar a cabo la pl~ 
neaci6n a largo plazo los podemos establecer con la ayuda de 
criterios, los cuáles podemos considerar como una gufa que nos­
da~á los puntos importantes a considerar. Los conceptos que a~ 
continuaci6n tratare~os no soa mutuamente excl~sivos y el. orden 
en e1 que se mencionan puede variar dependiendo de las necesid~ 
des particulares de cada empresa o individuo. 
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5.2. Criterios para el Establecimiento de Objetivos. 

Para establecer los objetivos hay que establecer ciertos­
objetivos. Ellos son: 

5. 2. 1. Conven.i ente. 

Para considerar que un objetivo es. conveniente, debemos de 
considerar que éste debe apoyar los propósitos y misiones bási­
cos de una empresa. Un objetivo que no hace ninguna contribu~­
ción al propósito lo podemos considerar como improducti~o y pu~ 
de tener como resultado el defasamiento de las metas interme-­
dias que se encuentran dentro del proceso. Un objetivo que se­
opone a los pro~ósitos•y misiones básicos de una empresa lo de­
bemos desechar ya que traerla consigo resultados peligrosos~ -
Una contribuci6n positiva a un propósito debe ser planeada si -
el objetivo debe teñer un efecto más que casual en esta área. 

5.2.2. Mensurable a través del tiempo. 

Hasta donde sea posible, los objetivos que pretendemos e~ 
table.cer ·deben desarrollarse en términos concretos y definir lo 
que esperamos que ocurra y cuándo ocurrirá. La planeación •e -
facilita bastante cuándo los objetivos están fijados no como ge 
neralidades inexactas sino en términos concretos, como por ejefü 
plo: "nuestro objetivo es incrementar las ventas de$ 10 millo­
n~~ en este afio a $ ~O millones dentro de cinco afios a partir -
de ahora". Los objetivos los podemos cuantificar en términos -
que" no sean monetarios, tales como calidad, cantidad, tiempo,.·­
costo, o en pasos espec.fficos a seguir'se. 

Al expresar los objetivos en términos concretos para pe-­
rfodos de tiempo especlficos puede medirse el logro de los mis­
mos en forma razonablemente objetiva. 

5.2.3. Factible. 

Los directivos encargados de establecer los objetivos, de 
ben procurar que estos sean posibles de lograr y no irreales .e7 
imprácticos que nos alejen de la re~idad y propósitos de la em 
presa. No es fácil fijar objetivos prácticos, ya ·que numerosas 
consideraciones.están involucradas en el proceso de su determi­
nación •. El establecimiento de objetivos deberá apoyarse en el­
conocimiento amplio del mercado~ producto y competencia del rl· 
mo industrial en el que se ~ncuentra relacionado, sólo de esta~ 
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manera· podrá considerar qué pasará en la rama industrial: las -
posibles acciones de los competidores y las proyecciones en los 
asp~ctos ec~nómicos, sociales, polfticos y técnicos del medio -
ambiente. Oébe considerarse asimismo los factores internos, ta­
les. como la capacidad de nuestros directivos, fuerzas que moti­
vari o desaniman a empleados, capital disponible y habilidades -
de innov~ci6n técnica. 

Un objetivo factible refleja de manera realista tales 
fuerzas, las cuales con la realización apropiada de los planes­
pueden esperarse que ocurran dentro del lapso especffico. 

5.2. 4. Aceptable. 

Los objetivos pueden lograrse más fácilmente si éstos son 
aceptados por las personas dentro .de una organización. Un obje 
tivo que no se adapte al sistema de valores de un director im.,-::­
portante, no será aspirado asiduamente. El objetivo también de 
berá ser aceptado en cuanto a que la empresa esté de acuerdo en 
incurrir en costos necesario·s para,su logro, Consideramos cos:­
tos no únicamente recursos financieros sino. que también el tiem 
pode los directivos y del personal, capacidad de la planta, ::­
:participaci6n del mercado y utilidades utilizados durante un 
lapso especHico. 

s.2.s. Flexible. 

Deberá ser posible la modificact6n de objetivo cuando sur 
, gan contingencias inesperadas, aunque no debiera ser inestable: 

· sino lo suficientemente firme para asegurar la dirección. 

5.2.6. Motivaci6n. 

Se debe procurar que lo~ objetivos puedan ser alcanzados­
fáci1mente ya que de manera contraria, lejos de motivar, pode-­
mas obtener resultados negativos. En la mayorfa de las empresas, 
los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresi-­
vos, van un poco más allá de los lfmites de lo posible. lnves 
tigaciones han confirmado que objetivos especlficos aumentan 1~ 
productividad y que los objetivos dificiles, una vez aceptados, 
resultan en una productividad superior a aquel la de objetivos -
fac11es de lograr. 
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· .s.2.7. Comprensible. 

El lenguaje utilizado debe ser sendllo y comprensible. -
Los términos empleados deben definirse con claridad para evitar, 
discrepancias en definiciones y objetivos. No importando c6mo­
han- sido formulados, los directores que los fijaron deberán ase 
gurarse de que sean comprendidos por todos aquellos involucra-= 
dos con sus logros. 

s.2.a. Obligación. 

Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los -
objetivos, deberá existir una obligación para hacer lo necesa-­
rio y razonable y as1 lograrlos. Si otros directivos tienen 
una responsabilidad en cuanto al logro del mismo, también debe­
rfan entender y aceptar su obligación. 

5.2.9. Participación de las personas. 

Los mejores resultados se ltig~an cuando aquellos responsa 
bles del logro de los objetivos pueden participar en el establ~ 
cimiento de los mismos. Este punto se refiere más bien a empr:! 

·sas grandes, descentralizadas que a compañías pequeñas. 

Se debe procura~ que personas involucradas en el &rea 
sean .quienes participan en la determinaci6n de objetivos, ya 
que se sentirán más motivadas que aquellas personas que no tie­

. nen. ingerencia en el departamento. Además, el involucramiento-
e~ el proceso de establecimiento ayuda a satisfacer las necesi­
dades de las personas, ya que éstas tienen que usar sus capaci­
dades para promover sus intereses como las de la empresa~ En -
compañfas grande~ y descentralizadas, los. conocimientos detalla 
dos, fntirilos y sustanciales de los ejecutivos y del personal -

. acer~a 4e sus propias operaciones son m~y superiores en general 
a aquellos .de .los· altos directores. En tales casos, la colabora 
ci.6n entre la a.lta dirección y los gerentes de divisiones a.l fT 
Jar los ·objetivos representa una gran ventaja.; · -

5.2.10. ~elación. 

Los objetivos deben relacionarse con los propósitos bási­
c.os. Los objetivos de diferentes partes de la empresa cleben exa 
minarse para que sean consistentes ante los obje~ivos de la al= 
ta dirección y pueden ser satisfechos. 
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5.3. Establecimiento de objetivos. 

La gran variedad de actividades hace dificil deltnear al­
gOn conjunto de metas_apropiado para todas las organizaciones.­
En las organizaciones empresariales existe una tendencia, cada­
vez á la definición más explicita de. los objetivos mdltiples, -
n~cesarios para una operación a largo plazo eficiente y efecti-
va·. Peter Drucker destacó que el interés de las empresas por 
las utilidades a corto plazo, sólo podían llevar a consecuencia 
adversas~ largo plazo. Abogada porque las empresas estableci~ 
ron objetivos en las siguientes ocho áreas: 1) posición en el -
mercado, 2) innovación, 3) productividad, 4) recursos fisi-­
cos y financieros, 5) rentabilidad, 6) desarrollo y eficien-­
cia administrativa, 7) rendimiento y aptitud del trabajador, y 
8) responsabilidad pública. 

Puede ser útil para la organizaci6n hacer.mayor hincapié­
en la delineaci6n de los objetivos del sistema. Estos suminis­
tran un sentido de d_irección y propósito, que .son esenciales pa 
rala' efectividad de largo plazo. Ayudan a la organización a-.: 
identificar los distintos grupos de interés, establecen restric 
ciones, y contribuyen a las ac~vidades organizacionales. Pro-.: 
porcionan una base.para el proceso de planeación total; tanto -
estratégico como operacional. Puede ayudar a la motivación_ de-: 
los participantes hacia el logro de objetivos. Proporcionan 
estáridares generales para que la organización pueda medir su 
rendimiento. Existe evidencia de que mientrás mas atención se­
presta al establecimiento de objetivos, es mayor el desarrollo­
Y la realización de metas. Esto es cierto tanto para indivi- -
du.os como para organizaciones. · 

El establecimiento de metas globales es con frecuencia 
muy general. No son operacionales porque no existe criterio 
aceptado para determinar cómo contribuyen los programas particu 
lares o actividades a estas metas. Es necesario traducir esta-.: 
amplia afirmación de propósitos en objetivos operacionales. 

En el análisis de las metas también es necesario decidir~ 
c6mo serán lográdas; es decir, los medios para lograrlas·; En -
la organización, las relaciones entre los medios y los fines es 
jerárquica. Las metas establecidas a un nivel rquieren de cier 
tos medios para su logro. Estos medios se convierten a su vez-.: 
en los subobjeti vos del siguiente nivel, y se desarrollan obje­
tivos operacionales más específicos a medida que se desciende -
en la jerarquía. 

La jerarquía d~ las meias t~ene implicaciones importantes 
para la estructura de la organización. Generalmente, la divi--



102 

st6n de trabajo y la especialización funcional dentro de la or­
ganización se basan en la cadena medios-fines. La empresa pue­
de tener departamentos de ventas, finanzas y producción, cada 
una de los cuáles tiene subobjetivos específicos relacionados a 
su área funcional. 

Se ha puesto mucho interés en la planeación a largo pl~zo 
que está estrechamente asociada con las responsabilidades de al 
ta administración en el establecimiento de objetivos a nivel es 
tratégicó. Generalmente, la planeación estratégica tiene que::­
ver con decisiones respecto a los aspectos tecnológicos y campe 
titivos amplios de la organizaci6n, la distribución de recursos 
(humanos y materiales) a través de un extenso per,odo y la inte 
gración a largo plazo de la organización dentro de su medio .. -

Los planes estrategicos a largo plazo no son tipos separa 
dos de plan. Más bién son parte integral del proceso total de::­
planeaci6n y establecen el marco de referencia básico a partir­
del cuál toman lugar la programación y la planeaci6n operacio-­
nal detallada. Los planes de largo y mediano plazo proporcio-­
nan un marco de referencia para los .planes a corto plazo, los -
cuales se refieren promordialmente a la operaci6n actual. Lo~­
planes futuros están basados en la histo~ia pasada, en la situa 
ci6n actual y en estimaciones de futuro. . -

La designaci6n "largo plazo" var,a entre las organizacio­
nes. En estas bases relativas, el largo· plazo pued·e variar des­
de un asunto de meses a un asunto de décadas. Sin embargo. por 
lo general, las organizaciones ocupan en la planeación interva­
los de cinco a diez o quihce anos. 

Algunos de los primeros autores sobre planeación a largo-
plazo revelaron inocencia al esperar que las empresas serfan ca 
paces de establecer planes y diagramas alta.mente especificas;-= 
los cuales permanecerían viables durante largos per,odos. Esta 
fue una de las pr,ncipales razones del escepticismo creciente -
respecto de la adecualidad de la planeaci6n a largo plazo, -
Afortunadamente, ahora los autores son más sofisticados y reco­
nocen que la planeación a largo plazo debe suministrar flexibi-
1 idad organizacional para asimilar los cambios. Warren dice -
"el prop6sito principal de ~a planeación es el desarrollo de 
procesos, mecanismos y actividades administrativas con dos fi-­
nes: 1) harán posibles de~isiones comprometedoras con mayor con 
ciencia de las implicaciones futuras, y 2) harán posibles deci::­
siones futuras má.s rápidame.nte, más económic.amente y con menos­
disturbios para la empresa actual". Es por eso que su segundo-. 
punto hace hincapié en que la planeaci6n a largo plazo debe co~ 
tener la posibilidad para la toma de decisiones futuras. 
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Las compafifas más exitosas parecen ~erie~·el primer lugar­
un-sistema de programas organizados para buscar y promover nue~ 
vas oportunidades dentro de los negocios; una orientaci6n para­
intrementar sus campos y mercados; capacidad competitiva proba­
da en las l,neas de negocios actuales; una dirección en•rgica y 
val lente, y suerte. No obstante que la suerte puede ser factor 
_en el éxito organizacional, no es funcional. Las probabil ida-­
des a largo plazo se mejoran mediante esfuerzos continuos en la 
planeación a largo plazo; sea esto que signifique que un indivi 
duo reflexione acerca del futuro unos cuantos minutos periódic~ 
merite, o 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. Programación fúncional a mediano plazo. 

La coordinación de los planes funcionales en el proceso -
de la planeación estratégica tiene varios propósitos. La pro-­
gramación a mediano plazo indicará la manera en que deberán dis 
_tribuirse los recursos para ·i-mplantar las estrategias. Si los:: 
di r.ectivos pueden demostrar qlfe mediante el uso efectivo de 1 os 
·recursos pueden lograrse las estrategias, podrán certificar que 
-_las últimas son. dignas de crédito. Si no se dispone ni se pue­
de adqujrir ciertos recursos, es necesario volver a examinar 
las estrategias y modifitarlas para adaptarlas a l~ disponibili 
dad de recursos. En caso de que haya un exceso de algún recur:: 
s'o _también es conveniente volver. a evalúar las estrategias, ya-
:q~e cambiarlas puede permitir un mejor ~so de recursos. . . 

La dimensión de tiempo usual para planes a mediano plazo­
~s de cinco afios, aunque empresas con tecnologla muy desarrol1~ 
da y/~ con largos perfodos de espera para investigación y pro-­
duccic5n tienden a usar dimensiones de tiempo más largas. Empr~ 
sas m&s. pequefias junto con aquellas que se enfrentan a medio am 
biente no pronosticables y que cambian rápidamente, ~ienden a -
adoptar una prespectiva de tiempo para la programación ·a media­
no ~lazo que es menor a cinco a~os. 

Una com.pafiía debe adoptar la dimensión de tiempo que par~ 
ce ser más adecuada para la integración de planes funcionales.­
necesaria para asegurar la credibilidad de las estrategias que­
deben implantar. 
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S.S. Estructura del programa a mediano plazo, 

. E~isten nume~osos planes funcionales que teóricamente de­
berfan integrarse durante un periodo de planeación. Una plane~ 
ción completa requerirá la preparación de planes funcionales a­
mediano plazo para cada función, tanto de linea como de perso-­
nal, y para cada producto y servicio. Debido a las enormes .com 
plejidades de tal integración, ninguna empresa intenta cubrir -
todas las áreas funcionales. En la práctica debe incluirse só­
lo lo necesario e importante para lograr la implantación de un­
número limitado de estrategias. Una empresa con un personal de 
investigación y desarrollo muy extenso, el cual es responsable­
de introducir nue~os productos en la linea y volver a disefiar -
productos antiguos, con probabilidad deberían de tener planes -
relacionados directamente con mercadotécnia y producción. 

El término .programas y/o planes a mediano plazo no se utj_ 
1.iza en forma universal; algunas empresas ·se refieren a esta 
parte de la planeación con el término "planeación operati~a"; -
otras usan la palabra "planeación táctica" .Y algunas más hablan 
de "planeación de programa y proyecto". 

. Los pianes .a mediano plazo id~ntifican ac6iones fundamen-
ctal es~ funcionales especificas, necesarias para implementar es 
,trategias. En. forma típica esto incluye actividades tales como::-
1~ órganización del campo de ventas, precio~. aumentar, rebaja~ 
modificar, empacar y en general cualquier actividad relacionada 
con el funcionamiento de .la empresa . 

. 5,6; Implantación. 

Un paso final en la implantación se relaciona con el ~on­
trol sobre el comportamiento in.dividual para asegurar el logro­
d~ \ós plan~s tácticos y de la~ metas, en las cuáles están bas~ 
dos. 

Por medio de la implantación y control,.se obtiene una 
retroalimentación cdntfnua. Esto, combinado con la vigilancia -
de la organizaeión y el medio ambiente, proporciona los resulta 
dos que se requieren para la planeación continua y para hacer; 
posible el mejoramiento de sus resultados. 

5.6.1. Apoyos para la implantación. 

La planeación para la implantación puede ~niciarse prepa­
rando ~na carta de flujo tipo PERT para las actividades que se-



105 

requieren para alcan~ar las metas y los objetivos previamente -
diseñados en la planeaci6n. 

Las cartas de flujo deben identificar las actividades re­
~ueridas, las relaciones entre ellas y el tiempo destinado a c~ 
da una. Si las diferentes actividades que se muestran van a ser 
asignadas a diferentes individuos~ unidades, se debe indicar -
en 1 a carta. 

Para facil ttar el control de la implementaci6n y el plan, 
cada carta de flujo debe transformarse en un format~ de implan­
.t·aci6n y control. Estos formatos deben especificar lo siguiente: 

1.- La naturaleza del trabajo que 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.- Qui~n es el responsable de cada paso. 
6.- La secuencia de los pasos,· 
~-- El din~ro ~signado a cada paso. 
8.- Las suposiciones criticas sobre las que cada programa 

se basa. 
9.- El desempeño que se espera y cuándo. 

10.- Las suposiciones sobre las que se basa esta e~pectat1 
va. 

Se debe proporcionar copias de los formatos actualizados­
Y de implementaci6n y control a los responsables de la implanta 
ci6n, asf como las de los niveles inmediato superior e inferi~~ 

Con el material presentado en este ~apftulo~ podemos ar-­
mar una estructura bien fundamentada para llevar a cabo una. pr.2_ 
gramaci6n e implantación de objetivos a mediano y largo plazo,­
tratándo de seguir una secuencia apropiada y los elementos nece 
sarios según sea nuestra situaci6n. -
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El controlar las actividades humanas para lograr los pla­
nes involucra el proceso directivo total y una comprensión de -
la naturalez~ de los seres humanos en si, es por eso, que los -
sistemas de control deben disenar y operarse con un amplio cono 
cimiento de l~s consideraciones humanas que estén involuciadas7 

En este capítulo se trata la implantación y evaluación 
que se desarrolla en el proceso de plenación, así como la varie 
dad de estrategias que pueden usar los directores para lograr 7 
la efectividad óptima de los sistemas de control, los cuales 
también, son tratados en este capítulo. 

6.1. El alcance de los deberes directivos en la implantación. 

Antes de que los planes puedan implant•rse, es obvio que­
deben existir primero. Paralelo al desarrollo de planes y/o 
después de la preparación de los mismos, los directivos necesi­

. tan tomar varias acciones, antes de que estos planes puedan po­
nerse en prlictica. Por ejemplo, la organfzación total .de una -
~mpres• debe ser la adecuada para los deberes, magnitud y empu­

.·je de .la misma. Las tareas y secuencias de pasos claves a rea-
l izarse para implantar los pl~nes deben ser determinados y comu 

.nlcados por lo que se deben identificar aquellas personas res-7 
.p·onsables de deberes especfficos, y que tengan un conocimiento­
profundo acerca de lo que deben hacer. Debe tenerse la seguri­

cdad de que los r~cu~sos, tanto humanos como físicos los cuales-
deben estar disponibles cuando sea necesario, para facilitar la 
i~plantación de planes. Deben establecer~e sistemas de incenti 
vos y de motivación e idearse y poner en práctica sistemas ade~ 
cuados para coordinar los. esfuerzos y guiar la. actividad indivi 
dual. El sistema completo de información directivo debe di se-~ 
fiarse para asegu~ar que los directivos tengan los conocimientos 
necesarios para evalaar si el desempeno 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
dir~ctivo que guiarli en forma efectiva .los esfuerzos de todos -
los individuos hacia el logro de las metas de la empresa. · 

El hecho que debe subrayaise es que las técnicas de con-­
trol (a excepción de las autom&ticas) no controlan nada, sino -
que es el proceso directivo completo el que gufa, coordina, mo-
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tiva y controla el empeño hum-ano, además determina ¡a·· e.fecti.vi­
dad y eficacia con las que se implantan los· planes. Estas acti 
vidades directivas deben reflejar acti~udes, motivaciones, res­
puestas, etc. de los individuos que están dentro de la ·organiza 
ción. Bajo este aspecto, el desarrollo de técnicas de control= 
y el uso: de las mismas para poner en .p..ráctica los planes involu 

_erados a una amplia variedad de consideraciones y relacionadas= 
ton la dirección y las personas dentro de la empresa. 

6.2. El significado de control. 

L~ palabra control se utilizará aquif en el sentido de 
control directivo, el cual busca a.segurar que el desempeño esté 
conforme con los planes. Tal control involucra un proceso de -
evaluación del desempeño y el tomar la acci6n correcta cuando -
el ~esempeño difiere de los planes. Este proceso involucra 
tres pasos básicos: establecer normas, medir el desempe~o con-­
tra. la norma y corr.egir divergencia·s de las normas·. 

6.2 .. LTipos de control. 

~xisten controles clasificados por su uso para estandari­
zar el desempeño, conservar bienes, estandar.i zar calidad, .1 imi­
tar autoridad sin el consentimiento de la alta dirección, medir 
el desempeño, etc. Newman clasificó los controles en tres ti-­
pos b5sicos: primero, existen controles directivos que están di 
señados para detectar derivaciones de una norma y para pe~mitir 
la ~cción correctiva antes que se complete una operación. Por~ 
ejemplo, las medidas de trayectorias se hicieron inmediatamente 
después de que la nave espacial con destino a la luna despeg6 -
y se realizaron correcciones mucho antes de que llegara a la·1u 
na. Se~undo, ~xisten los controles si/no, los cuales especifi= 
can que se requiere de la aprobaci6n antes de que se pueda em-· 
prender el pr6ximp paso. Finalmente, tenemos los controles de­
posaci6n, los cuales miden los resultados después de que haya -
completado una acción. El diseño de sistemas de control refle­
ja el tipo de control bási.co que tiene en la ment.e la dirección, 

6.3. El proceso de control básico. 

6.3.1. Establecimiento de normas. 

El proceso de control se inicia con. planes, En el proce­
so de planeaci6n existe una contfnu-a reducción de detalles, de­
estrategias amplias a planes tácticos, especificados. Estos d! 



109 

ti~os establecen metas. fines y normas (palabras que se utili-­
zan como sinónimos en la actualidad) para guiar el cumplimiento 
de los planes estratégicos. 

La decisión directiva es muy importante en este momento -
al seleccionar y definir Tas normas espec,ficas para guiar la -
acción. La clave para determinar las normas a fijarse es la 
r~spuesta a la pregunta: Lqué es lo que queire medir la direc-­
ción? No se puede establecer n6rmas para todo, as, que hay que­
seleccionar aquel las actividades claves, las cuales la direc- -
ción desea observar continuamente. 

Al seleccionar las normas, los directores deber,an mante­
ner presente la ley de Pareto, la cu·al dice que en un grupo de­
ele.mentos los más importantes representan una proporción peque­
ña del todo. Entre más concreta y específica sea la norma, más­
fácil será medir el desempeño contra la misma. 

6.3.2. Medición del desempeño contra las normas. 

. Existen varios diferentes aspectos en cuanto a la medida­
del desempeño: ~rimero, lqué grado de variación será la razón -
para tomar. acciones correctivas?. . 

Segundo, los directivos deben estar alertas para determi.­
nar si las normas deben cambiarse. 

Tercero, la dirección debe desarrollar el tipo de sistema 
de información adecuado para apreciar, comparar y corregir el ~ 
desempeño. Este aspecto de control, es un tema muy amplio, ya­
que no sólo está relacionado con el control, sino también con -
todos los demás aspectos de la dirección. 

Los informes de control varlan bastante en los diferentes 
niveles dentro de la organización. Por ejemplo, el ej~cutivo -

. en jefe querra informes con respecto a si las misiones y los ob 
jetivos de la empr•sa aGn son apropiados, si las partes crfti-= 
cas del plan estratégico están siendo implantadas. (por ejemplo, 
adquisiciones, desenmantelamiento, desarrollo de productos nue­
vos y progreso en la const~ucción de nuevas instalaciones) y si 

'las operaciones actuales son satisfaétorias. 

Cuarto, debe mencionarse el poder de las computadoras al­
facilitar el control. La computadora, cuando es diseñada, ins­
talada y ·operada en forma adecuada es un método eitremadamente­
eficiente para obtener información· en forma rápida y exacta. 
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Quinto, obtener informes que comparan resultados act1J-ales 
con resultados deseados pueden ser útiles para ciertos tipos de 
información, pero bastante inadecuado para ~iertos tipos de in­
formación. Un control realmente efectivo requiere de prop6si--
tos exactos. · 

Los pron6sticos proporcionan un tipo de advert•ncias anti 
cipada. Conjuntos, tales como flujos de actividad programados­
pueden servir para señalar dificultades futuras cuando no se 
cumple un acontecimiento importante. Un gerente de ventas pue-· 
de utilizar una combinación de los factores visitas en el campo, 
investigación de clientes, quejas, mercanc,a devuelta, etc., pa 
ra precedir divergencias futuras de los planes. -

6.3.3. Evaluación del desempeño y toma de acciones correctivas. 

·Las medidas _del desempeño pasado y los pronósticos de he­
cho, alertan a los directivos en cuanto a lo que está pasando o 
lo que podrá suceder, pero no determinan qué acciones deberan -
emprenderse. Existen dos fases para esta actividad: la primera 
se relaciona con la evaluación de las señales de advertencia; y 
la segunda con la decisión directiva acerca de cualquier reme-­
dio para corregir las di~ergencias de las normas. 

La evaluación adecuada de las señales es muy importante. 

Una vez que un directivo haya decidido que se. necesitan -
tomar acciones correctivas, el asunto se incluirá en el proces·o 
directivo total. Se podrán necesitar revisión .de planes, nue-­
vas riormas, nuevo liderazgo, una mejor motivación.de empleados, 
etc. 

A pesar de que el control puede identificarse como una 
función clave del director, no puede desempe~•~se sin tomar ac­
ciones simultáneas entre otras funciones, como se óbserva en la 
fig~ra 6.1. · 

Un aspecto también importante de 1os controles económicos 
s~n los costos .. Es muy fiS:.cil establecer requisitos de informa­
ción muy costosos (especialmente con computadoras), cuyo costo­
es mucho muy superior al valor que tienen para el directivo. No 
se deberla descuidar la ecuación costo-beneficio al diseñar y -
utilizar los sistemas de control. 

No existe un sistema presupuestal ideal, adaptable a cual 
quier organización. Las caracter,sticas únicas de cada compañia, 
incluyendo los estilos directivos, magnitud, propósito y probl~ 
mas, deben incluirse en el diseño del sistema. 
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ESTABLECER NORMAS 

MEDIR'EL DESEMPE~O 
CONTRA LAS NORMAS. 

• 

EVALUAR EL DESEMPEÑO 
Y TOMAR ACCION CORRE!;; 

TIVA 

Figura 6.1. El proceso de Control Básico. 
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6 .4. Sistema de control en empresas grandes y pequeñas. 

Vale la pena hacer notar las diferencias que existen en--_ 
tre los sistemas de control en empresas pequeñas y grandes. En 
las muy pequeñas se necesitan relativamente pocos presupuestos­
u otros planes tácticos, ya que los directivos se ~omuni~an en­
tre sf y con sus empleados a diario. Los procesos de produc- -
ci6n, fuerzas del mercado, análisis del flujo de caja, tiende a 
ser mucho más sencillo que en las organizaciones grandes, lo 
cual facil-ita a los ·directivos la observaci6n sin sistemas de -
información muy elaborados. 

Sin embargo, en las empresas grandes los problemas de co­
municaci6n entre los directores a cualquier nivel se vuelven 
más y más difíciles, conforme la compañía crece; surgen dificu.!_ 
tades para coordinar los esfuerzos; y la empresa está expuesta­
ª más peligros y requiere de un conjunto de técnicas de explora 
ci6n más amplio para preveer estos peligros. El resultado ob--=­
vio es que los sistemas de control en empresas más grandes son­
mucho más grandes y mucho más complejas qu·e en las pequeñas. 

6.4.1. Dimensi6n humana en la implantación. 

Gran parte de la literatura relacionada ~on las r~accio-­
nes humanas hacia el control ya.cen en la resiste·ncia de los in­
dividuos hacia éste último. Sin embargo, algunos eruditos en la 
rama, dicen que la gente está más interesada en la búsqueda pa­
ra establecer el orden sobre cuya base pueda edificar sistemas­
satisfactorios de comportamiento en su relaci6ri interpersonal. 

6.4.2. Las estrategias y la relación de comportamiento al esta-­
bl ecer metas. 

Lawl er y Rhode sugirieron que la participaci6n en el est~ 
blecimiento de normas, parece reducir la resistencia debido a -
varias razones jmportantes. Primero, 1 a. gente tiene 1 a oportu­
nidad de moldear el sistema de control para satisf·acer menos 
sus intereses. Sin la .participación no tienen la oportunidad -
de transmitir sus opiniones y necesidades en .el diseño de sist~ 
mas y esto puede ser amena.zador para la gente. Segun.do, la .. re­
sistencia ha.cia los sistemas; la exactitud de las medida.s de d~ 
sempeñ·o y los métodos de eva.luación del mismo. La participa- -
ci6n y comunicaciones efectivas en la organizaci6n pueden elimi 
narse o reducir en forma importante dichas causas de insatisfa~ 
ci6n y resistencia. 
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La participaci6n no siempre reducirá la resistencia·. Co­
mo se dijo antes, la participación tiene que ser percibida por-
1 a gente como apropiada, honesta y significativa. La particip~ 
ción al establecer normas de productividad parece ser más efec­
tiva cuando _la organizacióri tiene una estrategia de amplia par­
ti ci paci6n de 1 a gente en todo el proceso de toma de decis.iones. 

No todas las personas quieren participar 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 participación es necesario -
que las metas sean claras, razonables y con sentido y que las -
recompensas estén fuertemente ligadas a la productividad para -
que exista un incentivo y así lograrlas. 

Si las metas van a ser consideradas como significativas -
por las personas,deben tener ciErtas características; es decir­
las metas deben enfocarse a áreas importantes de las necesida-­
des organizacionales; deben ~xpresarse en términos que sean cla 
ros y operativos; los individuos deben creer que las metas son~ 
razonables y finalmente la compensaci6n debe estar ligada a la­
productividad en una manera comprensible. 

··Las ·metas que no son claras tienden a ser resistidas e/o­
ignoradas porque las personas no saben lo que espera de ellas.­
Por otro lado, la~ metas ~ue son demasiado precisa~ y dan a las 
personas poco o nada de campo de acci6n al satisfacerlas, tam-­
bién pueden crear resistencia. 

. Cuando las recompensas externas están fuertemente relaciQ. 
n•das con el desempeño, las personas a menudo presentarán datos 
falsos, si es posible bajo la· razón de que ello les conviene. 

Al medir la productividad, los individuos quieren que ~e­
evalaen los aspectos significativos de su comportamiento. Si -
son eva1Qados con base a los grados que ellos sienten que no 
son especialmente apropiados o que no incluyan todos lós jui- -
cios que crean relevantes, tendrán poca confianza en el proceso 
de ~valuación. Su insatisfacci6n aumenta si ellos consideran -
que la persona que los evalaa no es competente para hacerló o -
es hostil para ellos. 

Los sistemas de control son más respetados por los indivl 
duos cuando ~ellos se les permite hacer correcciones en su de­
sempeño antes de que alguno intervenga. Esta es la gran virtud 
de manejar los sistemas de control descritos anteriormente. Si 
las personas aceptan la meta de dicho sistema, entonces la re-­
troalimentación en la productividad se ve como una ayuda para -
obtener una productividad adecuada. 
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La gente que dirige es crucial, si se lleva a. cabo la di­
rección por al~u,en fuera de la unidad, en donde se desempeña -
el trabajador, la medida y la demanda de acción correctiva µue 
de .ser irritante y, por lo tanto resistida. Es mejor aceptada= 
la autoregulación de este modo por lo que los controles de di-­
rección se deben implantar tan cerca de las operaciones como 
sea posible. 

6.4.3. Corrección de los desapegos del plan. 

El grado en el cual hay personas que resisten o aceptan -
las direcciones pa~a cambiar la productividad varia enormemente 
con respecto al individuo y a lo que se controle. Algunos em-­
pl eados están contentos con su superior que le dice co~ exacti­
tud lo que deben hacer; otros se resisten a dicha supervisión;­
algunos aceptarán la supervisión estricta para que el trabajo -
se realice en forma adecuada, pero rechazarán la supervisión di 
rectiva cercana donde no sea necesaria. -

El corregir los desapego~ de la productividad está rela-­
cionado con el deber total de la dirección. Los directores pue 
den· cofregir la ¡froductiv.idad mediante el cambio de medidas. = 
Quizá los desapegos puedan resolverse mediante un cambio. Un -
dire~tor puede eliminar una baja productividad al reorganizar -
la compañía, contratar nuevo personal, volver a capacitar a los 
empleados actuales, cam~iar la asignación de empleados, etc . 

. Es por eso que,. corre~ir los desapegos de los planes involucran 
todas las funciones, ·deberes y responsabilidades de los direct~ 
res. 

Concluyendo, los sistemas de control deben diseñarse y ope 
rarse con un amplio conocimi~nto de las consideraciones humana~ 
que estén involucradas. Los directores tienen a su disposición 
una variedad de estrategias que pueden usarse para iograr efec­
tividad óptima .de. los sistemas de control. 

Desafortunadamente para los directores, no existe una fo~ 
ma sencilla y flcil para determinar cuál estrategia de control­
será la más efectiva en una situación dada. 

6.5·. Evaluación. 

Se debe de procurar desarrollar un sistema de planeación­
lo más efectivo posible. Una buena planeación estratégica y 
una buena dirección van unidos por lo que una combinación que -
da como resultado operaciones comerciales exitosas. Una planea-:-
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ción incorrecta no sólo da como resultado decisiones incorrec-­
tas, sino que desperdicia el tiempo y esfuerzo por parte de los 
di rectores y el persona 1. 

La evaluación de la efectividad de planeación se traslapa 
en la evaluación directiva general. Durante muchos años, los -
siste~as estructur~dos formales de evaluación de desempeílo di-­
rectivo han sido una parte convencional de la dirección de orga 
nizaciones comerciales. Sin embargo, comparativamenti poco se= 
ha incluido en estos sistemas de evaluación para evaluar la 
efectividad del sistema de planeación estratégica corporativa. 

·La utilización de un cuestionario para ejecutivos y pers~ 
nal puede ser de gran ayuda para aclarar la efectividad del sis 
tema de planeación estratégica de una organización. A continu~ 
ción se mostrará un cuestionario tomado del libro Planeación 
del futuro, en el que con un vistazo podremos medir la efectiv1 
dad. La efectividad se refiere al_ grado en el cua 1 cada punto­
logra el objetivo deseado o requerido mantenido para él en la -
mente del evaluador. La suposición es que en un sistema de pla 
neaci6n estratégico completo debería lograr los propósitos ex-~ 
presados en muchos de· los puntos (partes A, B, C) mediante un -
proceso o condición descrito en otros incisos {partes D y E), 

. El cuestionario está dividido en 5 partes. La parte A 
trata de las percepciones generales del ~alor del sistema de 
planeaci6n. La suposición es que un sistema es efectivo si los 
beneficios parecen ser mayores que los costos para la alta di-­
rección de una organización y si los altos .directores no perci­
ben que éste necesite cambios básicos para s~tisfacer sus propó 
sitos. -

En la parte B se hacen preguntas especificas que tratan -
con los resultados·del sistema de planeación. · Deberlan obtener 
se buena puntuación para cada punto mencionado porque una pun-= 
tuación baja en cualquiera de ellos puede crear graves proble--
mas para la organización. · 

La parte e tra.ta de los beneficios auxiliares del sistema 
de planeaci6n. Un sistema efectivo es el que produce los bene­
ficios tales como dirección mejorada, coordinación interna me-­
jor y comunicaciones mejores. 

Los puntos numerados en las partes D y E tratan de ]os 
procesos, métodos, actitudes mentales, clima y procedimientos -
del sistema de planeación. Algunos de estos puntos son mucho 
más importantes para asegurar o prevenir la efectividad que 
otros. 
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Sin embargo, hablando en forma general, las deficiencias­
en cualquiera de estos puntos pueden reducir seriamente la pla­
neaci6n eficiente. 

Cuestionario: 

A. Valor general percibido por los directivos 

l. El ejecutivo en jefe cree que el sistema le ayuda a 
cumplir mejor sus responsabilidades. 

2. Otros supervisores principates de linea piensan que 
el sistema es útil para ellos. 

3. En general, la mayorla de los directores perciben -
que los beneficios de la planeacidn estratlgica son 
mayores que los costos. 

4. lSe necesitan cmabios principales en nuestro siste­
ma de planeación estratlgica? 

B. lProduce nuestro Sistema de -Planeaci6.n Estratlgica las 
Respuesta~ y Resultados Sustanciales "Correctos"? 

5. Desa~rollar misiones y lineas de negocios básicos -
de la compañia. 

6. Prever las oportunidades principales fu tu ras. 

7. Pre ver l o·s peligros principales futuros, 

a. Evalúar adecuadamente las potencialidades de la CD!!). 
pañ fa. 

9. Evalúar adecuad amente 1 as 
ñfa. 

debilida.des de la campa--

10. Desarrollar la información actual acerca. de los com. 
petidores. 

11. Aclarar prioridades. 

12. Desarrollar objetivos útiles a largo plazo. 

13. Desarrollar estrategias de programas útiles a largo 
plazo. 

14. Desarrollar planes crediticios a corto y mediano 
plazo para implantar estrategias para el logro.de -
las metas deseadas. 



15. Evitar sorpresas desagradables. 

16. Nuestros principales indicadores financieros han 
sido mejores después de introdticir la planeación 
que antes. Estos son: 

Ventas 
Utilidades 
Rendimiento sobre inversión 
Ganancias por acciones 
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17. El desempeño de nuestra compañia ha sido mejor que­
el de otros en nuestra industria que no llevan a c~ 
bo una planeación directiva complet•. 

C. l~roduce nuestro sistema de pla~eaci6n beneficios adi--
cional es valiosos? · 

18. El sistema ha mejorado la calidad directiva. 

19. El sistema es una fuerza coordinada y unida en las­
operaciones de la compañía. 

20. El sis-tema facilita la comunicación y colaboración­
en toda la compañia~ 

O. El diseño del sistema de planeación. 

21. La alta dirección ha aceptado la idea de que la pl~ 
neaci6n estratágica sea su responsabilidad princi-­
pal . 

22. Nuestro sistema de adapta al estilo directivo de 
nuestra compañfa. 

23. El sistema se adapta a la realidad de nuest.ros pro­
cesos de toma de decisión estratégica. 

24. El planificador corporativo está situado cerca de -
la alta dirección de la compañía. 

25. El planificador corporativo trabaja satisfactoria-­
mente con la alta dirección. 

26. El planificador·corporativo trabaja satisfactoria-­
mente con otros sup~rvisores de linea y personal. 

27. La estructura del comité de planeación es la apro-­
piada para nosotro~. 
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E. lSon los procesos de planeaci6n efectivos? 

28. La alta direcci6n dedica el tiempo adecuado para la­
planeaci6n estratégica. 

29. No se le presta mucho interés a la planeación: se le 
esta alabando insinceramente y demasiados superviso­
res de línea realmente no la aceptan. 

30. Los supervisores de línea generalmente dedican sufi­
ciente tiempo con los otros gerentes y/o el personal 
de desarrollo de planes estr.atégicos. 

31. El sistema procede con base en una serie de procedi­
mientos aceptables. 

32. Los procedimientos de planeación son bien entendidos 
en la compañfa. 

33. El requerimiento laboral para completar los planes -
es aceptable para nuestros directores y personal. 

34. El proceso es efectivo el inducir pensamientos pro-­
fundos. 

35. Se ha puesto demasiada atenci6n a la numeraci6n de -
cajas y es por eso que el proceso es demasiado ruti­
nario, inflexible con demasiados procedimientos. 

36. las nuevos ideas son generalmente bienvenidas. 

37. Demasiados directores no están dispuestos a enfren-­
tarse a las debilidades de la compañia al crear los. 
planes. 

38. Las divisiones no tienen suficiente guía de la ma- -
triz e~ cuanto a una planeaci6n efectiva. 

39. Las divisiones están demasiado restringidas por la -
inatriz en cuanto a una planeaci6n efectiva. 

40. La habilidad de los directores para. hacer una planea 
ción estratégica efectiva es tomar en consideraci6n= 
una forma ~decuada cuando ellos srin evaldados para -
la productividad general. 
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Las preguntas anteriores pueden ser contestadas de la si­
guiente manera: 

Inefectivo 
{NO) 

Muy efectivo 
{SI) 

Este cuestionario, como se· ha presentado, no rendir~ un -
solo grado o ~edida de efectividad para el sistema de planea- -
ci6n. Sin embargo, puede alterarse f5cilmente para que lo haga. 
Por ejemplo, pueden darse medidas cuantitativas a diferentes 
puntos {es decir, muy efectivo 4 e inefectivo O). Con dichas. -
medidas puede derivarse.un solo grado por cada forma completa.­
Sin embargo, el prop6sito de la investigación no es buscar un -. 
solo grado para el sistema, sino desarrollar un conjunto de ob­
servaciones acerca de los· puntos ind·ividu·.ales y de todo el sis­
tema, qúe puede usarse como una base para una pl5tica fructífe­
ra ·entre los directores y el personal acerca de las formas y me 
.dios para mejorar el sistema de planeact6n. -

6.5.1. Revisi6n de literatura. 

. Otro enftique para medir la efectividad de la planeación -
es. d.erivar :de· la 1 iteratura una 1 is ta de factores críticos en -
loscsist•mas de planeación efectivos j después evalaar .el siste 
ma de p1aneaci6n .. contra la lista •. Schaffir señaló que si los:: 
directores desean evalaar la efectividad de sus programas dé -
pl~~eaci6n ~stratégica y actiVidades .de organización, encontra­
ra puntos claves importantes en cada uno de las !reas en donde­
la. planeaci6n a menudo se aparta de las realidades cotidi.anas • ..: 
El .identificó 10 !reas, las cu!les s~ presentaran como pregun-­
ta.s. 

Primero. layuda al plan comercial a su a·utor, en la dires_ 
ción, a dirigir su propia operación m!s efectivamente? 

.Segun·do,· lestab1ece el plan comercial una.obligaci6n mu-..: 
tuamente .acordada entre el autor del plan y su Jefe? 

Tercero, lcontiene el plan 'comercial suficiente informa-­
ci6n para dar credibilidad a su promesa? Esto es, les el anál~ 
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sis de sittiáci6n adecuado? lson adecuados los procedimientos d~· 
pron6sticos? lson probadas las estrategias mediante mé~odos ade 
cuados? lpueden impl~ntarse las estrategias? · -

Cuarto, .ltiene el plan ccimerc·ial un enfoque estratég.ico? 

Quinto, lfomenta el sistema de planeaci6n la conciencia -
acerca de .las opiniones de,sus posibles consecuencias? 

Seito, lagita el s{stema de planeaci6n asuntos, seleccio­
nados y prioridades criticas? 

SéptimÓ, lesta'. el plan comercial relacionado fuertemente­
con el sistema para situar y comprometer fondos de capital? 

Octavo, les la cantidad de papeleo aceptable? 

Noveno, lcont.iene el sistema de planeaci6n y los planes -
resultantes una pluralidad Ae estil~s directivos y de planea- -
ci6n? 

Décimo, lesta'. el sistema de planea~i6n entretejido ~n la­
organizáci6n? 

. . Los dos ·métodos para evalúar la efectividad de un sistema 
de planeaci6n nos dan una .guia para adoptar el procedimiento 
que mejo~ se adapte a nuestra organizaci6n, el evaluadoi puede­
i ntegrar uná metodología que mejor se adapte a su estilo y a la 
natura·leza. de. la organizaci6n. · 
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CAPITULO 7 

FACTORES A CONSIDERARSE EN LA APLICACION DE LA PLANEACION ESTRA 
TEGICA EN EL CONTORNO NACIONAL 

7.1. Situación económica actual de México y perspectivas del -
crecimiento del PIS Nacional. 

7. 2; El crecimiento pobl acional y sus perspectivas a largo pl a 
zo. 

7.3. El ingreso al GATT y sus implicaciones para el futuro de­
México. 

7.3.1. Ventajas y desventajas del ingreso de México al 
GATT. 

7.4. La reconversión industrial en México. 

7.4.1. Estrategia. 

-7.5. An§lisis de la Ingenieria Industrial y sus perspectivas -
de aplicación en México. 

7 .5 .1. lQué es la Ingenieria Industrial? 

7.5.2, Objetivos de la Ingenieria Industrial. 

7.5.3. Situación de la Ingenieria Industrial en el conto.r. 
no nacional.· 
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La situación que vive el país hace necesario que existan-
cambios profundos en sus estrategias. Por ello, para la real i-
zación de la planeaci6n estratégica en México durante los próxi 
mos años, hay que tomar en cuenta los siguientes factores: 

1) Situación económica actual de México y perspectivas 
del crecimiento del PIB Nacional. 

2) El crecimiento poblacional. 

3) El ingreso de México al GATT. 

4) La reconversión industrial. 

5) Análisis de la Ingenierfa Industrial. 

Deb.ido a los cambios que habrá proximamente por las condi 
ci~ries que sufre México, es necesario explicar como afectan lo~ 
puntos anteriores en el desarrollo del país, y asimismo por. qué 
es necesario la aplicación de la planeación estratégica como un 
recurso para el sostenimiento del país, lo cual se explica a 
continuaci6n. 

7;1. Situación económica actual de México y perspectivas del -
crecimiento del PIB Nacional. 

La economfa sufri 6 nuevamente en 2ga6 una c.aida e11 su ere 
cimiento. Según estimaciones preliminares oficiales, el produc::­
to interno bruto (PIS) registró un descenso de 3.8 por ciento -
que, despu~s del que presentó en. 1983, representa el retroceso­
más serio en 17 años. 

Los resultados de 1986 confirman que lo más significativo 
de la evolución reciente de la economía del país es su bajo rit 
mo de crecimiento, acompañado de la inestabilidad, ·que se caraE: 
teriza por un rftmo cambiante, una caída en el producto por ha­
bitarite, por resultados contrastantes, año tras año, en las di­
ferentes ramas económicas. 

Además, una parte del stock de activos se encuentra en de 
suso, pues los niveles generales de actividad están muy deprimI 
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dos. como por ejemplo: solamente el 65 por ciento de la planta -
~roductiva nacional esta si•ndo utilizada actualmente. De esta 
forma, el valor del PIB en 1986, que fue de 876 mil millones de 
pesos es muy similar al de 1981, lo que en la práctica indica -
que la economía nacional ha tenido un retroceso de se1s años. 

En.la actual administración se ha reportado uno de los ni 
veles generales mis b~jos de actividad económica en los altimoi 
años. En la administración del presidente Echeverría se logró­
un crecimiento de 6.6 por ciento, mismo que se alcanzó en la ad 
ministraci6n del presidente Lopez Portillo; en la presente admT 
nistración, aan admitiendo que el PIB crezca 2.5 por ciento en= 
1987, y 3 por ciento en 1g88, se obtendrá un crecimiento de 1.6 
por ciento en todo el sexenio. 

El pronóstico oficial de crecimiento para 1987 se prevá -
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 próximos años, permitirá resolver los más gra 
ves problemas a que se enfrenta la economía y bus.ca lograr que= 
el produc%o per cápita tenga un ligero repunte a finales del 
presente ~exento, que se estima, tendrá una tasa promedio anual 

-de menos. 2 por ciento en el presente sexenio. En la figura 
7.1 se .presenta una gráfica en donde se enmarcan dos alternati~ 
~~s~del crecimiento del PIB en los próximos años. Como se puede 
obs~rvar, en. un caso .el crecimiento anuat es del 2% y en otro -
del 41. · · 

En inflación, la meta· de 80 por ciento para .1987 será al­
ta en comparación, con el perlo~o de 1983 a 1987 habrá una in-­
fl~ción acumulada de 1,689.5 por ciento, contra 458.7 por cien­

. to del sexenio de 1977 a 1982. Sumándole una inflación conser­
vadora del 6G por tiento para 1988, en"el sexenio del presiden­
te De la Madrid la inflación acumulada de 2,703.2 por ciento. 

En el presente ano (1987), en materia de empleos habrá un 
estancamterito, frente a un aumento de un millón de mex,canos -
que se incorporan anual~ente como nueva fuerza de trabajo. En­
el sector de 1983 a 1987 habrá demanda de ·empleo de 4.6 millo-­
nes de mexicanos, pero la economía apenas po~rá crear 1.2 millo 
nes de empleos en el sector formal y l. 71 mil lenes en el infor= 
mal, teniendo 1 millón 650 mil mexicanos de empleados más en es 
tos cinco años. · -

En este contexto, en 1987 habrá crecimiento positivo de -
economfa, pero poco; y no alcanzará para todos los mexicanos. 
t~rminos comparativos, el 2.5 por ciento del PlB no sacará -
pafs de la crisis. Si acaso, la política económica buscará-
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entregar en 1988 una economía en el mismo nivel de· l.982. Pero­
en el fondo, frente al aumento de la demanda de necesidades de~ 
los mexicanos, habrá un retroceso de seis años, un sexenio en -
el que por problemas de la deuda y de la falta de una reordena­
ción a fondo, no se cumplirán los compromisos de producción y -
distribución. 

7.2. Población. 

Las proyecciones de población son de especial importancia 
en la planeación, porque proporcionan un panorama de la pobla-­
ción futura, la cual demandará bienes y mejores condiciones de­
vida. 

A continuación aparecen dos proyecciones de población: 
una de ellas, la programática, toma en consideración las metas­
de crecimiento establecidas en la política demográfica de Méxi­
co; la otra· denomiriada alternativa, presenta un panorama demo-­
grcffico futuro .al que se llegaría en el supuesto de que la dis­
minución de la fecundación fuera menor a la adoptada en la pla­
neación demográfica. Las proyecc·iones "programáticas·" y "alte.r. 
nativas" coinciden con las que CELADE {Centro Latinoamericano -
de Demografía de las Naciones Unidas) denomina "baja" y "medta" 
respectivamente. · 

Los lineamientos de estrategia del P.rograma Nacional de -
Población tienen, una característica importante: no se ajustan­ª un cfmbito especifico, sino que deben de estar presentes en 
los aspectos económicos, sociales, políticos y culturales. 

Por otra parte, tales lineamientos debe ser congruentes -
con las grandes líneas de estrategia de la planeación nacional­
y, además, deben fundamentarse con una concepción amplia de la­
relación entre población y desarrollo. A partir de esta conce.e_ 
ción y de su inco~poración a la estrategia económica y social.­
se 11.ega a la instrumentación operativa de la estrategia pobla­
cional, es decir, la integración del criterio demográfico en 
la planeación del desarrollo. . . 

La formulación de una estrategia pobl acion.al requiere mu-
· Cho mcfs que la incorporación de las variables demográficas en -
la programación. Es necesario partir de un conocimiento de la­
compleja relación entre población y desarrollo; traducir esto a 
un planteamiento programático general; estaol ecer 1 ineamientos­
metodológicos operativos, vinculados ~on la estrategia económi­
ca y social; finalmente, proceder a la instrumentación propia-­
mente dicha. 



Proyección HipOtesis Programatica Periodo 1980-2000 

Poblaci6n Total por Años Calendario Según Sexo 
Periodo 1980-2000 

1980 
1981 
19112 
1983 
1994 
198$ 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 
1991 
1992 
1993 1-1995 
1 ... 
1997 
1118, 
1 .... 
2000 

Hombf"es 

, 34 74B 224 
35677 067 
36614 498 
37 544 178 
38449 766 
39314 921 
40 135338 
40921910 
41 681 095 
42419353 
4310 142 
•3 846 517 
44 525174 
45188028 
45843 995 
46 501 991 
47 160 546 
47 813 718 
48463 707 
49112724 
49 782 975 

Población 

Mujeres 

34544611 
35 572 002 
35 507 797 
37 436 360 
38342 052 
39 209 236 
40033 719 
40 825925 
41 592145 
42 338668 
43 071 762 
43 785667 
44 476 130 
45151 903 
45 821 717 
46 494 305 
47 168 243 
47 837 710 
48 504 841 
49 171 770 
49 840631 
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Cuadro No. 20 

69 392 635 
71 249069 
73 122 290 
74 980 539 
76 791 819 
78524.158. 
80 169 057 
81 747 835 
83 273 241 
84 758 021 
86 214 92• 
97 632 164 
81ii1001'304 

:90339930 
91.665711 
92996 295 
94 328 768 
95851 425 
96 968 547 
98 284 494 
99603606 

SPP (Instituto Hacional de ~stadfstica Geográfica e Infonni'itica),COllAPO(MEXICO)' Y' CE!._ADE. 

Proyección Hipótesis Alternativa Periodo 1980-2000 

Población Total por Mos Calendario Segün Sexo 
Periodo 1980-2000 

Hip6t11is•l1er:iativa 

-1980 
1981 
,·ge2 , . 
1983 -.... 
198' 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 
1991 
1992 
1993 . 
1994 
1995 
1906 
1997 .... 

'1099 . 
2000 

Hombrn 

34 748 224 
35694615 
36 f.47 922 
37 608 729 
38 577.617 
39 !.55169 
.eo !)43663 
41 542 712 

. 42 548 697 
43 559 796 
44 5138 997 
45 581 795 
46 5.,¡¡g 470 
47 618 572 
.ia 635 aso 
49'547 2b3 
so 651\ 868 
51 660795 
52 662 805 
53 658 6EIB 
54 646 153 

Mujeres 

34644611 
35!198906 
36 540 013 
37 498 b56 
38465155 
39 ol40 433 
40426 535 
41423047 
42 426 749 
43~34 425 
441142 855 
45·454 140 
46470 425 
47 488 5!)9 
48505 39A 
49517779 
50527 117 
51 53!'J 509 
52 S40849. 
53541 031 
~533951 

Cuadru No. 27 

Ambctl S.1tos 

69 392 835 
71 283 520 . 
73 187 936 
75.107 285 
77 042 773 
78995602 
80 970 198 
82 965 759 
84 975 64G 

.86 993 223 
~011 852 
91 035!134 
93069 895 
95 107 132 
97 141 045 
99,165033 

101.181 986 
"103195 305 
105203654' 
107.199699 
109 180 104 

.SPP (Instituto Nacional de Esta~fstica Geográfica e InformUic~) C_~NAPÚ .y C•Ll\OE 
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La ideal central que orienta la estrategia propuesta es -
que los fenómenos demográficos no pueden ser comprendidos ni 
transformados por separado de la dinámica del desarrollo econó­
mico y social. Y es por ~sta raz6n, que no debemos de perder· -
de vista la evoluci6n demográfica dado que es un parámetro de -
vital importancia para la aplicación de la planeación estratégi 
ca. 

7.3. El ingreso al GATT y sus implicaciones para el futuro de­
México. 

El ingreso al GATT plantea la necesidad de reformular com 
pletamente las pol iticas industrial y comercial de México. Com::" 
petitividad .internacional, creación de empleos productivos y 
justamente remunerados, satisfacci6n de las aspiraciones mate-­
riales y sociales de una poblaci6n creciente son los objetivos­
hacia los que por fuerza deberá avanzar la sociedad mexicana en 
un futuro mediato. 

El ingreso de México al GATT se puede explicar como una·­
deci~i6n dirigida a facilitar la política de comercio exterior­
que el Gobierno ha tratado de instrumentar a partir de la cri-~ 
sis, pues una estrategia de promoci6n de exportaciones sólo ad­
quiere sentido si tie'ne asegurado el acceso estable a los merca 
dos mundiales. El. ingreso del país al üATT se debe evalúar en-:­
funci6n de que en verdad ~irva como un mecanismo adecuado para­
asegurar tal partici paci6n, a fin de maximizar los beneficios y 
minimizar los efectos adversos de dicho ingreso. 

En el ámbito macroeconómico, el estancamiento de la econo 
mfa mexicana en los ültimos cinco afies dificultará el ~ambio di 
estrategia de crecimiento industrial. Desde 1981 el PIB ha per­
manecido constante, en tanto la fuerza de trabajo se ha incre-­
mentado en un 18 por ciento. 

Muchas empresas privadas carecen de capacidad financiera­
para hacer frente a las inversiones necesarfas para alcanzar ni 
veles internacionales de competitividad. E.n el aspecto secto--=­
rjal, se debe subrayar la necesidad de definir con mayor preci­
si6n y congruencia el conjunto de pol fticas que aseguren el de­
sarrollo de la industria. 

A lo largo de las últimas cuatro décadas de desarrollo i~ 
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 -
los problemas de ocupaci6n y pobreza hace inaplazable la búsqu~ 
da de soluciones, pues el avance en la satisfacción de las nec~ 
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.sidade·s básicas de la población será posible sólo con la crea-­
ción de más empleos productivos que absorban el incremento de -
la población .económicamente activa. 

La evolución de las reglas comerciales dentro del GATT en 
forma alguna se puede considerar como algo predeterminado. En­
buena medida dependerá de las posiciones y de la capacidad de ~ 
negociación de los integrantes de dicho Acuerdo. De ahí la im­
portancia de que en México se acelere la definición de posicio­
nes de negociación. Estas deben considerarse no sólo los objeti 
vos nacionales respecto de diversos sectores, sino también la 7 
posibilidad de definir estrateyias comunes de negociación con -
países de nivel similar de desarrollo. 

Al respecto, se debe subrayar la importancia de avanzar -
en la definición de prioridades de desarrollo. En el presente, 
~arecerfa que aan se dista mucho de tener ideas precisas acerca 
de los sectores que se consideran prioritarios y de la forma en 
que se debería determinar la estrategia de negociación interna­
cional que se habría de seguir con relación a diversos sectores. 

7.3.l. Ventajas y desventajas del ingreso de México al GATT. 

Al adherirse al -GATT, México tiene un balance de derechos 
·y obligaciones en él comercio más 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 derec~os son me 
nores que los del resto de los países miembros del GATT,.que -

··son casi todos los países del mundo; b) México no cuenta con -
un ~arco ~ultilateral de negociación y garantía de compromisos, 
y c) tratar de cubrir estas deficiencias con el sistema de 
acuerdos bil~terales y multilaterales parciales, serla una ta-­
rea difícil e imperfecta. 

La cobertur~ legal que el GATT ofrece a sus miembros se -
re~ume principalmente en: a) no discriminación entre pafses que 
comercian; b) estabilidad de las condiciones comerciales; 
c) solución de diferencias en un marco multilateral, y d) foro­
de negociación comercial. 

Algunos aspectos que no regula el GATT son los siguientes: 
a) no imponer una pol itica exterior; b) no impone una .filoso-­
fía económic~ de laissez faire; c) no busca un acceso a merca­
dos, y d) no i~pone la continuidad en la pertenencia a él. 

Entre los logros del GATT se encuentra el ·haber servido -
como marco 1 egal comercial, desde el fin de la Segu,nda Guerra·-
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Mundial, promoviendo la expansión del comercio mediante una siR 
nificativa reducción de aranceles y evitando guerras comercia-­
les. Entre los problemas actuales del GATT figura el promover­
un mejor lugar para los países en desarrollo y controlar las 
presiones proteccionistas actuales, cuya importancia ha aumenta 
do últimamente. -

Los beneficios que México recibirl al adherirse el GATT -
son los siguientes: a) contar con un marco internacional de ga­
rantfa y protección 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
la situación financiera exterior; d) participar en la definición 
de normas comerciales futuras; e) ~articipar en negociaciones -
comerciales; f) asociarse con países afines en asuntos comercia 
les, y g) recibir asistencia técnica. -

Entre los costos de ingresar al GATT están: a) obligarse­
a mantener una política comercial más estable, y de acuerdo con 
las disposiciones del GATT en materia de subsidios, salvaguar-­
dias y otros; b) modificar el sistema de protección, yendo de -
los mecanismos no arancélarios, a los aranceles, y c) hacer al­
guna 1 iberación inicial,. como contrapartida a los derechos que-: 
rec i b ir fa al ingresar. 

La experiencia de 1979, cuando se negoc4o el posible in-­
greso de M~xico al GATT, muest~a condiciones flexibles .de accé­
so, que probablemente podrían lograrse otra vez. En particular, 
pueden mencion~rse: a) un lapso de 12 aftas para realizar el 
tránsito al sistema de protección arancelario, sin que al final 
todos los productos estén cubiertos; b) muy pocas obligaciones­
en el sector agropecuario, y c) probablemente, dirigirse hacia­
la modificación del sistema de valoración aduanera. 

7.4. La reconver~ión industrial en Méxic6. 

La reconversión industrial es un proceso por medi.o del 
cual el Gobierno trata de hacer una adaptación del aparato pro­
ductivo mexicano a las innovaciones tecnológicas con el fin de­
preservar en primer término la planta manufacturera, además de­
competitividad y eficiencia a la industria de nuestro pafs para 
evitar tener una mayor dependencia externa tecnológica y·econó­
mica. 

La reconversión nacional se basa en seis orientaciones g~ 
nerales que han guiado las acciones del sector paraestatal. Es­
tas son: 
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l. Fortalecer los aspectos sociales y redistributivos del 
crecimiento. 

2·. Reorientar y modernizar el aparato productivo y distrj_ 
.. l>utivo. 

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, tecnológicos y culturales del país . 

. 6. Fortalecer la Rectoría del Estado, impulsar el sector­
social y estimular al sector privado en el marco de nuestro si~ 
tema de economía mixta. 

7.4.1. Estrategia. 

. La estrategia hacia la reconversi6n industrial nació debj_ 
do a que la industrializ~ci6n del país se orientó hacia un mer­
~ado interno, e~itando así tener integración y competitividad -
internacional, lo cual impact6 necesariamente a riuestra econo-­
~la, ya que importatiamos más de lo qtie exportabamos. 

Debido a que la planta industrial mexicana muestra una h~ 
terogeneidad, se han diseñado lineamientos estratégicos de -
acuerdo ~on la naturaleza de cada uno de los cuatro grandes gr~ 
pos industriales que existen en nuestro país. Las vertientes -
que se usarfan para un cambio estructural en la planta productj_ 
va son: 

1.- Recrinvirtiendo. Las acciones de reconversión solamen 
te serán utilizadas en ramas de la planta productiva t~adicio-= 
nal, como la industria siderúrgica, azucarera y textil con el -
fin de aumentar su productividad y competitividad a nivel inter 
nacional, dándoles a estas industrias una modernización tecnolI 
gica y productiva de organización. 

2.- Fomento. Se plantea esta vertiente en empresas con 
plantas modernas, productivas y con tecnología avanzada, con el 
fin de asegurar un crecimiento estable y competitivo, mediante­
la aplicación .de ciertas pal ític·as industriales de fomento y r~ 
gulación. 
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3.- Creando. Se pretende crear industrias de alta tecnolQ 
gfa como la industria electrónica. 

4.- Articulando. Compre~de a las industrias que tienen 
una moderna planta productiva y competitiva, pero con escasa in 
tegración a la industria nacional. 

Sin embargo, el cambio estructural es más amplio que la -
reconversión industrial, ya que nuestro pafs no sólo necesita -
reconstituir su industria, sino además modernizarla y completar 
su ~lanta inter~edia, además de crear industrias de alta. tecno-
1 og fa, · 

En nuestro pafs se ha optado por una inversión activa ba­
sada en una estrategia propia de cambio estructural y de recon­
versión industrial, que busca una mayor articulación al inte- -
rior de la planta productiva y mayor competitividad .externa. 

La estrategia define un nuevo patrón de industrialización 
que se propone consolidar y ampliar la integración de cadenas -
productivas de bienes básicos. pero tambiªn se busca desarro- -
llar selectiva de importaciones e.n bienes de capital . 

. La reconversión industrial como un proceso de moderniza-­
ción tecnológica productiva y de organización de las empresas -· 
implica actuar en cinco áreas básicas en el Sector Paraestatal. 

l. Modernizació~ tEcnico-productiva. En esta área se bus 
c~"ajustar los tamaftos de planta para alcanzar escalas competi= 
tivas de producción y promover el desarrollo tecnológico entre­
otros. 

2. Modernización comercial. Esia busca el desarrollo de­
es~rategias comerciales defensivas. ante la racionalización de­
la protección al mercado interno, asf como estrategias ofensi-~ 
vas para conquistar mercados en el .exterior. 

3. Captación directiva y de mano de obra. Con el fin de­
~lcanzar ~ayor productividad debe haber una capacitación con la 
incor:poración y desarrollo de nuevas tecno.logfas·. En el nivel.­
directivo se deberá desarrollar la planeación y sistemas de ev~ 
luación ·y control. 

4. Saneamiento financiero. Debido al endeudamiento que t~ 
nemas y que afecta directamente a los costos, es necesario te-~ 
ner un saneamiento financiero con el fin de reducir costos e 
incrementar los ingresos propios. 
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5 .. Programación de i nversio~ y crecimiento.. La moderni_ 
zaci6n técnico-productiva y el crecimiento dinámico y sostenido 
~el Sector Paraestatal implican fortalecer de manera priorita-­
ria sus programas de.inversión y consolidar la canalizaci6n.de­
recursos internos y externos para estos propósitos. 

·La re¿onversi6n industrial lleva impllCita en si la mayor 
utilización de los recursos y la reubicación de. la fuerza de 
trabajo en aquéllas áreas donde su productividad se ve elevada­
Y pueda generar mejores niveles de vida para la mayoría de la -
población propiciando con ello un desarrollo económico más jus­
to y equilibrado en nuestro país. 

7.5. Análisis de la Ingeniería Industrial y sus perspectivas -
_de aplicación en México. 

7.5~ l. lQué es la Ingeniería Industrial?. 

La ingeniería industrial es el disefio de mejoras instala­
ciones de sistemas integrados de hombres, materiales y equipos. 
Exige un conocimiento especializado y destreza en matemáticas,­
ffsica y ciencias sociales, juntamente con los principios y mé­
todos de ingenierfa de análisis y disefio, para predecir, .. especi 
ficar y evalGar los resultados. a obtener con tales sistemas. -

7_.5•2. Objetivos de la Ingeniería Industrial. 

~ · La ingenierfa in~ustrial es la ingenie~ía que se dcupa de 
la aplicac16n de todos los· factores, incluso el humano, relaciQ 
nados con la producción y distribución de productos y servicios. 
El ingeniero industrial en el producto de la confluencia de dos 
corrientes de conocimientos: humanidades e ingenierla. Aftadido 
a esto~ una comprensi6n de cómo actGa la organización industrial 
y -una idea. del costo, lo que· permite a la ingeniería industrial 
el trabajo y la educación. 

. . La ingeni¿rfa iridustrial tiene comienzos en el estudio de 
tiempos y métodoj, considera factores como la distribuci6ft de -
planta, el'transporte de materiales, el control de calidad, sa­
_lúbridad industrial· (ventilaci6n, calefacción, iluminación) y -

.seguridad industrial. 

También hace consideraciones acerca del personal, la eva~ 
1 uac Hin de t_a reas y los pagos de 1 a contabilidad. 
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Analizando el cos·to del trabajo, la i1igeniería industrial 
considera el análisis del punto muerto, gastos generales, cos-­
tos y procedimientos de contabilidad. Considerando las condi-­
ciones de trabajo, la ingeniería industrial estudia que herra-­
mientas y utensilios hay que tener en la fábrica para tener ma­
yor eficiencia y menos accidentes para tr~bajar sin la herra- -
mienta adecuada. 

También la ingeniería industrial se d~dica a establecer -
sistemas de control de producción para controlar l~s activida-­
des del obrero. 

El estudio analítico para resolver problemas de dirección 
ha creado recientemente un concepto más nuevo de la ingeniería­
industrial. Ciertos procedimientos tales como la lngenierfa de 
Sistemas y la Investigación de Operaciones han sido desarrolla­
dos para dirigir complicados problemas en organizaciones indus­
triales. Los desarrollos oi>servados en la ingeniería industrial 
permiten 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 produccic5n y distribución de la compañía. -

7.5.3. Situacic5n de la Ingenierfa Industrial en el contorno Na-­
e i o na 1 • 

La reconversión industrial es la aplicación de la ingenie 
ria industrial para una mayor creación de empleos, pasar de im~ 
portadores a exportadores en ciertos productos, con lo que se -
:¡enerará el ahorro interno que permita consolidar la planta 
productiva mexicana. 

En otras palabras, la ingeniería industrial va a ser la -
base para la reconversic5n nacional y el ingreso de México al 
GATT; ya que estas buscan acciones como la reorientaciGn y mo-­
dernizacic5n del aparato productivo y distributivo; la descentr-ª. 
,lizacic5n en el territorio de 1 as actividades productivas, la -
adecuacic5n de las modalidades financieras a las· prioridades de­
Jesarrollo, la preservación y movilización de los recursos hum-ª­
nos, naturales, tecnológicos y ~ul~urales del país, acciones 
que son desarrolladas ampliamente en la actualidad por la inge­
niería industrial. 

Sin embargo, no se van a utilizar los mismos procedimien­
tos para hacer una reconversión 'en todas las empresas, pero en­
tados estos procedimientos o lineamientos para la reconversión­
industrial que son la reconversión, la articulaci6n, el fomento 
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y la creac1on se aplicar& la ingeniería industrial, en la mane­
ra en que se necesite, aplicando los mªtodos más actuale~ que -
existen. · · 

La ingeniería industrial se tiene que adaptar a las nece­
~tdades que tiene nuestro país para realizar el proceso de re-­
conversión, ya que como se ha visto, cada país ha tenido un pr.2. 
ceso de reconversión industrial diferente, y es por eso que hay· 
que tener ingenieros industriales expertos en cada una de las -
&reas que abarca la ingeniería industrial, para así lograr ~1 -
proceso de reconversión con mayor eficiencia. 
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C A P 1 T U L O 8 

"CASO PRACTICO" 

8.1. Introducci6n. 

Con el objeto de llevar a la práctica la planeaci6n estra 
tlígica en o~ganizaciones realizamos un estudio en la empresa = 

· Uni6n Mex S.A. de C.V. integrante de la división de industrias­
ligeras de empresas Lanzagorta. 

En este capítulo intentamos en primera instancia contes-­
tar las siguientes interrogantes: 

lQué puedo hacer?, lCuáles son las fuerzas de la empresa-
y Cuáles son sus debilidades?, &Qué podría hacer?, lCuáles son­
Jas amenazas y qportunidades que enfrenta?, lQué quiero hacer?, 
lCuáles son los propósitos y valores que quieren en la organiza 
ci6n?. Es por esto que desarrollamos las siguientes fases de= 
planeaci6n estratégica. 

Primera parte; situaci6n ele 1 a empresa. 

Segunda parte9 planeaci6n estratégica. 

Tercera parte9 planeac16n operativa, control de resulta-­
dos, y acciones correctivas. 

En el análisis de situaci6n pretendemos dar un panorama -
general d.e .1 a compañía, relacionando el campo de acción ·de ésta, 
para poderse comprender mejor las estrategias y objetivos, se.., 
dará a cónocer la situaci6n del mercado ya que es de suma impor 
tancia para la adecuada planeaci6n de estrategias~ -

En la planeaci6n estratégica daremos ~na breve introduc-­
C16n de los antecedentes y las bases sobre las cuales se deci-­
di6 realizar un estudio por medio de la planea~i6n estratégica; 
tamb.ién estableceremos los objetivos de la empresa, y las metas 
que esperamos lograr. 

Para esto, estableceremos las estrategias comerciales~ de 
producci6n, de finanzas, de crecimiento, y de carácter general. 
Tambien se hará un anáJisis de los aspectos presupuestales que­
spn de ~ital ~mportancia para una empresa privada. 

En la pl•neaci6n operativa, control de resultados~ y ac-­
ciories correctivas controlaremos la consecución· de objetivos y-
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dete~minare~os las estrategia~ a seguir en caso .de cambio en el 
comportamiento de mercado, con el objeto de no perder de vista­
la operatiVidad de la planeaci6n estratégica. 

8.2. Situaci6n de la empresa: 

Üni6n Mex es una empresa del ramo de industrias manufactu 
reras del producto metálico, en ella se fabrica tubería de ace7 
ro inoxidable austenístico con costura. La marca de mercado es 

·rubix; misma que ha alcanzado recon~cimiento internacional.debi 
do a los procedimientos de fabricación, materias primas, y al 7 
estricto control de producci6n. Esta calidad asegura el cumpl i 
miento de las normas internacionales ASTM, ASME, ANSI y MSS. -

Las características de sus productos se detallan en el 
cuadro 8;1. 

Se cuenta con una capacidad instalada de 2640 Tons. anua­
les variando esto de acuerdo a la mezcla utilizada. 

El diagrama de proceso se presenta en el cuadro 8.2. 

Unión Mex es 1~ empres~ con mayor tiempo en el me~cado. -
Se inici6 hace 25 afios y fue la anica fábrica manufacturera de­
este tipo de tuberta. ·Hace 10 afios surgi6 una compafita competi 
do~~ que .básicamente se ha dedicado a •Quellos mercados que = 
Uni6n Mex considera poco lucrativos. . ' 

La situaci6n del mercado nacional se muestra .en las ta- -
·blas a.3 y 8.4. De. aquf obtenemos las siguientes conclus_iones: 

a) ~ni6n Mex co~tinaa siendo líder en el mercado nacional 
con un porcentaje de 46.16% del total. 

b) La compafiía competidora (IDASA) hi adquirido mayor par 
ticipaci6n debido a que el 51% de la producci6n de. 
Uni6n Mex lo destina al mercado de exportación. 
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Cuadro 8.1. 

LINEA DE FABRICACION 

Tubería de conducción 
(PIPE) 

Tubería calibrada 
{Tubing) 

(El diámetro exterior (El diámetro exterior 
no coincide con el dia no coincide con el diá 
metro nominal). - metro nominal). -

FABRICACION.En aceros FABRICACIDN.En aceros 
inoxidables austeníti- inoxidables austeniti­
cos tipos 304, 304L, - CDS tipos 304, 304L,·-
3t6, 316L y otras ale!!_ 316, 316L y otras ale~ 
cienes. cienes. 
MEDIDAS. De 1/8" a 14" MEDIDAS. De 1/4" a 4 1/2' 
de diámetro nominal. de diámetro exterior. 
CEDULAS. 5, 10, 40. CALIBRES. De 10 a 25 

BWG. 
NORMAS. ASTM A-312 y NORMAS. ASTM A-249, y 
A-409. A-269. 

Para cualqu.ier servi-- Para equipos tubulares 
cio donde se manejan - expuestos a altas y b~ 
materiales corrosivos< jas temperaturas, ca-­
contaminantes, asf CXlllKI rrosi6n y contamina- -
flufdos a altas y bajas ci6n. Ejemplos. Indus-
temperaturas. tria Química, Petroqui 
Ejemplos. Industria mica, Farmacéutica,de-
Qutmica, Petroquímica, Alimentos, Lechera, Vi 
Farmacéutica, de· Al imen tivinfcola, Cervecera-; 
tos, Lechera, Vitivi-':" de Cosméticos y de Ge­
nícola, Cervecera de neraci6n de Energía, -
Cosméticos y de uenera de Pulpa y Papel, Fer­
ci6n de Energía de PuT tilizantes, de Jabones 
pa y Papel. Fertilizañy Aceites, de.Dulces y 
tes de·Jabones y Acei- Chocolates, Industria 
tes, de Dulces y Choco Azucarera, etc. 
lates, Industria Azuca 
rera, etc. -

U-Bends 
(Tubing) 
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FABRICACION. En aceros 
inoxidables austeniti­
cos tipos 304, 304L, -
316, 316L y otras ale-ª. 
ciones. 
MEDIDAS. De 5/8"a 1" 
de diámetro exterior. 
CALIBRES DE 12 a 22 
BWG. 
NORMAS. ASTM A-688. 

Nueva línea de Tubo 
doblado a 180º para 
cambiadores de ca 1 or y 
serpentines principal­
mente. Ejemplos. Indus 
tria Química, PetroquT 
mica, Farmacéutica,de­
Alimentos, Lechera. 
Vitivinícola, Cervece­
ra, Cosméticos y de 
Generaci6n de Energía, 
de Pulpa y Papel, Fer­
tilizantes de Jabones 
y Aceites de Oul ces y 
Chocolates. Industria 
Azucarera, etc. 



Cuadro 8.1. (Continuación) 

Tuberfa flexible 

(Tubing) 

FABRICACION. En aceros 
inoxidables austenfticos 

.tipos 304, 304L, 316, 316L 
y otras aleaciones. 
MEDIDAS. De 1/4" a 3/8" 
de diámetro exterior. 
CALIBRES. De 14 a 25 
BWG. 

Tubería sanitaria 

(Tubing) 

FABRICACION. En aceros 
inoxidables austenfticos 
tipos 304, 304L, 316, y 
316L. 
MEDIDAS. De 1" a 4" de 
diámetro exterior. 
CALIBRES. De 12 a 16 
BWG. 

NORMAS. ASTM A-270. 
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Tubería Ornamental 

(Tubing) 

FABRICACION. En acero 
inoxidable austenítico 
tipo 304, 

MEDIDAS. De 1/2" a l" 
de diámetro. 
CALIBRES. De 14 a 22 
BWG. 

ACABADO. Mate exterior y ACABADO. Pulido. 

·.-se.utiliza para Hneas que 
suministran bebidas, 
'Fuentes de. Scidas, · 
Cervecerta, Serpentines 
de Enfriamiento y . 
calentamiento, Hneas de 
refrigeración y conducción 
.de vapor, instrumentación 
Refrigeradores Portátiles, 
y Laboratorios, Resisten-­
cias ·Eléctricas. 

pulido interior o. pulido en 
ambos 1 ados. 

Para aplicaciones donde es 
indepensable la higiene, 
y resistencia a la corro-­
sión, Ejemplo. Industria 
Lechera, Alimenticia, 
Vitivintcola, Cervecera, 
de Cosméticos y Shampoos , 
de Jabones y Aceites, de 
Dulces y Chocolates, etc. 

Sus aplicaciones más fre­
cuentes son én tuberia 
decorativa para automóvi­
l es •. metro, autobuses;-· 
tranvías, pasamanos, ba-­
randales de cafeterfa, 
equipos para Restaurant, 
muebles .•. equipos de hos­
pital, accesorios marinos 
y _de alberca, diseños · 
ornamentales y arquitectó 
nicos, etc. -

*Todos los productos mencionados anteriorment~ pueden ser fabricados· en 
otros diámetros, calibres y aleac_iones especiales. 
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PROCESO DE FABR!CACIDN 

1 1 f•J'-~.:. 1.10 

La tube~fa marca TURBIX es 
manufacturada y probada de 
acuerdo ~ las normas ASTM 
o bajo especificaciones 
acordadas entre el el iente 
y el. fabricante; El proceso 
de fabricaci6n comienza con 
el formado .del tub-0 a partir 
del fleje de acero inoxidable, 
que es soldado por fusi6n, siri 

.material de aporte, y en atm6s 
fera inerte (proceso TIG). -

.1¡ 

Después de ser soldado el tub~ 
es estirado en frfo produciendo 
asf 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 
obJeto de 1 iberar esfuerzos resj_ 
duales, ·y lograr· una estructura 
homo.genea entre los ·granos de la 



soldadura y los del metal -
ba~e; el tubo se endereza y 
se corta a la longitud reque 
rida. · · -
Er\ el decapado y p_asivado, los 
tubos son sometidos a la ac-­
c16n de una soluci6n de" i'ici-­
do~. que los libra de escamas 
y forma una capa de 6xldo de 
cromo de alta resistencia a la 
corrosión sobre "toda su super 
ficie. -
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La prueba de corrientes parási­
tas (de Eddy), ademi'is de las. · 
pruebas neum4t1cas y/p hldroJt! 
ticas complementan el proceso · 
de fabricac16n asegurando .la. 
excelente calidad de la tuberla 
de acero inoxidable TUBIX. 



Cuadro 8.3 
"EHCADO DE TUUERlA 

DE ACERO lNOXIDAB}-E 

CON CDtil"URA 

·---------------------------------------------------------------------------------------------
' 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1•e2 1 1903 1 19e4 1 14tss 1 ,.,e~ 1 19e-7 1 
• 1 i 1 1 1 1 1 ¡-------------------------------------------··----·· ------------------------------ ----·-- -------------------
IC D ft P A N 1 Al • l O H l • 1 O N 1 e T O H t • T O N 1 • l O N 1 e T O N 1 
1 ·--------------------... -----=-----------·~-----.. --·----------------------------------------------------------
• 1 1 1 1 1 ' 1 
IU M 1 OH ft lt •I 2U CMP 1 ~O 427 1 M.9 bSá 1 l:S02 1000 : 2129 671 1 b07B 9bl 1 
1 PMTICIFCION 1 4~ 33-x.t '59'1. '54X.1 47'1. 447.1 401. .tli&'X.1 41..,. 42'Y.I 417. 42'X.1 
1 CMClftll:NTO 1 ·1 l:W..1. -~7'X.I 24'X. bl'X.I ~7. 477.1 b4Y. -14'X.I lB5'X. lOXI 
• 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 D 111 6 A 1 1.10 600 1 2b"3 245 1 58'2 7()0 1 YSO 7!!i<J 1 207Y 050 1 5"tl"!. 93:'5 1 
1 PfllflTlCl~lON 1 22'X 21'X.I ~'1. 3l'X.1 o\17. o\:i'X.I 367. 3•Y.I •O'X. 41Xl 40Y. 41ZI 
1 CICClftlEMT.O 1 1 139'1. -óO'X.1 121% l$b'X.I C.SY.. aY..t ll2'X. 1"2'1.1 1"4'X. lOX.I 
1 l 1 1 1 1 1 ' 
1 l~TACION 1 159 l:zob 1 r ~3 5 .. 1 41 25 1 21'!5 2D2 1 5~2 l 71 1 l:"i7"3. 10'1 1 
1 PMTICIPACION ' :sn:. 4111.I 4'X. 7'X.I :.'\'X. 2'X.l tl'1. t:lX.1 111! En:.t 11"1. UY.1 
1 CfC,ClftlENTO 1 1 -791:. -9bY.I 241:. -M'X.l o\241:. "i'4W,..I 15n·. -3!57.1 Ha5'1. 11%1 

' t 1 l 1 ' ' 1 
1 O T RO S 1 31 lbO 1 BO b7 t 125 13? 1 229 PI t 41'1 172 1 l~u4 191) 1 
t PHITICIPACION t b'I. '5Y.t 9'X. B'X.l 9'1. 'l~I 01:. 041 ll'X. 07.1 tj'X, U"l.1 
1 ·CRfi:ClftlENTO 1 ; l~'X. -ssx.1 '507. 107'X.l o:n. '.l/i'".1 B4Y. -3"1.I IU/7. Jl))'.I 
' t 1 1 1 1 1 1 1--------------------------------------------------------------------- -------------··--- --·------··-... --· -. ··- --
1 t 1 1 : 1 1 1 
1 TDlM. 1 511 2964 l "tlb 7'13 1 1417 15~ 1 2725 ";!;.:1Jt. 1 51·,¡iy 20b4 1 14,bH ;..::1·1~ 1 
l ~ClftlENTD 1 t 79X -·1"311 5:.0'X. ~'X.I 9:.!'X. 42"1.i -QXI 1U~"4 llo1.I ·------------------------... -----------·------ --------------··-··-- -- ----------·-- -- -. ------ ····- -

$ Miles de Millones. 



Cuadro 3.4 
11ERCADO DE TUBERIA 

DE ACERO IHO;rloABLE 

CON COSTURA 

f'l I LLONIES DE L"'E:SOS 

1 • ·-- - • -------------- ----------------- --· --··-- ------------------------------------------------------------: 
1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 9 a· 2 1 ., e 3 1 9 e 4 1 9 e :i 1 q e • 1 9 e 7 r 
J 1 1 1 1 1 1 1 
1 --------------------------- --------·----- ----------------------------------------------------------------1 
IC O " P A N 1 A • T O N • T D N • T O N e T O N e T O N • T O N 1 1--------------------------------- ------··----------------- _____ J ___ --- ------ ---------·· ---------------------1 
1 1 1 1 1 1 : 1 
f tArilll»e'IEX rr.i.r. 211 9010. ~40 427 bb9 696 1302 Jooe 2129 071 b07S 961 1 

: 1 DAGA" ~~~6J l 10 bOS 263 24~ 582 700 "780 759 J M>2 b55 4Sb6 722 I 

' 1 1 
1 lf'IPORTACIOfliE:6 159 ' 1206 33 :54 41 2:5 215 2•2 552 171 1573 109 1 
1 1 
1 OTROS 31 lbO eo •7 ·~ 139 22B 177 37'3 1:53 106!S 160 1- ·-- ---------- ---- ------- ·---·-- ··---------------------------------------------------------------------1 
1 1 1 1 · 1 r 1 1 
1 TOTAL e,1 t 2964 916 1417 1550 2725 2:2'0b 465b l~ 13282 2040 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1--------------------------------------------------- . --·---·· ·-------------------------------------------------
;:;:g~~O::T 1 :r. TON TON • Tt.N TON TON TON 

73il8A002 1~7 !562 :194 489 474 bB4 173 94 ~4b 792 4B21 800 

* NOTA: Producto sustituto (Tuhefia de acero inoxidable sin costura) 

.. 
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8.3. Planea~ión estratégica. 

Plan Unión 1986-1990. 

Desde su inicio, la actual administración de Empresas Lan 
zagorta expresó ·su firme intención de utilizar la· planeación co 
mo un instrumento de dirección para anticipar posibles cambios= 
en el entorno de 1 a empresa y prever su impacto en 1 a estru.ctu­
ra de ésta; fue también una decisión manifiesta el que, de 
acuerdo a los ordenamientos gubernamentales, su actuación se ~ 
conducir§ dentro de un marco de planeación rigurosa con el obje 
tb ~e facilitar el proceso de toma de decisiones y as1 favore-= 
~er el tr§nsito racional hacia el logro de las metas y .propósi­
tos de la empresa. 

Para instaurar esta forma de proceder se consideró perti­
·nente fortalecer la participación de los diferentes departamen­
tos de planeación con el involucramiento de un namero mayor de­
participantes en el proceso administrativo e implantación del -
Sistema de Planeacióna el cual contempla la actualización de 
los planes y programas de las empresas a través de un proceso -
de carácter cíclico y permanente. Dicho sistema quedará plasm~ 
do en el •eglamento para Planeación, Programación y Presupues-­
tos de las empresas de la División, documento que además norma­
y delimita la .intervención de la distinta área del organismo im 
plicadas en el proceso y sirve de base a los procedimientos ad­
ministrativos necesarios para su cabal integración. 

El proc~~o de Planeación, será puesto a prueba a t~avis -
de los ciclos de planeacióh 1986 y 1987 que han aportado ~orno -
resultados principales: 

ºLos programas de operación para 1986 y 1987 con sus res­
pectivos presupuestos • 

. · ·. ºLos planes a mediano plazo para los períodos 1986-1990 y 
1987-1991. . 

ºUnamayor experiencia en materia de.planeación participa­
tiva que cada vez hace mejor el proceso. 

Durante el ciclo. de planeación co~respondiente al afio pa­
sado se revisó, entre otras tareas, el plan de mediano-plazo vi 
gente; lo anterior requirió evalúar lo realizado e identificar= 
Jas oportunidades y limitaciones que enfrentará Unión Mex duran 
te el quinquenio 1986-1990 para su consecuencia afinar o corre­
gir las estrategias adoptadas y adecuar las metas por alcanzar. 
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Como resultado de lo anterior, se definió una estrategia­
general para la empresa que considera para el período 1986-1990 
la consolidación de su estructura productiva y de su participa­
ción en el mercado internacional, dentro de uri m~rco de recur-­
sos finincieros restringidos que obliga a una mayor eficiencia­
basada en el empleo racional de los recursos disponibles, en 
apego a los lineamientos y políticas que establecen los planes­
vigentes y concordantes con las espectativas de la empresa ante· 
el futuro. 

Dicha estrategia conjuntamente con las metas de produc- -
ci6n adoptadas y los techos financieros identificados sirvierón 
de gufa para que cada uno de los departamentos de la empresa 
conformara sus programas de operación y desarrollo, mismos que­
en su conjunto integran el plan Unión 1986-1990. 

Plan Unión 1986-1990. 

El Plan de Unión Mex para el período 1986-1990 se ha con-· 
formado siguiendo el proceso de planeación estratªgica y tenien 
do en cuenta un escenario para la activi.dad económica congruen­

·te .. con la estrategia económica planteada por la actual adminis-
~tración que considera para la empresa un nivel de exportación·~ 
dé 50 000 Tons. düranté el perfódo,. asociado a un procesamiento 
interno adecuado para satisfacer la de~anda nacional y propor-­
cionar éxcedentes para jatisfacer cualquier mercado. 

Las cifras contenidas en el plan fueron resultado ~e los­
an&lisis y el esfuerzo de integración real izado por cada una de 

·1as áreas de planeaci6n de la División. El anteproyecto del 
programa-presupuesto para 1987 en la División tuvo sus orígenes 
en las cifras de l~ actividad ffsico-financiera correspondién-­
te* al primer aHó de dicho Plan. Los lineamientos, estrategias 
i metas en él contenidos constituyen el marco al que se han 
ajustado los diferentes sectores.de la Corp6ración, para la fo~ 
mulación de sus p1anes operacionales y los de los diferentes d~ 

_partamentos y áreas de producción que la integran. 

Este esfuerzo participativo· incorpora además de· los pro-­
gramas bá:sicos para la operacic5n de la empresa durante el peri.Q. 

·do, aquellos pr0 gramas de apoyo indispensables para la consecu­
ción dé las metas y objetivos corporativos, tales como los de -
administracic5n, proyecto y construcción de obras, adquisiciones 
y ahorro de energia. · 

La cuantificación.dentro de'este plan de los niveles de -
gasto.requeridos para la operación y el estimado de la inver- -
sic5n para el mantenimiento y desarrollo de la. capacidad instal.<!_ 
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da permite, adicionalmente, delinear la estrategia financiera y 
establecer las capacidades de endeudamiento e inversi6n de la -
empresa durante el período. , 

Por lo tanto representa en su conjunto las posibilidades­
.reales de desempeñan de la empresa durante el período' consider~ 
do y conforma, dentro de las l imitaciones planeadas, el resulta 
do del esfuerzo de planeaci6n participativa emprendido dentro = 
de la Divisi6n. · 

8.3.1. Objetivos. 

Los estudios sobre el entorno de Uni6n Mex para el perío­
do .·.indican que el marco macroeconómico aún presenta fuertes re~ 
tricciones y presiones severas en el sector externo, tanto como 
la contracción del mercado nacional. 

Por otra parte aún cuando el acero inoxidable es de impo~ 
tancia en el mundo, se preven cambios hacia un menor peso rela­
tivo con respecto a otros productos, lo que hace suponer una 
lenta recuperación del mercado internacional en cuanto a precio 
de venta, · · 

como resultado de las medidas y políticas económicas ado2 
tadas por el gobierno, se espera que el país ent~e en una etapa 
de ·recuperación moderada. 

Hoy el sector. siderúrgico del país se enfrenta .a dos re-­
tos fundamentales: en el plano externo, ajustarse a un escena-­
rio mu~dial complejo 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, apoyándose en los objeti­
vos que plantea el programa corporativo de desarrollo. 

Para alcanzar los objetivos del Plan Unión 1ga6-1990 la -
estrategia di seña da señal a que mediante ·e-1-ahorro, 1 a di vers if.i 
cación y la productividad se otorgará al sector un mayor margen 
de maniobra en sus vinculaciones con el resto de la economía. 

Para ello la eficiencia administrativa, la estricta disci 
pl i na presupuestal, la auster.idad en el. gasto y el aumento. de -
la productividad son compromisos fundamentales de la operac~ón­
de la empresa. 

Con este panorama se rev~sa~on los objetivos de Uni6n Mex 
y se les asigno un orden de importancia. 
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Consecuentemente, los objetivos principales para el períg_ 
do i:¡ue cubrí rá el Plan serán: 

~satisfacer .la demanda Nacional de tubería de acero inoxi 
dable con.la mayor eficiencia posible, así como un horizonte de 
mayor cobertura. 

ºCon.tribuir al bienestar general del país mediante la 
aportaci6n de recursos financieros, así como la progresiva sus­
titución de materiales y servicios de importaci6n. 

to. 

ºContribuir a la estabilidad y orden del mercado mundial. 

ºControl de la cartera e inventarios dentro del presupue~ 

ºControl de la contribuci6n marginal dentro del presupue~ 
to aprobado. 

ºMantener participaciones estables. 

ºSer el productor de menor costo. 

8;3.2. Metas. 

Las metas qu~ ~aracteri~an al Plan Unión 1986-1990 'e 
muestran en las tabla·s siguientes, dentro de ·las cuales desta-­
can: 

ºExportar durante el quinquenio 5000 Tons. de tubería de­
acero inoxidable con costura. 

ºObtener 699,614.91 $MM de ingresos por ventas internas -
~urante el periodo. 

ºCon b~se en los puntos anteriores y conforme a la polft! 
ca· fi~ca1 vigente, Unión Mex pagará impuestós alrededor de los-
1,249.20 $MM durante el ciclo 1986-1990. 

ºContribuir a la balanza de divisas de la Divisi6n ¿o~ un 
saldo favorable total en el período de 54,687 mil dólares. 

ºFortalecer la situaci6n financiera de la empresa al gen~ 
rar un ahorro interno antes de amortizaci6n de S7 SMM durante -

.:el periodo. 
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ºIncorporar a los procesos actuales, mejoras en el produc 
to implantando el Control estadístico del proceso en todas las-=­
áreas de la. planta. 

ºObtener un retorno aceptable sobre la inversión con relA 
ción al productor de más al tos costos. 

ºConstruir suficiente capacidad al menor costo para aseg~ 
rar el mantener participación. 

ºObtener un flujo de efectivo muy positivo. 

ºOfrecer muy buen servicio al cliente: calidad, entrega,­
adáptaci6n, etc. 

8.3.3. Estrategias. 

Las estrategias a seguir en el mediano plazo están orien­
tadas a: 

ºConsolidaf la estructura productiva y comercial de la em 
presa. 

ºPreparar el desarrollo de la Empresa para estar en posi­
bilidad ·de atender con mayor eficiencia y flexibilidad.las de-­
mandas y requerimientos más allá del período. 

. Estos prop6sitos deberán alcanzarse con recursos finanCi~ 
ros restringidos, lo que obligará a un esfuerzo importante para 
mejorar la productividad con base en un empleo racional de los­
recursos disponible~ y en la creaci6n de una mayor capacidad a~ 
mini•trativa. · 

Las acciones estratégicas de corto y mediano plazo a se-­
gui r, agrupadas s~gún su relación con las funciones d.e la empr!t 
sa, se enuncian a continuaci6n: 

Comerciales. 

ºContribuir "al fortalecimiento del mercado mundial con 
una participación activa y responsable, a través de la observan 
cia y análisis de su comportamiento y asf obtener pron6sticos ~ 
formales que garanticen una visión anticipada y realista de su-
desarrollo. · · 

ºLimitar las exportaciones de acuerdo a las cuotas deter­
minadas por la SHCP. 
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ºImpulsar las operaciones directas con clientes y provee­
dores, evitando las operaciones a trav€s de terceros. 

ºConsolidar en el extranjero la imagen de Empresas Lanza­
gorta a trav€s del cabal cumplimiento de los compromisos de ex­
portati6n e irnportaci6n. 

ºConsolidar los mecanismos de distribuci6n y promover el­
desarrollo equilibrado de los sistemas de transporte mediante -
la instru~entaci6n de un plan integral que reduzca los costos -
de distribuci6n y abastecimiento a los consumidores y permita -
ofrecer niveles adecuados de servicio y de calidad en los pro--
duetos. · · 

ºEstablecer alternativas comerciales especfficas que con­
duzcan a cambios en el patr6n de consumo, con el prop6sito de -
adecuar la oferta a las necesidades e intereses del mercado y -
promover de esta forma un uso mayor de nuestros productos. 

ºMejorar los sistemas de distribuci6n y logfstica con ac­
ciones tales corno: ampliar la capacidad de almacenamiento, reci 
b6 y distribución de los productos a las distribuciones de la = 

.Divisi6n. 

. ºMejorar los sistemas vigentes de inforrnaci6n, factura~ -
ci6n, rnedici6n y control de calidad~ tanto en la cornercializa-­
ci6fl inte~na corno en fa externa. 

De producci6n. 

ºIntensificar la actividad experimental de nuevos produc­
tos intentando .abarcar los tipos de acero inoxidable 321, 301,-
302 (austenfticos) y 430, 409 ~ferrfticos) . 

. ºAumentar la 'capacidad de producción de la 1 inea ornamen­
tal elaborando estudios para ofrecer un acabado de 380 .gridds -
para poder exportar al mercado japones este producto. 

·•Adecuar la mezcla de producci6n de tal forma que no sea­
~enor de 200 Tons. mensuales. 

ºEstudiar el empaque adecuado para la tuberfa, co~ el ob­
jeto de dar mejor presentaci6n y cuidado en el transporte. 

ºDesarrollar la infra~structura de producci6n requerida -
dentro de las rutas tecno16gicas modernas, que permitan un cre­
cimiento arrn6nico acorde con las necesidades .del niercado. 
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ºOptimizar el mantenimiento de la planta industrial que -
garantice las metas de producción. 

Financieras. 

ºMantener contactos continuos con el cor-Porativo para lo­
grar la definición de una política impositiva más adecuada y 
congruente con la capacidad financiera de la empresa. 

ºRenegociar la deuda, adec.ua-ndo los plazos y condiciones­
de pago a las posibilidades de generación de recursos y de 
acuerdo a la estrategia financiera general de Empresas LanzagoL 
ta. 

ºUtilizar el cr€dito sólo en forma complementaria a los -
ingresos propios y sujetarlos estrictamente a los ~resupuestos­
aprobados y a la programación financiera de la División. 

ºEstablecer pol.fticas para la revaluación y depreciación­
de activos que reflejen los costos de reposic!6n de €stos, 

De crecimiento. 

ºAdecuar las inversiones a los esquemas de producción re­
queridos para el mediano y largo plazo que incorpore un máximo­
de tecnologfa nacional y se empleen los avances tecnológicos 
más adecuados con un óptimo parovechamiento de la infraestruct~ 
ra actua 1. 

ºPara lograr sus metas de producción y mejoramiento Unión 
Mex, hat:irá de real izar una inversión durante el periodo equiva­
lente a 35.12 $MM. 

De carácter general. 

ºEstablecer programas en las· diferentes áreas de la empr~ 
sa tendientes a alcanzar en el corto y mediano plazo mayores m~ 
tas de eficiencia¡ productividad y capacitación en vías de lo-­
grar una situación operativa mejor. 

ºDesarrollar una mayor capacidad administrativa con la im 
plantación de sistemas de administración y control más eficien­
tes. 

ºMejorar el sistema de adquisiciones para disminuir la 
vulnerabilidad, aumentar la eficiencia y contribuir al logro de 
un mayor nivel de ahorro interno. 
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ºIntensificar la depuración de los inventarios de materia 
les, equipos y refacciones, e implantar mejores procedimientos~ 
para .su manejo, distribuci6n y utilización, a fin de reducir 
los costos operativos y los requerimientos de capital de traba­
jo. 

ºPromover la sustituci6n de importaciones, en forma perma 
nente, con el prop6sito de ahorrar divisas y crea·r una infraes~ 
tructura tecnológica nacional que reduzca la dependencia del ex 
terior. -

ºContribuir al mejoramiento y conserv~ci6n del medio am-­
biente reglamentando sobre los niveles máximos permisibles de -
aquellos co~taminantes inhe~entes a los procesos de fabricaci6n 
de nuestra planta, icordes 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
critos y los principales supuestos macroec~n6micos, sectort•les 
y de carácter financiero, que directa o indirectamente, afecta­
rá~ al flujo de efectivo en el periodo considerado, se determi­
nar6n los presupuestos anuales para el periodo que aparecen a -
contfnuaci6~. Ver cuadros 8.5 al a.12. Conviene resaltar que -
para la cuantificaci6n de los ingres~s se adopt6 una trayecto-­
ria de precios para la exportaci6.n, que considera para los dos­
primeros aijos valores nominales. casi iguales a los actuales e -
incrementos posteriores que no alcanzan a compensar la infla- -
ci6n externa. Por lo que respecta a los precios de los produc­
tos para el consúmo_interno, en general se ha supuesto una poli 
tica que consiste en altanzar un porcentaje de su nivel internA 
cional para posteriormente conservarlos constantes en términos­
rea 1 es. 

ºDe acuerdo a lo anterior, el total de los ingresos para­
el perfodo alcanzará la cifra de 699,614.91 SMM, constituidos -
por 341,503.6 $MM de ventas nacionales y un total de 328,lll.3-
$MM ventas de exportaci6n. Por lo que se refiere a los egresos 
corrientes el rubro más importante 1 o contienen los gastos di-­
rectos de fabricación con 48.957 $MM, destacando también los .­
gastos de operaci6n con 7.032 $MM. 

ºDel gasto correspondiente a la inversi6n 2.915 $MM se 
destinara 1.039 $MM a la adquisici6n de bienes muebles e inmue­
bles y 1.875 $MM para estudio de nuevos productos. 



152 

ºEl programa de producción requiere de un gasto total de­
inversión de 56.0lg $MM que representa un 53% de la inversión -
prevista para el quinquenio. 

ºEl programa de inversión para transformación industrial­
en el período asciende a 1.875 $MM. 

ºPara el área comercial se preve un gasto de inversión de 
15.121 $MM, para áreas de apoyo se considera 8.391 5MM. 

ºDespués de satisfacer el requerimiento de inversión, 
existirá durante él periodo un ahorro neto antes de amortiza- -
ción de 1.263 $MM. 

ºLa situación financiera de la empresa bajo los supuestos 
anteriores, mejorará tanto en liquidez como en estructura. · 

8.3.5. Presupuesto éxportación 87/88. 

Para el mercado de exportación no se realizó un preiupues 
to de ventas .de 1 a compañia para 1 os 4 ·años del perfodo ya que-= 
este canal esta limitado por las cuotas dictaminadas por SECOFI, 

.... (como se podrá observar en los análisis de la operación) la cuo 
. ta. actual est.á• determinada de la siguiente.manera: -

750 Tons.- Fracción prod~ctores de acero, yamo fabricantes de -
tuberfa, especifica.ción otros. . 

250 Tons.- Cedidas por la empresa Mexinox, S.A. de c.v. 
El mercado de E.E.U.U. es el más grande, consume 45,00Q -

Tons. anuales de producto. A este mercado se dedicará entte 
7Q~75% de la exportación. 

El mercado canadienie consume 25,000 Tons. anuales planea 
dos dedicarle ent~e 15-20% de la.exportación. · -

El. resto. de la exportación será distribuida al r-esto del­
mundo entre 15-5%. 

Como se podrá notar cualquiera de. los mercados podri~ 
abarcar el total de la producción incluyendo la parte nacional, 
pero esto se desea evitar: 

a) Dejar de establecer relaciones comerciales con a~tiguos 
distribuidores. 



L l N E A 
P T O. 

PCA $ MM 
T O N 489.0 

PGDE $ MM 
T O N 167.0 

T.NORM $ MM 176.0 T O N 

:r.FLEX $ MM 
TO ll o.o 

T.GRN $ MM 
T O N o.o 

T.SAN. $ MM 
T O N o.o 

T.TUB. $ MM 
T O N 176.0 

TOT!l-L $MM 
C l A T O N 832.0 

Cuadro 8.5 
G l L O 1 L S. A. O E C. V. 

PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/1990 TONELADAS 
UNION MEX, S.A. DE C.V. 

1986/1987 1987 /1988 

E S T. % CUMP. P T O. E S T. % CUMP. P T O. 

799.0 163.4% 668.3 450.5 67.4% 498.00 

132.4 79.3% 163.0 132.1 81.0% 185.40 

287.0 163 .1% 271.0 125.8 46.4% 163.40 

30.0 ERR 36.0 22.6 62.8% 29.00 

84.9 ERR 91.0 35.3 38.8% 75.00 

9.5 ERR 11.0 12.8 116.8% 13.00 

411. 7 233.9% 408.9 196.6 48.1% 280.40 

1343.1 161.4% 1240.0 779. l 62.8% 963.8 

1988/1989 1989/1990 

E S T. % CUMP. PRONOS. % CREC. 

421.42 84.6% 446.3 5.9% 

73.22 39.5% 123.4 68.6% 

197.54 120.9% 216.5 9.62'h 

14.46 49.9% 17.46 20.7% 

7.00 9.3% 13.00 85.n 

82.00 630.8% 87.00 6 .1:~ 

301.00 107. 3% 334.00 10.96% 

795.6 82.6% 903.7 13.58% 



Cu ad ro 8. 6. PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90 (TOTAL POR CANAL} 

1986/1987 1987/1988 1988/1989 

1 

1989/1990 
e A N A L 

p T O. E S T. % CUMP. P T O. E S T. % CUMP. P T O. E S T. % CUMP. PRONOS. % CREC. 

PX $ MM 
126.751 

T o N 133.6 199.5 149.3% 234.4 73.4 31.3% 169.80 104.9 61.8i 20.9% 

G o B $MM 

47 .981101.9% 
T o N 33.4 18.9 56.5% 32. 3 22.4 69.4% 33 .oo 23.8 72.0% 

s u B $MM 

174.721 
TOTAL T o N 167. o 218.4 130.8% 266.7 95.8 35.9% 202.80 128.64 63.4% 35. B'l 

LAV ISA SMM 
T o N 61.0 91. 2 149.5% 101. 5 68.8 67.8% 90. o 54.0 60.0% 57.00 5.6% 

o. Loe. $MM 
T o N 399.4 508.8 127.4% 533.2 325.2 61. 0% 3 39. o 248.0 73.2% 264 .o 6. 5% 

O. FOR. $MM 
T o N 115. 1 121. 3 105.4% 140.9 153.0 108.6% 167.0 242.0 144.9% 254.0 5.0% 

FEOS S~IM 
T o N 23.2 73.4 260. 5¡:_; 76. 1 62.5 82. 2% 83.0 61. o 73. 5% 73.0 19. 7·~ 

OTROS $MM 
1 T o ll 61. 4 330.2 537.8% 121 . 7 73.8 60. 7% 82.0 62.0 75.6% 81. o 30.6% 

SUB $MM 
TOTAL T o N 66 4 .99. 1124.7 169.l'X. 973.43 683 .37 70.2% 76. 1 667 87 .6% 729 9.3% 

TOTAL $MM 

! 

62.8% T o N 832.0 134 3. 1 161.4'/, 124 o. l 7 79. 1 963.8 795.6 82 .61. 903.7 13 .6% 

-



Cuadro 8.7. LINEA: PRESUPUESTO DE VENTAS 
PIPE CHICO --

1 
1 

e A N A L 1986/1987 1987 /1988 

1 p T o. E s T. % CUMP. P T o. E s T. % CUMP. -· 

p X $MM 
T O N 58.7 36.0 61. 3% 52. l 15. 3 29.4% 

G o B $11M 
14.7 12.4 84.2% 15. 6 5.3 34.17% TON 

SUB $MM 
TOTAL TON 73 .354 48.354 65.9% 6 7. 75 7 20.641 30. 5'.• 

LAVISA SMM 
T O N 44.0 65.2 14!l. 2% 79.8 42.9 53.8% 

o.Loe. $MM 
TON 293.4 322.6 11 o. 0% 363. 3 226.7 62. 4% 

D.FDR. $MM 
TON p8.5 90.3 132. O>: 104.3 122. 7 177. 7% 

FEOS $MM 
TON o.o 0.7 ERR l. o 6.4 623.0X 

OTROS $MM 
T O N · 9 .a 271.7 2779.1% 52.1 31. 2 59. 9't 

SUB $MM 
750.631 TOTAL TON 415.65 130.6% 600.50 429.89 71. 5¡; 

TOTAL $MM 

1 
TON 489. o 799.0 163.4% 668. 3 450.5 6 7. 470 

(POR CANAL) 

1988/1989 

p T o. E s T. ·" CUMP. 

68.9 40.6 59.9% 

8. l 11. 8 146.0% 

77 .o 52.4. 68.1% 

55.0 32. o 58.2% 

200.0 207.0 103. 5¡; 

125. o 97.0 77 .6); 

G.O 2.0 3 3. 3-:~, 

1 

35.0 31. o 88.6% 

421.0 369.0 87. 6:: 

498.0 421. 4 84.6% 

1989 /1990 

PRONOS. 

46.7 

13. 6 

60.3 

33.0 

215. o 

100. o 

o.o 

38.0 

386.0 

446.3 

% CRE C. 

15.07~. 

15.0% 

15.0X 

3. 1% 

3.9% 

3. 1 n. 

100.0% 

22.6% 

4 .6% 

5.9% 

--
<.P 
<.n 



c A N A L 

PX $MM 
T O 

G o B $MM 
T o 

s u B $MM 
TOTAL T O 

LAVISA $MM 
T o 

D. LOC. $MM 
T o 

D. FOR. $MM 
T o 

FEOS $MM 
T O 

OTROS $MM 
T o 

SUB $MM 
TOTAL T O 

TOTAL $MM 
T O 

Cuadro s.s. PRESUPUESTO DE VENTAS 19S6/90 
PIPE GRANDE 

19S6/1987 19S7/19SS 

p T o. E s T. % CUMP. p T o. E s T. % CUMP. 

N 46.S 40. 2 S5. 9% 52. 24 31.SO 60.9% 

N 11. 7 5.4 46.2% 10.44 9.13 S7.5% 

N 58.451 45.5S7 7fJ.0% 62.68 40.93 65.3% 

N 11. 7 6.1 51. S% 9. 51 22.79 239.7% 

N 58.5 60. 4 103.3% 63 .62 51. 72 Sl. 3% 

N 16.7 16. 1 96.5% 20.S9 12.51 59.9% 

N o.o o.o ERR 0.00 o.oc ERR 

N 21. 7 4.3 19. 8% 6. 26 4.10 65.5% 

N 1 os. 54 S6.S33 80.0% 1DO.29 91.13 90.9% 

N 167.0 132. 4 79.3~ 162.97 132. 01 81. 0% 

(POR CANAL) 

19SS/1989 

p T o. E s T. % CUMP 

64.7 5.S S.9% 

lS.7 11. 4 61. 2% 

S3.4 1 7. 2 20.6% 

32.0 13.0 40.6% 

45.0 lS.0 40.0% 

20.0 lS.O 90.0% 

o.o o.o 140. 0% 

5.0 7.0 54.9% 

102.0 56.0 54. 9·.;, 

185.4 73.2 39.5% 

1989/1990 

PRONOS. 

21. 6 

33.9 

55.4 

14.0 

25.0 

22.0 

o.o 

7.0 

6S.Q 

123.4 

% CREC. 

272.9% 

196.2% 

222.0'.~ 

7 . 7'/. 

3S.9% 

22.2% 

o.ax 

21. 4% 

21.4'!, 

68.6% 

--. 
,,, 

. "' 



Cuadro 8.9. LINEA: TUBING NORMAL PRESUPUESTO VENTAS 1989/90 (POR CANAL) 

C A N A L 1986/l987 1987 /1988 1988/1989 1989/1990 
p T o. E s T. % CUMP p T o. E S T. % CUMP. p T o. E s T. % CUMP. PRONOS. % CREC. 

p X $MM 
T o N 28.2 120 .4 427.4% 125.08 23 .46 18.8% 36.2 58. 3 161.2% 58.34 0.0% 

G o B $MM 
T o N 7.0 0.5 6.5% 5.20 7. 56 145.3% 6.2 0.2 3. 2% 0.2 0.5% SUB $MM 

TOTAL T o N 35.202• i.20 .81 343.2% 130.2B 31. 02 23.8% 42.4 58.5 138.1% 58.6 . o 
LA VISA $MM 

T O N 5.3 19.3 365.5% 11. 67 2.48 21. 2% 3.0 B.O 266.7% s.o 12. 5:t 
O.LOC. $MM 

T o N 47.5 46.5 98.0% 24.80 17. 45 70.3% 21. o 19.0 90.5% 20.0 5.3% 
O.FOR. $MM 

T o N :29. 9 B.3 27 .8% 8.33 6.61 79.3% 7.0 43.0 614.3% 43.0 o.ox 
FEOS $MM 

T o N 28.8 : 72. 2 256.4% 75.04 55. 97 74.6% 77 •. o 59.0 76. 6% 73 .o 23.7% 
OTROS $MM 

:29. 9 T o N 19. 8 66.2% 20.84 12. 31 59.0% 13.Q 10.0 76.9% 13.0 30.0% 
SUB $MM 
TOTAL T o N 140.79 166.19 118.0% 140.69 94. 81 67.4% 121. o 139.0 114.9% 158.0 13.7% 
TOTAL $MM 

T o N 176.0 287. o 163.1% 270.97 125. B4 46.4% 163.4 197. 5 120.9% 216.5 9.62% 



Cuadro 8.10. TUBING FLEXIBLE PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90 
(POR CANAL) 

1986/1987 1987 /1988 1988/1989 1989/1990 
e A N A L 

p T o. E s T. % CUMP. p T o. E s T. % CUMP. p T o. E S T. % CUMP. PRONOS. % CREC. 
p X $MM 

T o N o.o 3.0 ERR 4.99 2. 81 56.2% o.o 0.2 ERR 0.2 o.ox 
G o B $MM 

T o N o.o 0.6 ERR 0.99 0.37 37.3% o.o 0.3 ERR 0.3 o.ox sus $MM 
TOTAL T o N o 3 .6193 ERR 5.99 3.18 53 .1% o.o 0.5 ERR 0.5 0.0% 
LAVISA $MM 

T o N .o. o 0.6 ERR 0.59 o. 65 109.4% o.o l. o ERR l. o o.ax 
o.Loe. $MM 

T o N o.o 12.0 ERR 11.40 4.96 43.5% a.o 4.0 50.0% 4.0 o.ax 
D.FOR. $MM 

T o N o.o 2.7 ERR 3.00 1.42 4 7. 4% 2.0 2.0 100.0% 2.0 0.0% 
FEOS $MM 

T o N o.o 0.4 ERR o.oo 0.08 ERR o.o o.o ERR o.o ERR 
OTROS $MM 

·o. o T o N 11.1 ERR 14.99 12.29 82.0% 19.0 7.0 36.8% 10.0 42.9% SUB $MM 
TOTAL T o N o 25. 710 ERR 29.98 19.40 64.7% 29.0 14.0 43.3% 17.0 21. 4%-
TOTAL $MM 

20.7% 
T o N o.o 30.0 ERR 35.97 22.58 .62 .. 8.%. .. 2_9_. o 14. 5 49 .. 9.% 17.5 



Cuadro 9.11. TUBING ORNAMENTAL PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90 (POR CANAL) 

C A N A L 
1986/1987 198 7 /1988 1988/1989 1989/1990 

p T o. E S T. % CUMP. p T o. E s T. % CUMP. p T o. E S T. % CUMP. PRONOS. % CREC. 

p X $MM 
T o N o.o o. o ERR o.oo o.oo ERR ERR ERR 

G o B $MM 
T o N o.o o.o ERR o.oo o.oo ERR ERR ERR 

SUB $MM 
TOTAL T o N o o ERR o.oo o.oo ERR o. 00 O.DO ERR O.DO ERR 
LAV ISA $MM 

T o N o.o o.o ERR o.oo o.oo ERR ERR ERR 
D.LOC. $MM 

T o N o.o 67. 3 ERR 70.07 24.38 34.8% 65.00 o.oo 0.0% o.º·º ERR 
D. FOR. $MM 

T O N o.o . o ERR 0.00 0.00 ERR ERR ERR 

FEOS $MM 

ERR 
T o N o.o o.o ERR o.oo O.DO ERR ERR 

OTROS $MM 
T o N o.o 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 84.88 ERR 90.99 3ti. 30 38.8% 75.00 7.00 9.3% 13.00 85.7% 

TOTAL $MM 

13.00 85.7% 
T o N o.o 84.9 ERR 90.99 35.30 38.8% 75. 00 7.00 9.3% 



C~adro 8.12. TUBING SANITARIO PRESUPUESTO DE VENTAS 1986/90 (POR CANAL) 

1986/1987 1987 /1988 1988/1989 1989/1990 
C A N A L 

P T o. E S T. % CUMP. P TO E s T. % CUMP. P T o. E S T. % CUMP. PRONOS. % CREC. 

p X $MM 
T O N o.o o.o ERR O.DO o.po ERR ERR ERR 

G o B $MM 
T O N o.o o.o ERR O.DO o.oo ERR ERR ERR 

SUB $MM 
TOTAL T O N o o ERR O.DO o. 00 ERR 0.00 O.DO ERR o.oo ERR 

LAVISA $MM 
T O N o.o o.o ERR O.DO o. oo ERR ERR ERR 

o.Loe. $MM 
T O N o.o o.o ERR o.oo o.oo ERR ERR ERR 

D.FOR. $MM 
T O N o.o 3.8 ERR 4.39 9.82 223.6% 13.0 82.0 630.8% 87.0 

FEOS $MM 
T O N o.o o.o ERR o.oo o.oo ERR ERR 

OTROS $MM 
T O N o.o s. 7 ERR 6.59 3 - 02 45.7% ERR ERR 

SUB $MM 
TOTAL T O N o 9.4974 ERR l0.99 12-83 116.8% 13.0 82.0 630.8% 87.0 ¡i.1% 

TOTAL $MM 
T o N o.o 9.5 ERR 10.99 12.83 116.8% 13.0 82.0 630.3% 87.0 8. 1 ;~ 

.. 
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b} Depender de un solo mercado, del cual en el futuro se­
podría depeñder. 

8.4. Presupuesto de pedidos 87/88. 

8.4.1. Introducción. 

Como en años anteriores se ha procedido a elaborar el pro· 
nóstico de ventas para el siguiente ejercicio fiscal el de ~ 
1987/88m que servirá de base para la elaboración del presupues­
to de la compañia para el .mismo ejercicio. 

Dada la incertidumbre que rodea el panorama económico de­
nuestro país, en esta ocasión se han tomado en consideración v~ 
riós factores que se estima como los más importantes para defi­
nir. el rumbo que pueda tomar la economfa de la compañía y por -
lo mismo el rumbo que puede tomar esta. 

Los factores considerados para la elaboración de este pr~ 
supuesto son: indicadores económicos del Banco de México. Ver -
figura 8.13 y 8.14~ expectativas económicas del CEESP para 1988~ 
pr~misas corporativas para presupuesto, información histórica -
de .las ventas de las compañías y sobre todo .las expectativas de 
los clientes y los agentes de ventas que reflejan la experien-­
cia en la industria y que por lo mismo pondera fuertemente en -
los análisis realizados. 

8.~.2. Premisas generales presupuesto 1987/1988. 

8.4.2.1. Repartición de pesos y unidades de las ventas por lí-­
nea y .canal. 

Se compararon las ventas mensualizadas de los ejercicios-
1985/86 y 1986/87, para así obtener un promedio que mostrara el 
porcentaje de participaci6n para cada canal por línea de produ~ 
to. 

8.4.2.2. Incrementos de precios. 

Se consideró fundamentalmente las premisas corporativas. -
que muestran los índices inflacionarios y el deslizamiento de -
la moneda para el próximo ejercicio, así como la competitividad 
internacional que se aplica a los productos. Dado que. al hacer 
un incremento de precio, este no ~e refleja en su totalidad en­
el mes en el que se hace, se considera que el grado de cumpli--



162 

·miento en ·general. para cualquier incremento en las líneas será: 
el primer mes un 50%, al segundo mes un 70% y al tercer mes· un-
100% • 

. 8.4.2.3. Niveles de precios. 

Del acumulado al mes de julio se tomó el 80/20 de artícu­
los de mayor venta y se consideraron los altimos pr~cios de ven 
ta de dichos artículos, para así tener un promedio para cada lJ 
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 línea de producto y canal de -
distribución; incluyendo el presupuesto a precios constantes. 

En lo~ cuadros en unidades se presenta la cifra estimada­
de pedidos al cierre del ejercicio 86/87 por producto y por ca­
nal de distribución que es la base p~ra el presupuesto 87/88. · 

E~ general se espera un crecimiento de la economía naci~~ 
nal (PIB) del 3% que es la base para el crecimiento en algunas-
_11nea~ mientras que en otras se observan diferentes ~recimien-­
tos {o decrecimientos) segan la situación de mercado que guar-­
den, para tales casos en cada compafiia se presentan estas premi 
sas especfficas. -

La calendarización del presupuesto se real izó en base a -
los dfas hábiles disponibles en el año fiscal, con participa- -
ción mensual como se muestra a continuaci6n: 

NOV. 
DIC. 
EHE. 
FEB. 

6. 6% 
8. 2% 
6. 6% 
9.0% 

MAR. 8 .• 2% 
ABR. 6.6% 
MAY. 9.0% 
JUN. 9.0% 

JUL. 8.6% 
AGO. 9.4% 
SEP. 8.2% 
OCT. 10. 7% 

Los precios unitarios los mostramos a continuación. 

PIPE CHICO NAL. 
PIPE CHICO EXP. 
PIPE GRANDE 
TUBING NORMAL 
TUBING FLEXIBLE 
TUBING ORNAMENTAL 
TUBING SANITARIO 

$ 9,864.00 
$ :5,350.60 
$ 9,480.00 
$ 13,506.00 
$ 18,936.00 
$ 10,764.00 
$ 15,750.00 



INDICAD.ORES ECONOMICOS 

1. 
INDICE.GENERAL DE LAS 
ACTIVIDADES INDUSTRIALES 
Base 1970 = 100 

210 ---------

200 

190 

190 

e/= E.stimado 
Fu•nt•: B•nc:o d• M6xlca 

RAMAS INDUSTRIALES 
Base 1970 = 100 

1986 

Industria 
Eléctrica . 

Cuadro 3.13 

VOLUMEN DE LA PRODUCCION 

INDUSTRIA MANUFACTURERA 
INDICE GENERAL 

Base 1970=100 

1986 Septlémbre Octubre ~cmbre 

Gr6fic.a1 

Octubre No11icmbrc 

370,0 371 4 

Industria 
Minera• 293.1 2903 

Man u facturas de 
Produc.101 MetJ­
llcos y Maquinaria 

Manufacturas 
Met61lc111 
Bilslcas 

~65.1 

159,2 

• lnc/uyt: ttxtracci6rJ dtt petr6lt!o y 9111 n.ttun•I 

Fu•nto: BancodaMhk:o 

183.7 165.4 

166.2 174.7 

1G3 

3589 



Cuadro .a .14 
2. VENTAS DEL SECTOR MANUFACTURERO 3. LOS PRECIOS DE LOS METALES 

Al cierre mensual Base 1978 = 100 

130 

120 

110 

137.3 

Octubre 

1986 

135.1 133.9 

Noviembre Diciembre 

Diciembre 

Enero 

Febrero 

Diciembre 

Enero 

Fllbrero 

Diciembre 

Enero 

Febrero 

Diciembre 

Enero 

ORO LAMINADO (Pesos/kgl 

,_ ________ _,I 13'359.GGs 

l-----------'l 1s·o36,0;10 

,__ __________ _,! 16'196,000. 

PLATA EN BARRA (Pesos/kgl 

250.608.5 

COBRE EN BARRA tOOleres/Ton) 

ESTA~O IDólnres{Tonl 

1----------' 10,:299.1 

1-----------' 11,058.9 

;u!~:;n::~~=ena d• Oplni6n Empresnrial'", Banco de M6xlco Febrero '----------.J lo.
999

.4
3 

4. VARIACION CAMBIARIA 
Cierre mensual, a la venta 

061ar Libre 

~1.054 
985.00 ~ 1,049.5 . 

978.00. . 1 
· ~ 061er Controlado 

Enero Febrero 

Fuenl•: c .... de Bol.a lnverlet. 

Gráfica 4 Fu11n111: El Financiero 

Indice Nacional 
de Precios el: 

fB Conwmk!or 

[=:J Productor 

Enero 

10.B 

Gr6flca 6 Fuente: Banco do M6xlco 

5. INFLACION 

1987 Acumulado 
Precios al consumidor: 

15.9 

1986 iguol período: 

13.7 

7.2 

IlO 
Febrero 
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K!r.l t.llll4~ O.liH26 O.llaltO t,S414H t.110426 t.248~ t.J411'8 o.MlfWI o.mm º""""° O.llOIU 0.403551 3.71172 

.,ft:-r~· ~.'7:!'511 o.mm o.371511 ~.511201 o.mLn t.!7:!'511 0.512201 t.512201 o.am o.'354BS o.11>sm o.6~lll s.u-:-:: 
' LA'.:i~ 1.111104 1.1nm1 1.111104 l.7t'2341 1.'3m1 1.141704 1.102341 1.101544 l.62'm 1.1'4"'11.wm 2.011110 .... 31. 

l.lOCALC~ 4·'"'" •• ~21 4,,...,1, 6.tl'lsn 6.20!!521 t.ti.r.e1• ,,mm 6.129371 6.51_, 1.n"'11 4,2oa:m 1.011oa1 1!>,141 

l.FINla:llS l.41J4M s.mm l.41J40t s.u- S.104U2 2.- S.41M S.414Mlll S.25111!> S.'6'901 S.104212 4.0mtO :rt.172 

flK • 1 • o • 
·~ 12.0104 ts.sm1 12.41104 11.01141 ts.~m 12,41704 11.91S4l l7.01l44 1•.mn 11.14no 1s.5m1 20.11110 119,Jt 

Tm.: 1111'., 21.7ó!IJ 17.1611'1 21.'lml 2',.,851 21,16~29 ZJ,'l2ttll 2','7"2 l'l.11151 25.510\C• Sl.2J66! 27.U12'i :15.SIO'IS SSl.36 

lll'OFlM:lllh 

,~ ... tll. 21,71'83 77.1672'9 2t.72'U 29.!7t~1 27.lit?H 2l.'1'2ftl 29.ITn, 19,1185~ 2fl.5X't~· S1.2'U6l 27.IU~ J:i.310"iC S>l.31! 
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Cu ad ro B. 20 

11111111 111111 lllllll11L (TONS.) 

•••• l IC • 11 l. '11. • • t. .... ft R T. '1 ~. 11 L. • 11. 1 rr. · IC t. 111 lL -· ...... '·'°°' 1.IOO t.eoo,· l,IO(, o.- l.IOO e.ooo '·'°° '·"° 1.IOO l.IOO '·'°° 
DllllllO o.IOG. t.IOG o.eco. o.too l,l<>O ··- t.000 1.000 t. too t.IOO 1.000 l.IOO O.IOO 

1.11'15' ·1.00I>. O.IOO · t.toO' 1.000 . . ..,..~ o.ooo 0.000 0,000 o.ooo t.600 t.c.oo O.IOO t.m 

l.LtlrALES o.ooo, 1.too 0,00(', o.ooo f,000 ··- 0.000 t.OOG O,t!JO l,IOO 1.IOO 1,000 o.ooo 

•.-os 1.ow· t.IOO 0.000 I t,M/ o.ooo t.000 o.ooo o.m 0.00') o.ooo o.ooo 1.000 o.ooo 

nos o.ooo. o.too' 0,000 ( 0.090' O.lllY• 0.000 0,00'1 0.000 o.ooo D,IOO o.eoo 0,0!I<) o.ooo 

tlM" l,IS?/ 1.M / 0,152 f 1.1121 l.~ 0,152 1.112 1.i12 1.m 1.225 l.tó! 1.315 n.ooo....,. 

tolll llL. o.ts2 1.166 0.152 1.112 l.~ o.e2 1.m 1.112 1.11, 1.225 l.tób 1.385 IS,000 

n,.111:1• 1.000 

111111. Cll, t.152 1.166 t.8'2 1.m a.tM o.r.12 1.m 1.112 1.11? 1.225 1.9" l.le~ n.ooo 

Pllll Clllllllll 111'111 lllAll_llll 1-1 

1 D ~. 11 c. l IC. F [l. au. 11 lt. ft A y, 'u •. 1 U L. uo. 1 l P. o e 1. 111 AL -· lll!llllE o • 
"UIYIU 1 l. o • 
1.tKMB I' • 
1.-z o' • o • 
RIS ' 1 ·1 • • • 
111115 .•• 1n... ll.4'm •.USl68 IMIM!I ll.46m t.11S16112.61111 12.llMll 12.Mm IJ,HOll ll.116m .... 1118 1n.m. 

11111. llL. •.1~ 11.um •.11'5Gr.e 12.u111 11.ci.'83 t.t'r.116112.61111 12.11i.e1 12.oc132 1s.11131 11.mu H.•to1e UMS2 

maí1ai:1• o • 
1111111. Cll, • :1~ 11.mi:~ •• ll'Sl6ll 12.611BI 11.46'7.ll 9,17566! 12.61611 12.11'91 12.ocm IS.11131 11.116'8~ .... l~JE llMS2 
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Cuadro 8.21 

'''"' ltllltlll (TONS.) 

. 'º'· 11 c. l I 1. HI • .... a'•· .. '· •••• l IL. • ••• 11 P. • t '· tt fil 

'·'" l,toO, l.~ ··-·· 1.000 1.000 '·"° 1.000 1.fl!O 1.IOO •.to« e.toa l.IOO 

o.ocia,, 1.eoo· o.ooo. 0.!>00 1.00(\ 
--~ o.oóo f,tl)(I t.tl'O 

··~ 
l.M<I 0,00<' l.IOO 

'·"" ··~' 1.~ t.00<'· 0.00< c.ooo •• 000 O.tO<I 0,000 t.IOO 
··~ 

o.toa t.OllO 

0,0()() 1.111.11 1.000· 0.900 1 1.00< . t.eoo ·l,QOO 

··~ 
o,eoo t.000 0,00( º''"° o;to0 

S.l'O!! 1.m. 9.70'.I·· 7.141· 1.m ·s.m 7.141 7.111 7,4111 1.201 1.m ,,:m 11.eoo 
O.f;{;j, O.O~' t,OOI). t.000. t.áoo o.ooo o.eoo t.t«> 0.006 t.OO!I o.w, 0.00~ t.000 . 

0.900 I t.too/ t.eoo I 0.0001 

··~ 
0,IOO . o.ooo O.t>OO 0,000 o.toe 0.11';') O.tO<I t.ooo 

,,w.; 7.131 B.7~ f,fl! 1.m 1.1.r. 7.11• 7,111 7.UQ 1.201 1.m •.210 17.toO 

.t.ttO 

9,705 T,UI S.1~ l,141 7.111 S.705 7.114 1,141 1,,113 1.7<:1 1.lll •.'ZIO 17.900 

1 UI! l 

IOV. llC. lit. ftl • .f!U ••••• ·wllr. IUil. IUL. ISO. SEP. oct •. ft11l 

• • 
o .. 

• 
D. • 
.. • 
•· • 

o 

• 
• 

• 
• 

º· 

• 
• 
.. 

• .. e 

. . 

.. • • 

o 

• 
o 

• 

• 
• 
• 
• 

rt.r.:211111•J1iPH'.~1n ns.sen m.silll! ll'l.111115 1n.sm 1:u.scn m.•m 11'.1&71 m.nlJl!.m.em mo.n 

• 
·· l'l.115m ln.nn 1M1s2•~·m.M11 112.11~ l'l.lr.lm 1u.sc11 m.sm 111.•;1$ 17<.167• m.11S1 m.01u mo.~ 
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Cuadro s.22 (MERCADO DE EXPORTAC!ON) 

¡..n P.LllTA P.llST. P.LISTA P.llST. P.Ll&TI P.tlSTo rtO:ID VALlll Al llPTO. llPTO. llllS. l&Tt. Yllllll tlF. - - - - r ..... r.mlllEl IFICIAL 1115[ YALllllDI FlllEI IUIC, llM. i -· ,_TO 11M. VS llP 
l'lS raos IDUllH tlUID IOUlll[S ICl.11(5 IOUlll[S ICUES 

l04Cll4 IJIM ~ .... ..... 10.U 31.J4 o.oo 31.J4 10.34 1.51 o.oo 0.19 1.51 45.0I m 

l04Cll J 111112 505'!1 61.51 34.21 21.• 22.54 o.oo 22.54 7.44 1.13 o.oo ~ ... 1.13 32.34 1061 

IHUI 2 113235 51611 "·" 34 ... 11.s. 19.12 o.oo 19.12 6.ll º·" o.oo 0.11 º·" 27.15 127'1 

!141:111 '11:16 10lll 41.15 20.'12 ll.61 14~09 o.oo u.ot 4.65 0.10 o.oo O.OI t.70 20.23 IOll 

-.Ull• tJll 6512 ,,,. .... 3.51 l.62 o.oo J.62 0.12 O.IS o.oo o.oz 0.11 4.n 4l 

~11• 52'IS 3m J,5, Z.54 2.50 2.511 o.oo 2.511 0,!12 0.11 o.oo 0.02 t.ll l.34 m 

JUllUll 11179 em 1.04 5.6' 4.60 4.74 o.oo 4.14 0.'5 0.24 o.oo o.os 1.2' "'' m 

-16111 6171 4m 4.19 2.'7 2.7' 2.14 u.oo 2.H 0.51 º·" o.oo 0.02 .... l.71 . IOl 

J04CAl.ll 314 noo 6512 6.34 4.46 l.51 J.62 o.oo 3.62 o.n 0.18 t.00 0.02 t.11 4.n m 

:o4tat.20 112 3"15 2171 2.31 1.67 1.76 l.BI o.oo 1.11 0.34 o.ot o.oo 0.01 1.09 2.Jl 711 

>Cll 51> TlllU 11 • 
<metl- -=cullAS 1 Pll't: JJ.lt.t,004 TUll• 73.11.1.002 -· sn 20I 
CTll - •lllM. 1 .51 PIPE TUll• rm E_. 

l'IBI• 1-1-.0. Pll't: llll•U TUll• lmll 
•251. ,¡111 11 •n DCT IS ....... 147J, 7t l't:SOSllOUll 24 ""'5TD 1"7 
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'8.4.2.5. Presupuesto general. 

Con base en lo estimado en los pedidos, se presupuestó 
el balance y resultadbs. Por medio de esto se obtiene lj opera 
tividad que s·e tendría si el mercado se comporta como se espera. 
Asf se podrá analizar qué ~an rentable será la operación de la­
Empresa con lo que se espera vender durante el ejercicio 1987/88. 
Ver cuadro 8.23. · 

8.5. Planeación operativa, control de resultados y acciones 
correctivas. 

Can· el objeto de medir la consecución de los fines y el ni 
vel de resultados, mensualmente se lleva a cabo una revisión de 
estos, para poder controlar los efectos de la economía sobre e~ 
ta Empresa, mediante ésto, se podrán determinar las estrategias 
para corregir aquellas tendencias negativas pa~a la operativi--
dad de ra planta. . 

Lo.s puntos donde pon-remos niayor atención .s_erlin: 

a) Pedidos. 
b) Backlog. _ 
c) Producción. 
d) Facturación. 
e) Coritribuci6n marginal. 
f) Uafir. 
g) Inventarios. 
h) ca·rte ra. 
i) Flüjo de operación. 
j) Personal. 

E~ta' debido_ a .que son los factores más importantes que 
nos determinan la conse~uci6n de los objetivos y metas estable­
cidos en el plan Uni6n 1986/1990. 

A continuación se presentj la evaluaci6n de cada u~o de -
los intisos anteriores. 



afRESAS LANZAG"ORTA 
~ DE RESVL TAOOS Y e.Al..AUCE 

· ESTADO DE RESUL T AOOS 
01i les ~ pesos) · 

' VENTAS NAC: 
VENTAS EXP. 

llENTAS !ETAS 
. COSTO. DIRECTO: 
.11Al PfdHA V PART 

11ANO DE OOAA .. 
· GTOS. Dl~C Ffil. 

COSTO DIRECTO 
.tQllRIB,JWl!l. 

GTOf FÚOS FABR 
_ · IE'R:.HlST: . 

llEi1i . X . REY .• · . 
.. ·~ . . .. 

COSTO DE IJENTAS 

~V 

$232,416 
$137;378 

5369, 794 

161,636 
. 7,909 
!9;709. 

ias,2st 
Sl80,S39 

29,158 
1,547 

. 12,519 

OJC 

S302,204 
$149,251 

$451,455 

. 192,3S8 
8,642 

<<t •. 49S 

ENE 

$272,009 
$152,$75 

lfo,573 
9,603 

22, 714 

224,524 218,890. 
$225,930 . $211>,934 ---

30,723 
. 1,549 

12,519 

33,936 
1,554 

12,SlS 

FfB 

$444,559 
$175,%f. 

mo,s24 

257 ,522 
12,376 
31,344 

301,243 
1319,2$1 

==:=== 
'3S,707 
1.959 

12,519 

269,315 266,B98 .. '3Sl,429 
·---·---

\JTILIDAD ell\.ll~ 137,316 -182,1'0 167,986 269,095 

MAR 

$456,SS2 
$1'~1,(133 

$&47 ,$90 

267 ,690 
11,992 
32,494 

312, 176 
$335, 715 

37, 797 
2,234 

12,SIS 

364, 725 . 
-----

Cuadro 8.23 

$480,203 
$203, 743 

$683,945 

278,208 
13,903 
33,645 

325,756 
$358,189 

42,560 
2,413 

12,519 

3S3,24S 

$522,451 
. $216,215 

$73S,706 

306,007 
14,366 
:~.ass 

357,227 
$3Bl;47B 

=--===--= 
45,139 
. 2,642 

. 12,519 

417,577 
. . 

2B3,l(.S 300,697 
=--==--= 

~íUN 

$SS5, 773 
12:"i:,l55 

>814, 233 

:m,246 
14,910 
4.0, 549 

392, 704 
$421,529 

47,457 
2,821. 

12,519 

455,502 

358, 731 

JllL 

$601,977 
$241,315 

$843,232 

344,954 
16,794 . 
41,410 

403, 158 
$440, 134 

51,117 
2,975 

12,519 

469, 769 

373,523 

AGO 

$659,569 
.$253, 710 

378,2$1 
17,430 
45,131 

M0,$42 
$472,437 

54,312 
3,020 

12,Sl9 

510,692 

402,586 

SEP 

$691,228 
$265,563 

OCT · TOTAL 

SB29,220 $6,078,504 
$277,570 i2,503,078 

$956,791 $1,1.06,790 SS,581,582 

3,557,154 
167,462 
429;032 

397,933 
17,430 
47,'JB7 

462, 751 
$494,040 

448,7ff 
22;105 
S4,300 ------. 

s2s;123 ·,,,153;649 .:: · 
$581,667 : $4,427;933/ 

====--== =- . - ~==----=· ··~. 

57,002 : 61, 139 • 526;097' 
3,0ó9. , .. 3,069 ". 2S SS!•(' 

12,s19_ - · 12,sn 1so;22s· ' ----- ·_:___~-· ·-·' ...:__· -·--_;;,_ -
535,340 ·· ·. 601,849 ; : •,sss,IJ22 ..... 

-----
421, 451 .. 504;941 • ·3;'722, 760ó , 

==:.--==· ·==== .. -:-===. · . . ,: 



0 PEVIVOS: 

Al c.-i.e.Jr.Jz.e de.e. EjeJz.c..i..c..<.o, 4e c.u.b1r..<.d el plr.e4u.pu.e4.:to e11 m.<.llo11e4 ( 101 %0 y 4e d.<.6 u.11 al.to po1r.c.e11.taje 
en u.n.i..dade.& (85%). s.<.11 emba1r.go la mezcla camb.i..ó Jr.ad.<.c.almen.te: 

NACIONAL 

EXPORTAC ION 

T O T A L 

PRESUPUESTO TONS. % REL TONS. % 

1240 

~ 
1590 

78 

_g 
100 

764 

585 

1349 

57 
43 

100 

La. ·.d.i..tl e1r.enc..<.a. ur.:tJr. e el. p1r.e.&u.pu.e4.to 1J el Jz.ea.l, en u.n.<.da.de4, de l.o.& ped.<.do4 11a.c..<.onal.e.&, 6u.e .&.<.m-l­
l.a.Jz. a. la. c.a.<:da del 4ec..:to1L me.tal.mec.d:n.i.c.o en e.&.:te año, e.& .dec..<.1r.: - 3 8 % • 
El. c.umpl.<.m.<.en:to de un.<.dade4, polL e.a.na.e., mue.&.t.Jz.a. l.04 e6ec.:to4 del c.ompo1r.:tam.<.en:to de la .<.nveJz..&.ldn­
públ-lc.a .&ob1r.e la. Compañ.<:a, y la. dec..l4.lva .i.mpolL:tanc..<.a. que c.obJz.a la expo1r..tac..<.611, qu.e al.a 6ec.ha.,-
4e ha c.onveJr.:t.i.do en el md:.& gJr.ande de lo.& ca.nale.& (meJr.c.ado). F.<.gu1r.a 8.24. 

--~-·-
PX + GOB 36 
VIST. + FEOS + OTROS '69 
F I L 1 A L E S 68 
EXPORTACI ON 16 7 

0 BACKLOG: 

En lo.& úl:t.<.mo4 5 me~e.& del Ejvr.c..<.c..<.o, el ba.c./alog .&e ha. .&.i.:tuado en a.f.Jr.ededoJr. de 2 me.&e.&. Ad.<.c..<.o­
na.lmen:te a e.&.:te bajo n.<.vel, la c.ale.nda1r..i.za.c.<.dn al. c..i.e.1r.1r.e. de Oc.:tub){,e, hace. p1r.eve.eJr., u.n me..& d.l6.l­
c..<..e. F.lgu.Jr.a 8.25. 

T O T A L 

BACKLOG (me..&e4) 
1. 8 

0 PROVUCCION: 

CUMPLIMIENTO PROYECTAVO 

30 d 60 d va d r20 d +720 d 
--:-r- ---:¡- -;;¡- ---:¡- ----:-r-

En el me..& de Oc.:tub1r.e, .&e 6abJr..i.c.a.Jr.on 118. 3 Ton.&. El pJr.ome.ct.<.o men.&ua.e de. p1r.odu.c.c..<.6n de. <!.&.te. año -
6u.<! de 114. 8 Ton.&. PILd:c.:t.<.c.ame.n.te .&e. p1r.odujo lo m.l.&mo qu.e . .&e. 6ac.:tu1r.6. El 6'ac.:to1r. de Jr.e..&pue.&:ta :ta­
.ta.e anu.a.f. 6u.<! de. 90% v.& 74% de pJr.e..&upu.e..&:to. F.lguJr.cr..& 8.26, 8.27, 8.28. 



° FACTURACION: 

En Lo• acumuLado•, •e Log11.6 un cumpLLmLen.to deL 1031 en Lmpo11..te y de 91% en unLdade• .. Et cumpLL­
mLen~o en 6ac.t.u~acL6n nac)_ona.L 6ué de 77% en u11Lda.dea y 87% en LmpoJL~e. En expoJLtacL6n et cump~i 
mLen.to 6ul det 200% y deL 302%, ae•pec.tLvamen.te. FLguaa 8.29. 
La mezci.a. v a.JLJ...6 .6 en.6-i.btc.men.t.e: 

p R E S u p u E S T O R E A 

TONELADAS % TONS. 1 
NACIONAL 1242 

_8_4 __ 
8"71 65 

EXPORTACION ~ _!_2- __fl! 22.. 
T O T A L 14 8 1 100 1349 1 o o 

° CONTRIBUCION MARGINAL: 

A riLveL acumulado, eL mtí11.gen 6ué deL 50.4% v• 58% deL p&e•upue•.to. La vaaLacL6n •e expLLca ett: 

PRESUPUESTO 
CAMBIO VE MEZCLA 
RECLASIFICACION VE LUZ 
Y EVVY AL COSTO 
EFECTO MENOR MARGEN 
NACIONAL 
EFECTO MAYOR MARGEN 
EXPORTACI ON + 

R E A L 

5 8. o 
6. o 
o. 8 

2. 1 

~ 
50.4 

P. C.11. o. 5 8 

P.G. R. 1. 16 

T.V. B. -2...:2i_ 
2. 1 o 

-1.17 X FALTA VE PRECIO 

- . 5 1 
X VTA 
LAVISA Y 
PX 321 

En eL mu de Oc.tu.bae eL m<fltge.n ttacÁ.Onat 6ué dLez pun.to• Ln6wo11. al pauupue•.to, l 6widamentalmen.te poa 6aU:a de pll~ 
CÁ.D; ya que .Loó aLtúno1> Lncaeme.n.to• .toda.v.W. no ltan ll.epe.11.C.U;Cldo en ta 6ac.twr.acL611: 

(FLguaa 8.30). 

0 UAFIR: 

I11c11.eme11.to deL paecLo de pedLdo• en Oc.tublle. 
J nc11.eme11.to deL pll.ecLo de 6ac.:tuaacL6n en 
Oc.tu.bll.e: 

EL antí.LL•L• poll.cen.tuaL el> eL 6LguLen.te: 

(FLguaa 8.30) 

+ 17% 

+ 3% 



PRESUPUESTO R E A V1FERENC1A 

CONTRIBUCION MARGINAL 58. o 51). 4 (6. 7) 
GASTOS FIJOS 18. 6 11. 3 1. 3 
GASTOS VARIABLES 4.4 5. 7 ( 1. 3) 
VEPREC1AC10NES 2.4 2. 3 o. 1 

u A F I R 3 2. 1 26. o ( 6. 7) 

Ve .e.o a.11.;teJt..i.aJt. &e conc.e.u.ye, qu.e .e.a. c.a..lda. e11 UAFIR, c.oJt.Jte&ponde a. .e.a. d.i.&múrnc.i.61t del má1tgen IJ ;ta..e. 
como &e ma&:t1t6, el dec.Jt.eme.11;to en la. c.011:tJt..lbu.c..l611 ma.1tg.lna..e. 6u.t 1tei.u..e.:ta.da del c.a.mb.i.a de mezcla. ha.­
e.la. .e.a. ex.po1t;ta.c..l61t. 

0 INVENTARIOS: 

Se ha.n .e.ogJt.a.do e&:ta.b.ll.lza.Jt a..e.gu.no& de .e.a& 1tu.b1ta& e11. e.e. .i.nven;ta.Jt.i.o, como &ott, P1todu.cc.l611. e11. P1toce. 
&a ( 1 8 .d.la.&) y Ma;teJt..i.ale.& IJ Re.6acc.i.one6 ( 9 d.Ca:&). S.i.n emba.Jt.ga, e.e. p1tadu.c.:to :teJt.m.i.11a.da e.&;tá en n'Z 
vef.e.6 ai.;t:a.~ po1t e.l compone11.te de len.to mov.i.m.i.en.to. En e.e. Jt.engf.611 de ma..te1t.i.a. p1t.i.ma. en Plan.ta. u. elí 

- TJt.án&.i.:to, e.e. p1t.i.11c..i.pa..e. pito b.e.ema. Jt.a.d.i.c.a. en .ta.& cond.i.c.i.011e.6 de c.Jttd.i.:ta de. lo& p1toveed0Jt.e& ex..t1ta.1tje. 
Jt06, .ta& e.u.a.le.& de..te.1tm.i.na.1ton qu.e. e.e. ma.:teJt..i.a..e. e.n ;t;Jtó:n.6.i.:to 6aJt.mC pa.Jt.;te. de lo& .i.11vc11.:ta.Jt..i.o& mu.e.ha a.!!: 
;te& qu.e l.e.egu.e a. r.e.a.n;ta.. 

E.e. .i.nvcn.ta.Jt.i.o de Nov.i.e.mbJt.e 85' a Oc.;tu.b1te 86', ha c1tec.i.do en 732%, m.i.en.tJta& .ta paJt.i.dad pe.óo/d6.ta.Jt 
·4e ha de.&.e..i.zada ctt 737%. F.i.gu.Jta 8.31). 

° CARTERA: 

La· c.a.1t.te.1ta a.e. c.i.e1t1te de.e. ejeJt.c.i.c.i.o, mu.e&;/;Jt.a .e.oo m.i.omo& d.la& que. e11 e.e me& de Sep:t.i.emb1te. E1t 
Peme.x. + Gob.i.eJt.110; oe .e..e.e.v6 a con u.n p1tamed.i.o de 733 d.la.&, m.i.en.tJt.ao en .to& demáa ca.n~fe.1 nac.i.ona.-
.f.e& e.o de 63 d.la& y 55 d.lao 6.i..e..i.ale.&. La c.a.1t;te1ta :to;ta..e. &u.ma 85 d.la& vo 83 que e.Ita e.e. obje:t.i.va. 
F .i.9 u1ta 8 • 3 2 , 8. 33 , 8 • 3 4 , 8 • 3 5, 8 . 3 6 • 

° FLUJO VE OPERAC10N: 

E.t 6lujo de .e.a Compañ.la óu.t pai,.i.:t.i.vo e.1t $278 MM, v& 494 MM d·e. plt.el>u.pu.eo:to. Cabe 1te.c.01tda.Jt. que t~ 
:te. 6fujo .i.ne..tu.ye. .ta& ve.nc.i.m.i.e11..to6 .tJt.i.me&;t;Jta.le.& con FAGERSTA palt 14 9 m.i..t USV c/u.11.0. Ad.i.é..i.o 11a.lme.11.:te. 
.ta pa.1t.i.dad c.01i&.i.de.Jt.ada e.n p1te.&u.pu.e.&;to palta Oe.tu.bJt.e., e.Ita de. 500 pe.&a& po1t d6.ta.Jt., IJ• e.n .e.a Jt.ea.l.i.da.d 
6u.t de 801, e.&;to e..ó, 62% aJt.Jt.i.ba. F.i.9u.1ta 8.30. 



0 PERSONAL: 

Se. man.t:.le.ne.n lo!> núme.Jr.O!>, de.11.t:Jr.o del pJr.e.óu.pu.e.<1.t:o. 

PRESUPUESTO OCTUBRE PROMEVIO MENSUAL 85/86 

OBREROS 167 144 148 

EMPLEAVOS -2!!.. _±± _fl 

T O T A L 217 188 195 

VENTAS 2934 ' 0.9 % 2. 3 

INVERSION EN ACTIVO FIJO 26.4 ACT. FIJO 1 563 1. 7 % 4.3 % 

VEPRECZACTON 66.7 39.6 % 100 % 



PEDIDOS EN 
UNIDADES Y MILLONES DE PESOS 
POR PRODUCTO 

M 

PRESUPUESTO ·R 
PROOJCTO 

UNID. $ UNID. 

·P.CH. 41.8 312.3 33.3. 
P.G. 15.6 125.3 9.5 
T. 24.7 203.2 29.9 
u-e 

SU&-TOfAL 82.l 640.8 72.7 

EXPORTAC. 75.0 356.6 42.8 

TOTALES 157.l 997 .• 4 115.5 

E 

E A 

DIVISION INDUSTRIA L~GERA 
EMPRESA UNION MEX, S.A. DE C.V. 

s A e u 

L i CUMPL IM 1 ENTO PRESUPUESTO 

$ UNID. $ UNID. $ 

280.1 80 90 445.5 2789.l 

72.5 61 58 166.l 1076.5 

309.7 121 152 263.4 1663.5 

662.3 89 103 875.0 5529.l 

199.l 57 56 825.0 3004 .o. 

861.4 74 "86 1700.0 8533.l 

FIG. B.24 

MES SEPTIEMBRE '117 

M u L A D o 

R E A L \ CUMPLIM 1 ENTC 

UNID. $ UNID. $ 

385.2 2315.8 86 83 

·69.5 379.7 42 35 

258.5 2059.7 98 124 

713.2 4755.2 82 86 

1468.6 4376.8 178 146 

2181.8 9132.0 128 107 



PEDIDOS DEL ~IES CALENDARIZADOS 
POR CANAL, PESOS Y UNIDADES 

CANALES 
N o V D 

UNID ~ \ UN In 
0

PENllX - - 1.2 
"GOBlllRNO 9,3 31.0 8 1.3 
.~ISTRJB. 8.1 39.6 10 49.2 
'TROS NAL 2.2 10.5 2 0.4 
,LIALES 29.4 120. 7 30 s.o 

FEOS 4.4 23.4 6 l.0 

~XPORTAC 86. 7 181.4 44 66. 7 

íOTALES 140.l 406.6 100 147.8 

M A y J 
:A:".AL:s UNID s· \ UNID 

PliMEX 24.4 125. l 14 13.5 
GQBIERNO 0.3 l.8 - 0.4 
~ISTRJB. 10. 7 64.5 8 104. l 
>TROS NAL. l.6 ll.8 l 6,3 
l'lLlALES 27.2 99.8 12 12.6 
FEOS l.l 9.7 l 8.3 

EX POR TAC 162.l 562.6 64 Sl.9 
rOTALES 227.4 875.3 100 227 .l 

FIG. 8.24 

I c 
~ • 
5.7 l 
5,0 1 

226,9 47 
1.5 -

33,8 7 

7 .l l 

207.4 43 

467.4 100 

u N 

$ \ 

.101.l 7 
2.4 -

666. l 59 
42.3 3 
73. 2 5 
73.4 5 

320.8 21 
1481.3 100 

EMPRESA UNION "EX, S.A. DE C.V. 
(MI Ll.ONES !lE PESOS) 

1; N F. F ,. 11 
m1rn s t lJ."Jlll ~ 

., 

18.i 90,9 7 0.2 1.1 
l.8 10.0 1 0.3 1.3 

52.2 274.1 20 . 59.0 293.5 27 
3.9 16. 7 1 3. 7 15.6 1 
o.a 4.4 - 12,5 60. 7 6 
5.3 26.6 2 0.7 5.1 

372.8 934.8 b9 247 .6 713.0 66 

454.9 1357.5 100 324.:! :090. 5 100 

J u L ,\ ,; o 
UNID $ \ UNlll $ \ 

0.7 6.8 l - - -
5.5 29.8 6 3.0 20. 7 5 

40.9 297.8 57 30.9 248.2 56 
2.5 26. l 5 0.9 14,0 3 
0.6 5.o l 2.2 21. l 5 
0.1 o. 7 - - -

33,s· 154.9 30 29.5 136.8 31 

64.1 523. l 100 66,5 440.8 n oo 

REAi. ACllMll Ann l'l'TO ·"'""" .• nn 

UN D ,, t llf\!Tll ~ ' 
81.6 462.4 5 152. l 983.9 12 
24.7 ll5.l l 29.5 192. l 2 

464.3 3215.6 35 536.3 3336. l 39 
27.3 215.9 2 76.2 502.4 6 
71.7 405.0 5 60.9 514,6 6 
43.4 341.0 4 - - -

468.6. ft,376.8 48 825.0 3004.D 35 

2181,8 ('Jl32.0 100 1700,0 6533.1 100 

" .\" !\ n o 
llNTI) s ~ llNfn s .. 

21.0 115.4 13 4.1 1'.l l 
l. l 6.8 l - u.3 -

66,0 368.6 44 IOU.9 5b6.2 45 
o.a 6.5 1 12. 7 59,b 5 
6.3 36.6 4 4.6 32,9 3 
4.1 23.0 3 0.6 5.9 -

105.0 303.0 34 198. t 585.3. 46 

206.3 680.l 100 321.0 1264.3 100 

s F. p o c T 
UNID $ \ UNID $ \ 

1.2 7 .5 l 
O. l 1.1 -

45. 7 406.0 47 
4.8 57 .o 7 1 1,9 15.9 2 ! 

19.0 174.8 20 ! 

42.8 199.1 23 

115. 5 661.4 100 10( 

'"'" M~ 

CANALES UN ' ~ 

PE~IEX 14.3 ll5,9 12 
GOBI1'RNO 2.8 22.7 2 
DISTRIBUIDORES 50.3 366.0 39 
OTROS NACIONAL. 7. l 57 .5 6 
flLlALES 7 .6 58.6 6 
FEOS - - -
EX PORTAC ION 75.0 356.6 35 

f0TALES 157. l 997 .5 10 



DIVISION INDUSTRIA LIGERA 
BACK-LOG !::.MPRESA UNION HEX. ~.A. DE C.V. 

MES BACK - DDl'<::llDUESTO RFAl f.UMPL 111! ENTO PROY ECTAOO --- 1 nr. $ MES ~ MES 30 DJAS 60 D!AS 90 DIAS 120 DIAS + 120 DIAS 
Nllt. 576.9 2:0·· b07. 7 1.4 275.7 !BU.O 77. 7 11.6 b2. 7 

NOV. EXP. 271.2 1.9 b74.5 3. 7 203.B lb2. 7 48.3 l:.!7 .4 132.3 
TOTAL 848.l 2.1 1282.2 2.1 479.5 342. 7 126.u 13~.o 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 .o 2.1 1205.9 2.0 433.0 341. 7 174 .5 162.6 91 •• 1 

NAL. 630.0 1.6 760. 7 l. 7 442.5 49.5 124.8 94.1 49.B 
ENE. EXP. 385. 7 2.4 1505.1 ~-2 ~~~-6 113.0 ;~6-~ 560.9 ~~~-g TOTAL 1015. 7 2 1 ??~< R 67 ' '" n 

FEB. NAL. 661.2 l.3 707 .6 1,5 243.l 221.2 173 .8 15. 7 53.B 
EXP. 450.2 2.6 2074.B B.7 284.9 216. 6 540.B 92.8 939. 7 
TOTAL 1111.4 1 6 27R2. 4 

' Q 
C?O n /,'7 A '"· IUB.5 993. 5 

NAL. 677.3 l.3 899.4 l.B 219.3 413. 6 188.6 - 77.9 
llAR. EXP. 524. 7 2.8 2276.5 10.l 373.3 378.4 205.8 279.5 1039.5 

TOTAL 1202.0 l.6 3175.9 4.1 592.6 791.0 304 4 279.5 1117 .4 
NAL. 618.1 l. l '1437 .o 2.! 588.l 389.8 167.9 63. l 228.l 

ABR. EXP. 594.6 3.1 2332.8 10.3 406.0 168.2 368.B 308.2 1081.6 
TOTAL 1"12.7 1.6 3769.8 A.4 994.l 558.0 536. 7 371.3 130~. 7 

NAL. 640.8 1.1 938.8 
lH 

310. 7 96.4 231. 7 16.l 283.9 
HAY. EXP. 668.8 3.3 3490.9 734.3 386. 3 434.4 408.l 1527 .8 

TOTAL 1309.6 1.5 4429. 7 5D 1045.0 482.7 666.l 424 .2 1811. 7 

NAL. ªlQ,5 1.2 1766.9 2.7 256.4 438.8 174 .9 13.3 864.5 
JUN. 

~~e· 747.2 3.4 3480.3 ~6.1 628.3 519 .5 150.5 1054.l 1127. 9 
1557.7 l. 7 5247 .2 5.6 884.7 958.3 325.4 1067 .4 1992.4 

JUL. NAL. 839.4 1.2 1759.2 2.5 337 .o 523.2 164.0 2.4 732.6 
EXP. 830.0 3.6 3158.0 ~3.8 676 ,8 491. l 1004.2 559,3 426.6 
TOTAL 1669.4 l. 7 4917 .2 5.2 1013,8 1014.3 1168.2 561. 7 1159. 2 

NAL. 837.8 1.1 1604.5 2.1 338.5 432.5 40.4 - 793. l 
AGO. EXP. 917 .1 3.7 3158.4 13. 7 480.7 403.3 390. 7 193.6 1690.1 

TOTAL 1754 .9 l. 7 4762.9 5.2 819.2 835.8 431. l 193.6 2483. 2 

NAL. 787.3 1.0 1801.9 2.4 565.5 276. 5 153.3 9.6 797 .o 
SEP. EXP. 1008.l 4.1 3238 .8 13.8 316.9 275.8 200.0 180.0 2266 .1 

TOTAL 1795.4 1.6 5040. 7 5.5 882.4 552.3 353.3 189.6 3063 1 

flAL. no.a 0.7 
OCT. EXP. 1103 .3 4.2 

TOTAL 1814.l 1.5 

Fig. 8.25 



EKPHSA• UNION MEX S.A DE e V . 
PaODUCTOS (POa FAMILI" 

REAL 

PIPE CHICO 70.2 
PROC. DE CLIENTE (6.2) 
POR CANCELAR - o -
AJUSTE (l. 7) 
PIPE CHICO NETO 62.3 

PIPE ~E 62.5 
• PROC. DE CLIENTE (3.l) 

POR CANCELAR (24.3) 
AJUSTE (3.6) 
PIPE GRANOS NETO 31.5 

TUBING ·30. 1 
PROG. DE CLIENTE - o·-
POR CANCELAR (1.4) 
AJUSTE l.9 
TUBING NETO 31.2 

U-BENT -
SUHA DOMESTICO 125.0 

ElCPORTACION 136.l 
, PROC. DE CLIENTE (190.4) 1 A.JUSTE (3.0) 
, EXPORTACION NETO (57.3) 

TOTAL 67. 7 

DIVISIOH INDUSTRIA LIGERA 

REPORTE DE FACTOR DE RESPUESTA 

UNIDAIJES 

IIHCIAL· u'"'"., URAC lli4 HLS 

PPTO REAL PPT.O REAL PPTO 

70.2 55.4 68.6 53.2 68.0 

62.5 6.2 16. 7 4.6 20.0 

30. 7 4.3 42.0 21.l 44.0 

- - - - -
163.4 65.9 127 .3 78.9 132.0 

136. l 122.9 32.2 35.l . 31.0 

299.5 188.8 15º 5 114 o 16• n 

F1yura B.26 

MES SEPT 87. -
FACTOR Rt.SPUc: war KLuG I" 

REAL PPTO REAL PPTO 

t 

45.2 49.0 64.5 70.8 

12.2 25.2 33.l 59.2 

59.4 60.5 14.4 28. 7 

- - - - 1 
41.3 45.4 112.0 158. 7 ! 

r 
53.5 18.4 30.5 137 .3 

t.• ¿ 35.5 142.5 296.0 ! 



\E•PUSA: . UNION HEX, S.A. DE c.v. 
nr. 

PIODUCTOS (POI FAMlLl" REAL: 

PIPE CHICO 39.8 
PROG. DE CLIENTE (6.2) 
POR CANCELAR - o -
A.JUSTE 19.8 
PIPE CHICO NETO 53.4 

PIPE GRANDE 57 .6 
PROG: DE CLIENTE. (3.1) 
POR CANCELAR (24.3) 
A.JUSTE (4.4) 
PIPE GRANDE NETO 25.8 

TUBING 136. l 
PROG. DE CLIENTE - o -
POR CANCELAR (1.4) 
¡.:,uSTE 5.2 
TUBING NETO 139.9 

U-1\F.NT -
RllHA DOHKSTtCO 219. l 

EXPORTACION 180.2 
PROG. DE CLIENTE (190.4) 
A.JUSTE (66.6) 
EXPORTAC ION NETO (76.8) 

1 

\ 
1 TOTAL 142.3 

OIVISIOU IHOUSTRIA LIGERA 

REPORTE DE FACTOR DE RESPUESTA 

UNIDADES 

3 Cl u• Ut.VUS AA URAC i AA() 

PPTO REAL PPTD REAL PPTD 

39.8 435. 7 668.3 424.6 637.0 

57.6 132. l 162.9 124 .8 189.0 

136. l 196.4 408.9 321.9 416.0 

- - - - -
233.5 764.2 124(). l 871.3 1242.0 

18().2 584. 7 35().0 477.4 239.0 

413. 7 131,5.9 159(). l 1348. 7 1481.0 

f 1 guru .a.a 

~ACTOR R~SPUES KLuG.,. 

REAL PPTO RE ... L PPTO 

86.8 90.0 64 .5 71. l 

79.0 85.7 33.l 31.5 

1 
95. 7 76.3 14.4 129.0 

- - - -
88.6 84.3 112.0 231.6 

1 
94.0 45.l 30.5 291.2 

' 
90.4 73.9 142.5 522.8 1 



-

' DE UTILIZACION DE LA 
PLANTA PROXIMOS MESES 

M E s A e T u A 

LINEA DE PRODUCCION CAPACIDAD 
PRODUCTO TONS MTS PZAS TONS MTS PZAS 

P.CH. 89.6 38.5 6.'3 106.8 33.3 5.5 

P.G .• 3.1 0.2 º''º3 19.2 0.9 0.2 

T. 25.6 45.4 7.5 22.5 39.6 6.5 

SUB"'.'TOT 

EXP. 

TOTAL E~ 118.3 84.1 13.83 148.5 73.8 12.2 

DIVISION INDUSTRIA LIGERA 
EMPRESA UNION MEX, S.A. DE C.V. SEPT. f!7 

MES---------

L p R O G R A M A D E P R o D u e e 1 o N 

BACK LOG FINAL lER MES 

TONS MTS PZAS iONS MTS P2AS 

64.5 22.l 3.6 30.9 13.6 2.2 

33.l 2.8 o.5 10.2 0.4 0.07 

14.4 55.2 9.0 20.l 30.7 5.0 

112.0 80.l 13.1 

30.5 70.3 11.5 

142.5 150.4 24.6 61.2 44.7 7.27 

Figura 8.28 

2<> MES 

TONS MTS i~"7A~ 

215.: 60.2 9.9 

13.2 o.a 0.1 

4.6 13.8 2.3 

233.0 74.8 12.3 

% UTTLIZACION 

1"" M"'' 

28.9 

53. l 

89.3 

41.2 

2"" u~~ 

201.5 

68.7 

20.4 

.156.9 

.... 
"' .... 



.U NlON 

+'-

/' 1 LIWIEA 84/85 ACUM
0 

NOV DIC 

P. CH. 6.5 6.2 3.7 6.4 . 
. 

i 
P .• G . 8;9 6.5 2. 1 6.3 

. 
. 

TU 8. 8.1 8.1 4.3 li S.7 

-
TOTAL 7.2 6.7 3.9 6.1 

MEX., S. A . DE C • V. 

YERMA 
(%) 

ENE FES 

7.1 4.2 

10.6 7.5 

16.7 3.9 

. 
9.2 4.7 

MAR 

5.5 

4.0 

7.2 

5.5 

Figura 8.28.2 

.. Es. SEPT 

A8R MAY .JUN .JUL 

5.5 . 6 .4 6. & 6.0 

5.0 10.9 9. l 4.8 

. 
11.9 13. 2 12.7 9.Z 

6.4 7.9 7.9 1 .• 0 

1967 

ACO SEP OCT 

6.3 ó. l 6.4 

1 
1 

8.4 6.5 
• 1 
8.6.• 

-
S.6 7.9 9.9 

6.9 6 .6 ¡ 7.:, 



ºACTURAC ION DEL MES CALEliDl\RIZADO 
'OR CA~L. PESOS Y UNIDADES 

...JW.ES •m•J ~Dn' 
UNID. -~ i: 

'EMEX 2.2 6. 7 5 
>OBIERHO 0.3 0.9 1 
.1 ISTRIBU !DORES 24. 7 108.0 88 
JTROS HALS. 2.0 0.3 -

ILIALES 0.4 2.3 2 
FEOS l.O 5. l 4 

:xPORTAC 10='1 - -
··nnt <e 30.6 123.3 100 

:AMALES AAYll 
U~IO. s i: 

·e:.~EX l.3 5.5 1 
'llERllO - - -

• STRIBUIDORES 30.9 173".4 30 
JTROS N.~LS. 1.0 6. 3 l 
"ILIALES 4.3 29. l 5 
;"EOS 0.5 3 .9 l 

EXPORTACI ON 110.4 350.5 62 
!',...,, •• C'C: 148.4 568. 7 100 

Figura 3.29 

u tHOKt 
UNJO. $ % 

5.0 15. 2 3 
11.5 32.6 8 
20.3 87 .6 20 

l.9 3.0 l 
4.6 17 .8 4 
3.8 11. 1 ·3 

113.b 264.3 61 
160. 7 431.6 100 

JUNIO 
UNID. ) :: 

14.0 76.9 10 
l.6 9.6 1 

35.0 210.3 28 
5.5 36.8 5 
3.5 21.9 3 

- - -

108.8 393.9 53 
168.4 749. 4 ""' 

EMPRESA UNION MEX, S.A. DE c.v. 

(MILLOl~ES DE PESOS) 

tfltRu FEBRERO 
UNID. > :o UNJU. > 

6.0 17. l 4 3.0 9. 7 
5 .9 24.0 5 

7 ·' 
24. l 

49.0 200.7 42 b5. 2 291.8 
8.4 40.6 8 6.6 18. 7 
5 .4 23.6 5 11.3 49.3 

13.9 47 .o 10 20.1 63. 4 

48.6 123.8 26 81. 5 221.0 
137 .2 476. H 100 195.2 678.0 

JULIO AGOSTO 
UIHO. ) % UNID. • 

15 .8 87 .5 9 26.8 129.9 
0.2 0.4 - 0.4 l. 9 

24.8 178. l 18 40.l 303.9 
8.8 58.0 6 3.2 28.9 
4.9 32. 9 3 l.6 15.0 
0.7 5. 5 l 0.4 4. 4 

153.4 604 .6 63 98.4 391.8 
208.6 967 .o 100 170.9 875.8 

100 

"' 
l 
3 

43 
2 
7 
9 

35 

100 

:i: 
15 
-

34 
3 
2 
l 

45 

100 

MARZO 
Ui'ilU. • . 

2. l 8. 3 l 
l. 7 6.0 l 

53.6 290.6 48 
4. l 6.9 l 
3. 3 7 .9 l 
2.2 17 .4 3 

95. 2 264 .8 45 
162. 2 601.9 100 

SEPTIEMBRE 
UNID. • ); 

1001 
CANALES 

PEMEX 
GOBIERNO 
DISTRIBUIDORES 
OTROS NACIONALES 
FILIALES 
FEOS 

ABRIL 
uu•u• • # 

u.5 2.9 1 
- - -

24. 8 127 .3 31 
4.9 24. l 6 

12.0 3b.S 9 
3.8 20.4 5 

68. 7 195. 2 48 
114. 7 406. 7 10( 

OCTUBRE 
UNID. • ); 

¡· 
1 
1 

100\ 

!OC 



,,_SW'UCSTO 

r:..;."'U.-~ DZ ¡:.r:~!:L::.'...:""..1.'..i :ca l:l. =.:i.t.!..CIC!C C6/t::.7 
(1:1.i1lo11"• Je Pfl•O•) 

"':'TO 

COHPASL\1 ll'Hl::l'I llEX S.A. CIE C.Y. 

Z.CU:MULADO 

26 OLAS 20 :U U 26 172 

~l-·~T~OHO.~~AllA-=cS~-------~-'f-~ll-+-t~l~6~11--l-'-l3"7-+-r~"~'-+-t~l~~=-t--f~l~lS-t-t~l~4•=-t-t~lM=t--f~209"'-j-f~l~7l-r--t-~'~"-+-t--t--t-"-"-t--t--''-"-'-1-~ 
tiH .l 72 VEf'ITAS ~ACIONAL.E9 123.3 1CX 167.l n 353, 1' 4.U.o 61 J37.l ,5( 2U.~ ,2 218.2 38 "'·" 47 )62,4 J1 463.3 "' 480,l 6$ 34U.7 52 521.9.lo 7l 

- A.W.IEllTOS DE PRECIOS - 0.7 - 3.C l 3.7 -
265.6 28 VEHT.1$ EXPORTACION 26/o.l 61 l2l.t 26 221.0 ll 26-4.8 -" 19!>. di8 350.5 62 393.3 53 604.6 63 391 & 45 'H7 111 .. ., 48 21?"1 t; "l1..,, 

t--•:.:>:o•·..:.'+"'00"'1-'\'-"'E!!N.:.;U:;S,__,,N:~ET'-'A'-"S'-..-~~-----!-''-"'2l"."<lf"l00"'!'4'-'J-"l • .:<6µl~OC4,_,72.6,.z. i"º<>ºJJ'<l'78!!..!!.0µl><.0<11&L..1 "" 1n.<. :-:dir.n 568.7 luc: 70.3 100 967.0 100 87$.! 100 7J5, 10 lo:!-1..6 ~ -~~ 
3911.0 41 IJATEJUA P~WA 't PARTES l!i,2 ll 187.(1 43 215.f 30 312,9 4. 2'>-0,7 Y. 226,f 56 29.l.4 51 404,1 54 530,0 l~ 461,G )3 36l. 49 33119.1 !:.' ~ llO!L6 42 
11.S 2 MJ.NO DE OBRA DIRECTA 7,8 6 U,9 3 16.~ 3 :?O,l 3 1'4,6 : 18,t 4 11.2 3 1e,1 2 27.5 l 27,9 3 22.~ 3 214 2 3, 2 
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IMFORMACION SOBRE CAPITAL 
'( TRABAJO 

lNVENTARIOS 

'1ATERIA PRIMA 
\1ATERIALES Y REFACCIONES 
?ARTES PARA ENSAMBLE 
0 RODUCCION EN PROCESO 
'RODUCTO TERMINADO 
1ERCANC IAS EN TRANS !TO 
¡~EVALUACION DE INVENTARIOS 
'IORMA 10 
iUB-TOTAL 
~EEXPRESION 8-10 
'OTAl 

!NVENTARIOS 

:ATERIA PRIMA 
.ATERIALES Y REFACCIONES 
'ARTES PARA EHSAMBLE 
'RODUCCION EN PROCESO 
'RODUCTO TERMINADO 
ERCANCIAS EN TRANSITO 
SVALUACION OE INVENTARIOS 
·lnu• ,n 
·,n_ 
•:EXPRESION R- in 

'OTAL 

"ENTARIOS: 

. 

NOVIEMBRE 

• U11'> 

257.8 51 
35. 7 7 
-

102.6 20 
458.3 90 
212. 7 42 
(6~.4) (14) 
(38. 7) (8) 
959.0 189 

91.9 
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- -
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EMPRESA UNION MEX, S.A. DE C.V. 
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Figura 8.32 
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Figura 8.33 





CANAL EXPORTACI ON 
(PESOS) 

3 

2.5 
,, 
~I 2 'O e 
~ 1.5 VI 
J 
o 
r. 
1-
V 

0.5 

0 
1 2 3 4 5 6 7 s 9 11) 

D P.P.F. + P.P. F. (DOl.ARIZADO) 
ANALISIS DE RECUPERACION DE CARTERA (DINERO) t> 

t.J 

Figura 8.35 



9E·a e~n6u 
..,. 
"' (0~3Nl0) VM31HVJ 30 NOIJVM3díl~3M 30 SISllVNV ..... 

';l'd'd + '.j'c'.j CI 

n €. 3 
1 

9 ~ {. 

-
1 

f .. ----~¡ 

I \ fi'6 / \ 
"' 

/ \ 
. .¡ 
:r o 

\ e 
~·~ 

1.h 

/ \ 
111 
::¡ 

z ll 
I~ 
V 

~·z 

~ 
(SOS3d) 

MOIJtlillldX3 



3 

2.5 
,... 
QI 2 'ti 
e 
¡lj 

1.5 VI 
J o 
.e 
1-· 
\.1 

e.5 
!3 

EXPORTACION 
(PESOS) 

/ \ . 

! 

\ / , I 
.¡....-----.....---...--..----.----~t----i----r------" 
1 4 ; t ? E 9 n 

' 

ANALISIS DE RECUPERACION DE CARTERA (D!NE~O) 

Figura 8.36 



--
.. M E. N s u A L --.. .-. 
REAL" '& PRESUPUESTO 

795 500 
94 82 
74 •. 7 100' 40.7 

40.5 54 22.8 
1.1 1 0.4 
4.2 6 2.3 

45.8 61 25.5 

28.9 39 15.2 

10.9 15 6.4 
- -- -

10.9 15 6.4 

18.0 24 8.8 

(32.6) ('•4) (5.1) 
38.0 51 3.3 

.. 
5.4 7 (1.8) 

23.4 31 7.0 

DIVISION INDUSTRIA LIGERA 
·ESTADO DE RESULTADOS DE EXPORTACION 

\ 

TIPO DE CAMBIO 
FACTURACION DOLARES 

100 "°° FACTURACION M. N. 

56 MAT. PRIMA Y PARTES 
1 MANO DE OBRA DIRECTA 
6 GTOS D !RECTOS DE FAB. 

63 82 COSTO DIRECTO 

37 I~ CONT. MARGINAL 

16 11 GTOS. VBES. DE VTA. 
GASTOS DE VENTA 

GASTOS DE ADMON. 

16 TOT GTOS DE OP. 

21 5 UT. ANTES GTOS FIN. 

(13) 3 FINANCIAMIENTO CARTERA 
8 UT. (PERD .) EN CAMBIOS 

(5) TOT. FIN. Y UT/PERD CAMB 

16 i/z UT. DESP FIN Y CAMB. 

Figura 8.37 

EMPRESA: UNION MEX, S.A. DE C.V. 
MES: OCTUBRE '86 

A e u M u L A ::> o 
REAL \ PRESUPUESTO ·\ 

571 425 
1341 625 

' 805.0 100 265.9 100 

422.8 53 148.9 56 
13.3 1 2.2 l 
46.5 6 15.1 .5 

482.6 60 166.2 62 

322.4 40 99.7 38 

87. 3 11 48.3 18 
l.3 - -- - -

88.6 ·11 48.3 18 

233.8 29 51.4 20 

(140. 7) (17) (39.2) (15) 
189.0 23 29.·5 11 

48.3 6 (9. 7) (4) 

282.1 35 41. 7 16 



DEUOORES DIVERSOS 
Y PERSOllAL 

DEUDORES DIVERSOS 

SA:lCOS 
ENTREGAS A COMPROBAR 
FUOiC. Y EMPLEADOS 
FONDO DE AHORRO 
REC. Y DEVOLUC!OllES 
!VA POR RECUPERAR 
EMl.A 
CJ:LSA_ COMERCIAL 
REC ---·--
TOTAL 

COMENTARIOS: 

rmv DIC 
•86 • 86 

0.4 0,4 
1.4 2.1 

62.8 91.5 
b9.~ 41.5 

.~ 135.5 

EHPRESA ~NIUN MJ<X, S.A. DE c.v. 

(MILLONES DE PESOS) 

EllE FES MAR ABR "!AY 
'87 '87 • li7 • 87 • 87 

0.4 0.4 0.4 -o.a l.O 1.5 6, l 1.6 

130.31220.b 204.2 286.0 279.8 
40.9 1 40,9 o.a - 168.3 
8,6 12.4 - - -

161 n ,, -., o OM i¡49 7 

ENTREGAS POR COMPROBAR - SE COMPROBARA EN octUBRE 

JUN JUL AGO SEP OCT 
'H7 • 87 '87 •Ht •st 

- - -
2.7 3.0 2. 7 1.8 

7 .1 
303.6. 353.2 396.l 409.5 - -. (3.8 e 3.s> 

- - (29.3 (29.0) 
306. 3 " .2 Ob ·' 385.&. 

· lVA POR RECUPERAR - TRAMITE CONCLUIDO, EN E·sPERA DE LA PUBLICAClON POR LA TESORERIA 
EMLA - COBRANZA DE EXPORTACION . 

RECLAMACION SEGUROS - ANTICIPO SINIES'rRO 

PERSONAL 

.OBll.EROS 
Z'4PLEADDS 
TOTAL 

PERSD~L· 

OBll.EROS 
E .. PLEAOOS 
TOTAL 

llDV I 86 

130 
45 

HAY , 

158 
48 

206 

74 
26 

lOU 

ª' 
77 
23 

100 

D!C / 

160 
48 

208 

77 
2 

lOU 

JUN , 8 

157 77 
49 23 

206 100 

•EL PERSONAL OBRERO DISMINUYO EN 47 PI.ZAS. 
MANTENIENDOSE EL MISMO NUMERO DE EMPLEADOS 

• EL PERSONAL REAL SE ENCUENTRA 40 PERSO~AS 
ABA.JO DEL PRESUPUESIO, 

ENE 87 
No. ~ 

168 78 

215 100 

JUt 87 

190 79 
49 21 

239 100 

FIG. 8.38 

MAR I H A8R 87. 
No. tlo. l' No. l' 

155 76 164 77 
50 24 50 23 

205 100 214 100 

A= . SEP 87 OCT I ., 

180 79 133 73 
48 21 48 27 

228 100 181 100 

PERSOllAL 
p 10 
~ 

OBREROS 170 77 
EMPLEADOS 51 . 23 

221 100 

i 

1 

1 
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8.6~ Estimado de resultados. 

Con_ base en los puntos que consideramos. en el,control de­
resultados y aplicando las acciones que en el se~alamos, espera 
m~s un comportamiento de la compafifa como se muestra en la Ta-~ 
blaS.38. 

De esta se desprenden las siguientes conclusiones: 

1) Mejoramos el margin de contribución. 

2) La utilidad de operación resulta positiva. 

NOTA: Las cuotas corporativas aumentan por factores extérnos. 
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CONCLUSIONES 

Uno de los principales propósitos en el desarrollo de este 
te~a de tesis (Planeación Estratlgica en Organizaciones) es des 
cribir un lenguaje sencillo y conciso de los conceptos, ideas,::­
procesos y procedimientos fundamentales acerca de la planeación 
estragégica, los cuales deben de conocerse a cualquier nivel de 
la dirección de una empresa o ser comprendidos por cualquier 
persona que consulte esta tesis. Esta idea de conceptos debe -
de conjuntarse con la práctica o sea, aplicarla en un caso 
real. Para que esta fusión (teoría práctica) sea más eficiente, 
se tiene que contar con información adicional con la que contro 
laremos el medio. ambiente en el cual nos desarrollaremos, ~ste7 
tipo de información es: población, PIB, inflación,el GATT, Re-­
conversión Industrial (en el caso de México) donde esta clase -
de parám~tros son de vital importancia para el desarrollo de la 
pl aneación estratégica. · 

Una vez controlada esta información, nos introducirnos a -
los conceptos de planeación estratégica. 

Planeación Estratlgica. 

Existen dos tipos de dirección la que se lleva a cabo en-
1 os nivel es más· al tos de una organización, 11 amada dirección e~ 
tratégica y, la que se realiza en todos los demás niveles deno­
minados dirección operacional. 

La planeación estratégica es esencial para ayudar a los -
directivos a cumplir con sus responsabilidades de su dirección­
estratégica. Actualmente, la dirección y planeación estratégi­
ca son vitales en cuanto al éxito de las compafilas, ya que una­
estrategia inadecuada puede acarrear problemas, no importando -
lo eficiente que sea una ·compafiía. 

No existe un sólo modelo de planeación estratégica para -
cualquier organización. El sistema de planeación estratégica -
formal debe ser diseñado para satisfacer las características -
únicas de cada compañia. Por lo que la planeaci6n estratégica: 

i}.- Trata con el futuro de las decisiones actuales, re-­
presenta un proceso, una filosofía y un conjunto de planes in--
terrelacionados. · 

ii).- Exige al director que formule y conteste preguntas -
claves para su compañía. 
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iii).- Aclara las oportunidades y peligros futuros de una -
empresa. 

iv).- Estimula el desarrollo de metas apropiadas de la or­
ganización, las cuales a su vez· son factores P.oderosos para la -
motivación de las personas. 

v).- Proporciona una estructura para la toma de decisio-­
nes en toda la empresa. 

vi).- Beneficia, ya que aquellas empresas que la aplican -
han superado a las que no la aplican, 

vii).- Proporciona una base para medir el desempeño de la -
empresa y sus. principales partes integrantes. 

viii).- Tiene limitaciones, algunas de ellas son: los pronó~ 
tices en los que se basa, pueden estar equivocados; la resisten­
cia interna puede reducir su eficacia; es cara. y difícil; requi~ 
re de un cierto tipo de talento que puede no existir en una com­
pañía y no sacar de la crisis a una empresa. 

ix).- No garantiza el éxito, por lo que para asegurar su -
resultado positivo es necesario adoptar el sistema de planeación 
a las caracteristicas particulares de cada empresa. 

Los sistemas de planeación estratégica son canales perfec­
tos de comunicación, mediante los cuales el personal en toda la­
empresa habla el mismo lenguaje al tratar con prdblewas sustan-­
ciales tanto para ellos como pa~a la misma empresa.· Además las­
empresas pequeñas tienden a operar con sistemas de planeación es 
tratégica más sencillos, menos exactos y rutinarios que las grañ 
des. 

Un sistema de planeación efectivo puede ser diseñado e in­
troducido únicamente después de que la alta dirección haya com-­
prendido el mismo, en qué ayudará a la alta dirección y a la em­
presa y, qué exige la alta dirección del siste~a. La planeación 
fracasará si no se dedica el tiempo y los recursos necesarios a­
la elaboración del plan para planear y a la realización de la -
misma. Como las empresas pasan por ciclos vitalicios, por lo que 
el sistema de planeación estratégica variará dependiendo de la -
etapa del ciclo en que se encuentre. 

La plane~ción estratégica y la realización son partes in--. 
terdependientes dentro de la misma actividad, pero no son activ! 
dades separadas, donde el ejecutivo en jefe es la pieza clave en 
el desarrollo y operación del sistema de planeación estratégica; 



El ejecutivo en jefe no se refiere n~cesariamente a una persona, 
se usa para identificar a la persona o personas que'forman parte 
de los esfuerzos y resultados totales de una empresa. · 

Los pe~juicios en contra de la planeación estratégica d~-­
ben ser comprendidos y atacados p~ra que el sistema de planea- -
ción estratégica opere eficazmente. La evaluación del desempeño 
pasado como también de factores ambientales presntes y futuros -
represeritan un paso importante en el proceso de planeación, el 
cuál puede realizarse por todos los directivos que efectdan sus­
propias evaluaciones individuales sin un proceso formal. Sin em 
bargo, sus observaciones pueden reforzarse con la formación del­
anllisis de situación. 

·El análisis de situación: 

i).- Ayuda a los directores a identificar y analizar las -
fuerzas más significativas en el medio ambiente de la empresa. 

ii).- Sistematiz• el proceso de evaluación del medio ambien 
te para obtener mejores resultados. 

iii).- Proporciona un foro para tratar los puntos de vista.­
divergentes del mismo. 

iv).- Afirma opiniones indefinidas acerca del medio ambien­
te en evaluación. 

v).- Estimula el pensamiento creativo. 

vi).- Proporciona una base para continuar el proceso de pl~ 
neaci6n estatégica. 

El primer paso en el análisis de la situación consiste en­
analizar y examinar las expectativas o intereses de elementos e~ 
ternos a la compañía. El segundo paso es el de entender lbs int~ 
reses de los direétivos y empleados de la empresa, ya que confo~ 
me a ésta última va creciendo los intereses de estos elementos -
y se vuelven más importantes dentro del proceso de planeación e~ 
tratégica. · 

La base de datos requerida para el análisis de situación -
contiene información acerca del desempeño pasado, situación ac--­
tual y del futuro. La variedad de datos que podría ser recopil~ 
da en esta área es muy amplia, por lo que los directivos deben -
de seleccionar lo que debe estudiarse y cuán profundos debe ana­
lizarse ·cada fact6r. 
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El análisis de situación lo consideramos como una de las­
partes más importantes y en la cuál se deb~ de inv~rtir tanto -
tiempo, interés y esfuerzo. 

En cada organización existe un conjunto de metas, donde -
la base de creación de éstas es la formulación de los propósi-­
tos básicos y las misiones de la empresa. El proceso de planea 
ción estratégica requiere que las premisas generales de las mi= 
sienes y los propósitos se hagan en forma más concreta mediante 
el desarrollo de objetivos a largo plazo. Después de realizar­
éste paso, es posible planear estrategias específicas para lo--
grar los objetivos y los propósitos. · 

Existen peligros a evitarse en el proceso de planeación -
estratégica formal, de los cual es, los más importantes fueron -
tratados en el desarrollo de este trabajo. Sin embargo, no de­
be suponerse que las advertencias expu~stas en esta tesis son -
las más críticas y significativas, ya que existen otros pel i- -
gros que pueden ser dominantes en una situación determinada. 

La planeación estratégica también puede ser aplicada en -
áreas fuera del mundo de los negocios'. Una de es••s áreas pue­
de ser la planeación de.la vida personal. 

"Los perdedores de la vida" tienden a creer que el factor 
suerte es el elemento decisivo en lo que le sucede a uno y que­
no pueden hacer nada al respecto. Por otra parte, aquel las per 
sonas que tienen éxito en la vida creen que ellas pueden ejer-= 
cer cierto control sobre su destino. 

E.l sistema no lucrativo puede beneficiarse con la expe- -
riencia de la planeación estratégica .aplicada en el sector pri­
vado. Si.n embargo, las diferencias significativas entre los.dos­
sectore~ sugieren que el sector público aplique con cautela las 
lecciones aprendidas en el mundo comercial. Esto implica que -
no se haga ninguna planeación estratégica en el sector no lucr~ 
tivo, aunque la que se lleva a cabo es irregular y no tan am- -
plia como debería de ser. 

La planeación estratégica formal seguirá evolucionando y­
las brechas en nuestros conocimientos acerca de este tema se 
irán reduciendo. Las tendencias significativas que pueden espe­
rarse de la planeación estratégica en el futuro son las siguien 
tes: -

a).- Los sistemas de planeación estratégica utilizados 
aumentarán cada vez más. 
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b).- Los sistemas de planeación serán flexibles y menos -
precesables, especialmente en compañías grandes. 

c).- Se expandir~ el uso de herramientas analíticas avan­
zadas en base a la computación como por ejemplti: modelos de si­
mulación, análisis de riesgos y argumentos, etc. 

d).- Se continuará dando énfasis a la estrategia, lo cuál 
no significa que la planeación estratégica prestará menos aten­
ción a la planeación operativa, sino que se dará más énfasis a­
la formulación e implantación de estrategias. 

e).- La participación de la gente en el proceso de plane~ 
ción aumentará y será más efectiva. 

f).- La tende~cia del surgimiento del planeador. corporat! 
va en la organización continuará y cada vez más planeadores 
coorporativos tendrán una posición más cercana -a la del ejecutf 
va en jefe. 

g).- Cada vez menos compañías caerán en el peligro laten­
~e que resulta~de una planeación inefectiva, es decir, aumenta­
rá la satisfacción que se obtiene cori los sistemas de planea- -
ción estratégica. 

h).- Aumentarán las compañfas pequeñas que desarrollarán­
algún tipo de planeación estratégica. · 

i).- Habrá una mayor integración de sistemas de planeación 
comercial y de la planeación gubernamental, como por ejemplo: -
una combinación de planes para tratar con problemas sociales t~ 
les como transportei reconstrucción en la ciudad, generación de 
energ1a, capacitación laboral y aumento en la productividad, e~ 
tre otros. 

j).- Habrá .más transferencia de las lecciones básicas de­
la experiencia obtenida en el sector comercial a las organiza-­
cienes no lucrativas. 

El Plan Unión 1986-1990, producto del actual estudio de -
Planeación, satisface la necesidad de revisar y actualizar 
anualmente los planes y programas de la empresa. 

Las metas, estrategias, programas y lineamientos conteni­
dos en él, son resultado de las percepciones y análisis de los­
diferentes sectores y áreas del mercado del acero inoxidable, -
en ~espuesta a los requerimientos y oportunidades que se preven 
para la empresa en el futuro, dentro de un n~cvo marco de con--
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gruencia interna que toma en cuenta la posible evolución de la­
actividad económica nacional e internacional, los planes y pro-
gramas, las fuerzas y debilidades de la empresa. · 

Este Plan de mediano plazo cumple con los siguientes pro­
pósitos: 

l. Atiende a las disposiciones que en materia de planea-­
ción ha establecido Empresas Lanzagorta y a la reglamentación -
que en este mismo sentido se han adoptado internamente. 

2. Define, a partir de una estrategia seleccionada, los -
programas de. operación que permitirln establecer las metas anua 
les de las diferentes áreas de comercialización de la empresa.~ 

3. Pe~mite, con base a los niveles de actividad durante -
el periodo y a las necesidades de mejorami•nto detectadas esta­
blecer aquellos programas de apoyo necesarios para la consecu-­
ción de las metas y objetivos de la .Empresa. 

4. Identificar los incrementos de capacidad y las nuevas­
instalaciones que se requerirá poner en marcha o iniciar su de­
sarrollo en el mediano plazo. 

S. Cuantifica el Nolumen de recursos financieros, materia 
les y hu~anos que se deberán destinar para la operación de in-= 
versión en cada uno de los. años del per•odo considerado. 

6. Delinea la estrategia financiera y establece la capac~ 
dades de endeudamiento e inversión de Unión Mel< para el quinqu~· 
nio. 

7. Establece, en el momento apropiado, un marco de refe-­
rencia para la preparación del. programa y presupuesto del año -
de 1985-1986. 

Al proporcionar a la administración una mejor vis1on de -
la empresa en el mediano plazo, le permite confirmar o rectifi~ 
car el rumbo y decidir qué acciones deberán tomarse para el lo~ 
gro de los objetivos y metas establecidas. 

De acuerdo a lo e;tablecido en el programa de planeaci6n, 
programación y presupuesto, serl procedido ha la perforación 
del plan Unión 1986-1990 dentro ~el ciclo de planeación, que se 
instituye a partir de este plan. 

En Mél<ico es conveniente y urgente la aplicación de la 
planeación estratégica, que ya algunas empresas grandes en Méx! 

·:-,-,; 
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co h~n implantado~ porque como se ha visto, trae be~eficios a -
largo plazo. 

La entrada de Mlxico al GATT y la implanta~i6n de la re-­
conversión industrial, son factores importantísimos que obligan 
a las emrepsas mexicanas a implantar sistemas de planeación es­
tratlgica, ya que estas· empresas enfrentarán gran competitivi~­
dad internacional para poder comercializar sus productos favora 
blemente. Por lo que una solución al problema sería la aplica= 
ción de la planeación estratlgica a empresas mexicanas. 

En Mlxico, la empresa pública lleva a cabo una planeación 
estrecha • irregular, esto se debe a que lo~ planes que se ha-­
cen para una mejor conducción del país son sexenales, lo cual -
implica que pocas ocasiones o nunca se logren en su totalidad,­
es decir, no.hay suficiente tiempo para la realización de los -
sistemas de planeación estratlgica dado que los proyectos son -
truncados y no vuelven a resurgir. 

El lento crecimiento del PIB que se espera para el año 
2000 y que se anulará casi por completo con el gran cre~imiento 
demográfico, son factores que implican el atraso social de nues 
tro pafs por falta de recursos eficientes de planeación, econó= 

. ~icos y políticos. Por estas razones es importante la implanta­
ción de sistemas de planeación estratlgica en las empresas mexf 
canas que traigan como consecuencia que el crecimi•nto del PIB­
sea mayor al eiperado. 

Sería adecuado el impartir como materia básica un curso -
de planeación estratlgica en las carreras de ingeniería. Con -
ello, las perspectivas de la aplicación de la planeación estratl 
giéa en nuestro país crecería al tener un mayor númer·o de pers:Q: 
nas con conocimientos de este tema tan importante para la empr~ 
sa mexicana en la actualidad y en el futuro inmediato. 
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