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Un pats como Maxico, que tiene una sconomia en vias de
desarrollo debe sentar las bases de su crecisiento en 1la
instrusentalizacidn de wmétodos para poder detectar con

anticipacitn las situaciones futuras.

La industria automotriz ha sido aspliamente estimulada a
travées de los decretos gubernamsntales, sin embargo, no ha
logrado el grado deseado de integracidn nacional de sus
materias primas ni la competitividad requerida en el mercado

internacional.

Debido a los periodos criticos por los que ha pasado nuestro
pais y que han afectado al desarrollo estable de esta
industria, se puede vislumbrar la necesidad de implementar
estrategias de plnn-ncibn.. a fin de conducir eficientemente

los esfuerzos realizados en dichas organizaciones.

Es esta problembtica, 10 que dio origen a la presente

investigacion.

Agr adecemos a todas 1las personas e instituciones que
hicieron posible el desarrollo de este tema, su valiosa
ayuda y muy especialmente al Lic. Jos®é A. Balbino Villagra,
Director de la Investigacidn, cuya asesoria dio sentido vy

motivacion al presente mstudio.
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INTRODUCCION




En esta investigacidn se tratd de exponsr la situacién dp la
industria automotriz en México, en cuanto a las estrategias
de planesacidn aplicables a la problemdtica de dicha

SMpresa.

En wl capitulo primero se realizd el planteamiento del
problema, objetivos @ hipbtesis, as! como los pasos a seguir

para realizar la investigacidn.

El captftulo segundo habla sobre el sector automotriz, au
desarrollo, los decretos gubesrnamentales y el impacto de la

crisis sobre esta industria.

€1 capitulo tercero contiene los conceptos bisicos de 1las
estrategias de planeacidn, los tipos adoptables y sus
caracteristicas principales, desde un punto de vista

corporativo.

E1 capitulo cuarto ds. en i, el desarrollo de 1la
investigacién de campo, de donde se obtuvieron 1las bases
para poder determinar las conclusiones tebrico-practicas

para la presente investigacion.
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CAPITULO 1

PLANEACION DE LA INVESTIGACION
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1.1.1

OBJETIVOSB.

GENERAL .

Determinar l1os beneficios que pueden aportar las estrategias

de planeacidbn de la empresa.

1..1.2.1

1.1.2.2

1.1.2.3

1.1.2.4

ESPECIFICOS.

Establecer las herramientas bdsicss de planeacidn
necesarias para santensr a cualquier empresa dil

ramo automotriz en competencia con las demnds.

Investigar scbre los diferentes aspectos de
planeacidn en l1os cuasles se encuentra enmarcada la

empresa automotriz de la situacibdn actual.,

Determinar el modelo de planescidn mds eficiente

para aplicarlo a la empresa sutomotriz.

Establecer las estrategias de planeacidn que

TESIS CON
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1.1.2.58

1.1.2.6

servirln para aprovechar mejor los recursos

(humanos, materiasles, financieros y tecnoldgicos).

OCbtener informacidn tebrica para 1a determinacidn
de planes estratégicos de las Snpresas

automotrices.

Recabar la informacidn necesaria sobre la
industria automotriz y el efecto que tuvo en ella

la crisis.

PROBLEMA.

GQué beneficios se obtienen de una planeacidn estratégica en

las

empresass del ramo automotriz del Area Metropolitana

durante la Crisis de 19847

1.3.1

B8i

HIPOTESIS.

GENERAL .

hubiera implementado una planeacidn sstratdgica

E8IS CON
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adecuada en @l ramo industrial automotriz, seria menor el

efecto de la crisis.

1.3.2 ESBPECIFICA.

81 se consideran estrategias de planeaciédn para la
administracidon de las empresas de la industria automotriz,
se® podrd optimizar el uso de 1os recursos financieros,
humanos, de prcducct.bn y tecnoldgicos, vy @l impacto de la

crisis en la eapresa seria eenor.

~

1.4 DIGENO DE LA PRUEBA.

La ¢inalidad de) presente trabajo es la de investigar la
planeacidn estratégica de las empresas del ramo asutomotriz,

dicha investigacian toma en cuenta dos aspectos badsicos.

€l tedrico, que comprende la investigacidn documental a
travlés de recopilacidn del materisl bibliografico necesario,
y la investigacidn de campo, que consiste en la asplicacidn

de un cuestionario a las empresas del ramo automotriz
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existentes en @l Area metropolitana de la ciudad de México.

1.4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL .

Debido a la poca existencia de bibliograéis sobre este tems,
l1as fuentes de informacidn documental son limitadas; 1la
investigacitn se llevd a cabo a través de 1libros, revistas,
4olletos, etc., y 1las principales bibliotecas que se

consul taron fueron las siguientes:

- Universidad Andhuac.

- Benjamin Franklin,

- Universidad lberocamericana.

- Asociacibn Mexicana de 1a Industria Automotriz.

- Asociacidbn Maxicana de Distribuidores de Autombdviles.

1.4.2 INVESTIGACION DE CAMPO.

Esta investigacitn se realizd utilizando un cuestionario con
®1 objeto de obtener los datos basicos necesarios sobre el

drea automotriz, por 1o que el &&ito de la investigacidn
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depende en gran parte de la veracidad di las respuestas

obtenidas.

1.4.2.1 DELIMITACION DEL UNIVERSO.

G tomd como Universo todas las empresas fabricantes de

autombviles ubicadas en la Repiblica Mexicana.

~

1.4.2.2 DISEND DE LA MUESTRA.

En esta investigacidn se tosardn a todas las empresas del
ramo automotriz que tienen sus operaciones administrativas

ubicadas en @) Area metropolitana de 1a ciudad de Mixico.

~

1.4.2.3 TAMANO DE LA MUESTRA.

Debido a que @1 Universo es muy reducido, se decidid censer
todas las empresas que representan el Universo, por 1o que

no se utilizd la formula estadistica.
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1.4.2.4 INBTRUMENTO DE LA PRUEBA.

El instrumento de la prueba utilizado, fue un cuestionario
de sondeo con preguntas abiertas y cerradas, dirigido a las

siguientes empresass

Vol kswagen de Mlxico.
Renault de México.

Ford Motor Co. de México.
Chryslier de México.
General Motors de México.

Nissln Mexicana.

1.4.2.5 JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO.

€1 cuestionario tiene por objeto responder a 1los puntos
sefial ados on los ob jetivos [ ] hipétesis de esta

investigacion., (Matriz)

1.4.2.6- LIMITACIONES EN LA APLICACION DEL. CUESTIONARIO.

TESIS CON
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UNIVERSIDAD ANAHUAC

EBCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

E1 presente cuestionario pretende dnicamente ser instrumento
de investigacidn académica; los resul tados serin medidos con

técnicas estadisticas y serbdn estrictamente confidenciales.

INFORMACION GENERAL:

DEPARTAMENTO:

PUESTD)

1. B6u empresa lleva a cabo planeacidn para el logro de
objetivos? SI () NO ()

2. Considera indi spensable llevar a cabo algunas

estrategias de planesacidn para ] desarrollo de su

Empresa? 8 () NO ()

3. Cubles serfan algunos de 1os elementos en que se basan

para realizar la planeacidn estratégica?
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C. Culles son las Areas que abarcs la planesacidn de la

Enpresa?

Ss. Los planes estratégicos son realizados:
(a) Por Departamento [ ]
(b) Como Empresa en general ¢t

b. La planwvacidn estratégica de su Empresa abarca:

Ahos 3 ¢t S ¢ 10 () s de 10 ()
7. Considera usted que su Empresa se vid afectada por la

crisis de 19827 81 (1 NO ¢)
e. De 108 siguientes aspectos, shumere en orden de

importancia del 1 a 18, 1los que mbs se agudizaron por

l1a crisis de la Empresa:

wee_ Adquisicidn de divisas para importaciones [ ]
e Craditos con tasas de interés elevados [ |
e Escasez de materia prima <)
e Altos costos de produccitn [ ]
e Disminucitn dristica de 1la desands <)

Q9
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10.

11.

12,

13.

e Altos costos publicidad [
wwo__ Diwponibilidad de mano de obra (]
——v. Emcasez de alternativas de crecimiento ¢
Dentro de los rangos siguientes, en culdl situaria a su
Empresa en lo referente a depandencia tecnolbdgica del

extranjero?
o - 30% 51 - 100%
Dentro de los rangos siguientes, en cull situaria a su

Empresa en 1o referente a importacidn de wmateriales

para proceso productivo?

o - 30% 31 - &60% 61 — 100%
Cree usted que la politica gubernamental referente al
sector 1limita en cierto grado la productividad de 1la

Compafit a? 81 ¢ NO ()

Por qué?

Para hacer frente a la crisis, tienen establecidos

10
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18,

procesos para elaborar planes estratégicos en las

siguientes Areas?

Finanzas 81 ()Y NO ()

Por qué?

Mercadotecnia 81 ¢ ) NO <)

Por qué?
Produccian I BI () NO ()
Por qué?
Recursos Humanos E g w ~ B1 ¢ NOD )
Por qué?

Qué factores considera que han contribuido a 1a

desocupacidn de 18 fuerza productivea en su Empresa?

Falta de planeacidn en el crecimiento de la produccién
Falta de planeacidn en la estructursa de Recursos

Humanos

11
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18.

16.

17.

18.

Falta de planeacidn en el presupussto de ventas

Cubdles?

Considera que si se hubiera implementado una planeacidn

estratégica en su Empresa, el efecto de la crisis serfa

menor? 81 () NDO ()

Por qué?

Qué recursos cree usted que se ven optimizados al
llevar & cabo una planeacidn estratégica?

Financieros () Produccidn [ ]

Humanos (S} Tecnolbgicos ¢ )

Otros -
Qué beneficios considera usted que pusde aportar a su
Empresa el establecimiento de estrategias de
planeacibn?,

12
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MATRIZ DEL CUESTIONARIO APLICADD A LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

PREGUNTAS

OBJETIVOE 1 2 3 4 35 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 CAP.

1.1.2.2 X X %X %X X X X

HIPOTESIS § 2 3 4 S 6 78 9 10 11 12 13 14 1S 16 17 18

1.3.1 X X X X X
1.3.2 X X x

[
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CAPITULOD I1I

EL BECTOR AUTOMOTRIZ

(ANTECEDENTES)

W™



2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
EN MEX1CO.

Los inicios de la Industria Automotriz se remontan al afo de
1925, afo en ]l que se establece en México la primera planta
de snsamble, Fc_w-d Motor Company, 8.A., con la facultad de
importar vehiculos desarmados. De esta manera se origind la
primera fase denominda "Perfiodo de Ensamble” en aquella
época, 1la circulacidtn de vehiculos en todo el pais era de

5,600 unidades.

La segunda planta ensambladora que se establecid en ®1 pals,
fue la de General Motors de México, 8S.A. de C.V., en 1933,
En el afio de 1939 comenzd a operar Automex, S.A., a partir
de esta fecha, 1a industria automotriz en Maxico tuvo un
gran desarrollo con el establecimiento de un gran ntmero de
plantas ensambladoras. En 1950 ya operaban 11 plantas vy

para 1962 existian en total 18 ensambladoras.

2.2 DESARROLLO INDUSTRIAL DEL SECTOR.

La industrislizacidn en México se ha caracterizado por 'un

13
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intenso ritmo de crecimiento de las actividades
sanufactureras, superior en prosedico al resto de 1la
eaconomia. Se han realizado logros importantes en materia de
produccidn, empleo y productiviq.d que, sin embargo, sa han
visto cada vez mlds limitados, debido a 1las deficiencias

estructurales del aparato industrial.

Debido a esta situaciodn, =] Gobierno Mexicano ha publicado 4
decretos principales que han regulado ] desarrollo de este

sector.

2.2.1 DECRETO DE INTEGRACION NACIONAL DEL 2S5 DE ABOSTO
DE 1962. (1)

A partir de la publicacidn de este decreto, sa ha marcado un
cambio sustancial en 1a reglamentacidn de la industria
automotriz. Los objetivos de este decreto, ean resumen,

fueron los siguientes:

a) Incorporacidn de partes nacionales en la fabricacidon de

(1) Fuente: Diario Oficial de la Federacibn, de fecha 235
de Agosto, 1962.

16

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




b)

d)

«)

£)

vehiculos hasta alcanzar por 1o msnos el 60% del costo

directo de produccidn del sutomdvil.

Lograr la fabricacidn en el pals de motores para

vehiculos.

Aprovechamiento de los recursos disponibles tsnto 1los

que ya se usan como 108 que adn no se utilizan.

Crescibn de una industria ¢abricante de vehticulos

automotores nacionales.
Crear una mayor cantidad de fuentes de trabajo.

Disminuir la cantidad de enpresss automotrices en el

mercado.

Fomentar el establecimiento de empresas con capital

mexicano, conectadas al ramo automotriz.

Ltos resultados de dichs politica fueron principal mente

l1os siguientes:

- Muchas empresas tuvieron que shandonsr 1 mercado.

De las 17 empresss que operaban en 1960, sbloc 68

17
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persanecieron en la fabricaeacidn de autombdviles vy

camjones para 1965,

- Con respecto al personal ocupado, la industria
terminal tuvo un incremento del S0.9% en el perfodo

65-70.

- Los sueldos, salarios y prestaciones en términos
nominales, aumentaron en B84.8% en la industria

terainal.

2.2.2 DECRETO DEL. 24 DE OCTUBRE ODE 1972 FPARA EL

DESARROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ. (2)

En ese afic e} gobiernoc considerd necessrio reunir en un
nuevo decretoc alqQunos objetivos fundamentales para el

desarrollo de la industria automotriz.

a) Aumentar el emplec de mano de obra, ®1 avance tecnoladgico

(2) Fuente:s Disrio Oficial de la Federscidn del 24 de

Octubre de 1972.

18
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b)

d)

*)

)

vy fomantar la inversién productiva.

Bustituir importaciones de vehiculos y refacciones, con

@l objeto de mejorar la balanza comercial del pals.

Aumentar los niveles de eficiencia de 1la planta
productiva para promover las exportaciones de bienes de

1a industria automotriz.

Independencia econdmica y politica de la industria

automotriz con respecto al exterior.

Fortelecer la participacidn wmayoritaria de capital

mexicano #n la industria de autopartes.

Sa incrementd el gravamen fiscal a 1la industria
automotriz, dando por resultado una mayor recaudacion

que permitid financiar en parte el gasto ptblico.

Complemsentario a estas disposiciones seguia vigente el
mantensr el 60% respecto al costo directo de produccién

como grado minimo de integracion.

Asimi smo, se reglamentaba lo relacionado con tipos, lineas,

modelos de vehiculos y motores de gasolina. 8Be indicaba que

19
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para 1974 los fabricantes de tipos compactos estindar vy
deportivo sblo podfan producir 3 lineas de vehiculos con 3
modelos de cadse linea, sin que la producciédn de modelos

fusra mayor a 7.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico fue facultada en
el Articulo 3I2 del decreto, para conceder a la industria

automotriz terminal, los siguientes estimulos:

1. Reduccidn hasta del 100% al impuesto de importacidn de

material de ensamble complementario.

2. Reduccidn hasta del 100% del impuesto especial de

ensamble.

3. Devolucidn de los impuestos indirectos causados por las
exportaciones, debido & incresmentos de precios de los

productos automotrices.

4., Reduccidn del impuesto general sobre msaquinaria vy

equi po no producido en el pails.
s. Permitir la depreciacidn acelerada de inversiones en
maquinaria y equipo para efecto de impuesto sobre la

renta.

20
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Un aspecto relevante del decreto, 10 constituydb la creacidn
de la Comisidn Intersectorial de la industria automotriz, la
cual quedd intesgrada por I representantes de la Secretaria
de Industria y Comercio y 3 de la Secretaria de Hacienda vy

Crédito Pablico.

Simul tineanente a la aparicidn de este decreto, se publicé
un acuerdo en @1 Diario Oficial, que reglasentd las bases
para el desarrollo de la industria automotriz, donde se
tratabes 10 siguiente:

a) Integracidn del costo directo de produccidn.

b) Incorporacion obligatoria de los sistemas y conjuntos

meclnicos de fabricacidn nacional.

c) Autorizacidn a empresas terminales sobre introduccidn y

sustitucion de modelos nuevos.

d) Capital mocial y su constituciodn.

) Computo de divisas.

En términos generales, el decreto obtuvo los objetivos

deseados, aunque con las siguientes limitaciones:

21
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En  lo que respecta a la integracidn nacional mayor al
&07%, las empresas tersinales interpretan estas medidas
a su coﬁvonicncia. ya que se toma como contenido
nacional, el costo de produccidn en México, el cual
astd por arriba de 1los costos de producci &n
internacionales, debido al alto costo de transferencis

de tecnologla.

En lo referente a las extracuotas de produccidn por

integracién mayor del &0%, no dio el resul tado
esperado, posiblemente porque [ 3% incentivo (13
insuficiente, lo que trajo como consecusncia un

estancamiento en la propia integracién hlcionnl de la

industria.

En un mercado tsn reducido como el de México, e oa
lugar a escalas de produccidn limitadas que redundar en

altos costos de produccién.

La politica fiscal estuvo orientada a proteger, por medio de

subsidios, a la industria terminal, gravando la venta de

autombviles al pablico. Por otro lado, 1la regulacién de

precios no fue satisfactoria, debido a que las deficiencias

estructurales de la industria se trasladaron al consumidor a

través de los precios.

22

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




En 1972, las presiones inflacionarias, tanto externas come
internas, provocaron el aumento de precios de los vehfculos,
esta situacidn se ha venido repitiendo hasta la fecha. En
casi todos estos ahos, 108 aumentos fueron alrededor del

100%..

2.2.3 DECRETO DEL. 20 DE JUNIO DE 1977 IMPULSD A LA

INDUSTRIA AUTOMOTRIZ. (3)

Cuando se alcanzaron, en términos generales, los objetivos
de l1a regulacidn anterior, el gobierno considerd necesario
emitir otro Decreto, en el qQue se plantearon ciertos
objetivos de politica para que la industria alcanzara
niveles internacionales de productividad wmediante los

siguientes linesamientos:

1. Incremento acelerado de exportaciones para recupsrar el
ritmo de crecimiento de la industria de 10% resal, como

«] alcanzado en 1974,

(3) Fuenter Diario Oficial de la Federacidn del 20 de

Junio de 1977.
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2. Aprovechar el potencial de exportacibn para que la
industria se transforme en generadora de divisas a

medi ano plazo.

3. Favorecer el transporte colectivo sobre el individual,
desalentando la fabricaciétn de autombviles de 1lujo vy

deportivos.
4, Favorecer la produccidtn de vehiculos de menor

cilindrada que alcancen niveles mds eficientes de

consumo de combustible.

Ademds de estos pricipios de politica, se abre la opcidn de

incrementar l1a incorporaciéon de partes nacionales [
compensar con exportaciones las divisas usadas en
componentes necesarias de importar. A continuacidn se

mencionan los demds puntos importantes:

a) Trato preferencial para empresas con mayoria de capital
mexicano, con objeto de desarrollar tecnologia
nacional.

b) Racionalizaciédn del mercado automotriz, para aprovechar

me jor la demanda y as! evitar ineficiencias de
producci bn.
24
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c)

«)

Por

80 wmodifica 1la politica fiscal en los siguientes

términoss

1) Hay que lograr niveles minimos de integracién
nacional vy divisas presupuestadas para que se

otorge exencidn del impuesto especial de ensamble.

2) Sustituir gradualmente los permisos previos de
importacion para proteger a la industria de

autopartes.

3) Los impuestos sobre ingresos mercantiles Y
tenencia buscan racionalizar el mercado y ®1 uso

de los combustibles.

Se propone sustituir control de precios de veriacidn de
costos por el de “Transparencia de precios” para
propiciar competencia entre fabricantes Y
distribuidores y as! 1la intervencidn estatal podrb
controlar mejor la tendencia hacia la diversificacidn
de modelos y evitar aumentos de precios derivados de

aumentos controlables de los costos.

otra parte, se indica que el 350% de las divisas netas

adquiridas por concepto de exportacidn, deberdn ser producto
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de autopartes y el SO% restante, serbn vehtculos ;
componentes automotrices fabricados por la propia plants.
t.a planta no podrd fabricar componentes que produzca 1la
industria de autopartes, salvo autorizacidn de la Secretaria

de Patrimonio y Fomento Industrial.

Asimismo, se especifican niveles minimos de integracién
nacional que deberdn contener los vehiculos automotores,

éston mons

"CUADRO 1"

GRADD INTEBGRACION NACIONAL DECRETO 1977

AUTOMOVILES S0%
CAMIONES 65%
TRACTO CAMIONES Y AUTOBUSES INTEGRALES 70%
TRACTORES AGRICOLAS 65%

Los grados de integracidn nacional de los vehiculos se

calcularan por modelo vy con base a 1la t0rmula costo-partes.
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El grado de integracidn nacional recomendado por tipo de

vehiculo, es el siguiente:

1988 EN
MODELO 1976 1979 1980 ADELANTE
AUTOMOVILES S8% &3% 70% 75%
CAMIDNES 70% 75% aov es%
TRACTO CAMIONES Y
AUTOBUSES INTEGRALES 75% aoY as” 0%
TRACTORES AGRICOLAS 70% 78% 80% asx
£l uso de divisas por concepto de transferencia de

tecnologia y otros gastos indirectos serd determinados por
1a Comisidn Intersecretarial y serdn aplicados al precio de

venta neto de los vehiculos.

Los componentes automotrices se clasifican ent

#) Nacionales de incorporacidn obligatoria
b) De fabricacitn nacional .

c) Complementarios de importacién

Durante ®1 20. trimestre del aho calendario, las empresas

deberin presentar l1os modelos que pretendan producir durante
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el siguiente afio modelo, incluyendo un cOmputo de contenido
nacional por wmodelaq, equipos opcionales y valor del

contenido importado.

Asimismo, para introducir un motor adicional, deber an
exporter el 6&0% del volumen de la produccidn del motor
adicional. La incorporacidn de motores disel excepto en
autombviles, sblo 1o podrin hacer empresas de capital

mayoritariamente mexicano.

En relacién a los estimulos fiscales, se establece que para
hacerse acresdores a ellos, 1a industria terminal deberd
mantesner un saldo equilibredo entre importaciones Y
exportaciones en su presupuesto de divisas y cumplir con
porcentajes minimos de integracién nacional por modelo,

estos estimulos son:

1. Reduccidn hasta del 100% del impuesto general de
importacidn de maquinaria no producida en el patis, cuyo
destino sea dedicado a la fabricacidn de componentes de

vehiculos.

2. Reducir hastsa el 100% de 1la participacidn neta federal

del impussto especial de ensamble (Industria Terminal)d.
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3. Pevolucitn hasta del 100% de los impuestos indirectos
causados por componnnt.s‘ Yy vehiculos que fueron
exportados (Fabricantes finales de componentes -
industria terminal). Se crea la Comi si &n
Intersecretarial de la Industria Automotriz, como
organismo federal. Esta comisidn estard integrada por
la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial y por

la Secretaria de Hacienda y Créadito Pablico.

Un aspecto importante del decreto se encuentra en el segundo
arttculo transitorio, en el cual se establece que se liberen

los precios al distribuidor y al pablico de los autombdviles.
Por Gltimo, se reiteran las medidas encaminadas a proteger a

la Industria de autopartes, enunciando sanciones para 1la

industria terminal que fabrique dichas autopartes.

2.2.4 DECRETO PARA LA RACIONALIZACION DE LA INDUSTRIA
AUTOMOTRIZ, 1983. (4)

Este decreto surge principalments por 1a necesidad de

(4) Fuente: Diario Oficial de la Federacidn del 21 de
Septiesmbre de 1963.
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racionalizar 1la industria automotriz a fin de que s=
contribuya mas eficazmente a2 los objetivos Yy prioridades
contenidos en e1 Plan Nacional de Desarrollo. Se busca que
esta industria deje de ser una carga para la balanza
comercial del patis y en lo sucesivo genere todas las divisas

necesarias para su operaciodn.

Por otro lado, esta industria constituye una fuente
significativa de empleo, Y& qQue ocupa a2 miles de

trabajadores.

Asimismo, se pretende que la produccidn de vehiculos se haga
a escalas eficientes y en condiciones de calidad y precios
internacionales competitivos para que resulten accesibles al
consumidor nacional y susceptibles de exportarse con un alto

grado de integracidn nacional.

DE LA INDUSTRIA TERMINAL.

1. Para el anfrto modelo 1964, la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial, previa autorizacidn de la Comisién
Intersecretarial de la Industria Automotriz, sbdlo podrd
autorizar a las empresas de la industria terminal de
fabricacidn de hasta 3 lineas de automdviles, sin que

la produccidn total de modelos sea superior a siete.
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Para los shos modelo 1985 y 19846, dichas espresas sdlo
podran producir hasta 2 lineas de automdviles sin que

l1a produccidn total de modelos sea superior a cinco.

A partir del aho 1987, las empresas de 1la industria
terminal tendran derecho a producir una 1linea de

automdvil hasta con 5 modelos.

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, previa
opinion de 1la Comisidn Intersecretarial, podrad
autorizar 28 la industria terminal 1a produccidn de
1ineas adicionales a las mencionadas anteriormente,

siempre y cuando se cumplan las siguientes condiciones:

a) Gue l1la 1inea adicional sesa autosuficiente en
divisas en su fabricacidn y se exporten wm=mbs del
So% de los autombviles a producir, -} su
equivalente on divisas Qeneradas por 1a
exportacion de componantes automotrices para

ensamble de vehiculos de la misaa 1tnea.

b) Se cumpla con los demds requisitos que fije 1a
Comisidn, en 1o referente a volamenes minimos de
produccidn, precios, avances tecnholdgicos, tiespo

de existencia de las unidades en el mercado
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internacional y otros que se sstisen aplicables.

8i no se cumplen las condiciones

dejard pendiente la autorizacidn y los

anteriores,

vehiculos

que se fabriquen bajo estas circunstancias deberan

pagar los
aplicableas como si

isportados.

3. Los Qrados de integracidn nacional de

impuestos de

importacidn y otros,

correspondiera a vehiculos

los vehiculos

se calculardn por modelo y en base a la $f0rmula costo-

partes y serdn las siguientes:

"CUADROD 11"

GRADO DE INTEGRACION 1983

~

ANO MODELO
VEHICWL 08 1964 1985 1986 1987 EN ADELANTE
AUTOMOVILES 0% S0% S9% 607
CAMIONES COMERCIALES
Y L1GEROS. 63% 70% 70% 70%
CAMIONES MEDIANOS Y
PEBADOS. 63% 70% 73% a0,
TRACTO CAMIONES. 70% 0% 0% 90
AUTOBUBES INTEGRALES, 70% 0% 0% 90%
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Los automdviles que se fabriquen no cusplisndo el
°"'ldb ainiso, estardn sujetos a las sanciones fiscales
mencionadas en el punto anterior, salvo que por causas
graves no isputables a las empresas se hays autorizado
por la Becretaria y 1l Comisidn la disainucidn temporal
de la integracién.

81 se cumplen los requisitos del punto 2, 1a
Becretarta, previa opiniédn de 1la Coaisidn, podrb
autorizar a la industria terainal en sus lineas
adicionales por exportacidn, un grado de integracidn

nacional inferior al ssfialado en el punto anterior.

La Secretarta, para autorizar a las espresa terminales
1a produccion de camiones, tracto casjones y sutcbuses
integrales, tomsrd en cuents que sean apropiados a las
necesidades nacionales, as! como @l wmonto de sus

exportaciones y las economias de escalas que alcancen.

En los autosdviles destinados al mercado nacional, 1las
anpresas de 1a industria terminal no podrdn incorporar
motores de gasolina de B8 cilindros & partir del f1o. de
noviembre de 1984, Lo mismo aplica &8 108 camionss

comerciales destinados al mercado nacional a partir del
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1o. de noviembre de 196S.

A partir de esta altima fecha, 1a industria terminal no
podra incorporar motores de gasolina en camiones

pesados destinados al mercado nacional.

86lo las empresas que mantengan una estructura de
capital del S1% como minimo en poder de inversionistas
mexicanos, podran incorporar motores diesel en camiones

de todos sus tipos.

Salvo 108 Qque ya producen o tengan autorizaciédn por la
Secretaria pesra producir, las empresas de la industria
terminal no podran fabricar componentes que produzca la
industria de autopartes. Asimismo, deberd entregar a
su distribuidores el ntmero y tipo de camiones que
determine la Secretaria por cada afo modelo, win

carroceria alguna.

A partir del afho modelo 1985 la industria terminal
fabricard cuando menos un 25% de unidades austeras
respecto a 1la produccidn total de autos, que seran
vendidos por la red de distribuidores sin incorporales

equipo opcional alguno.
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PRESUPUESTO DE DIVISAS

a)

b)

tLas empresas terminales deberdn generar las divisa
netas necesarias pars todas sus importaciones y pagos
al exterior. El presupuesto debwrd estar equilibrado
on cada afio modelo y determinado por la Secretartia para

cada smpresa.

Para el cOmputo de divisas generasdas, la Secretaria

raconocerd el 100% de las divisas netas que se obtengan

por exportacibdn de vehiculos, herramientas v
componentes avtomotrices, ass como ol capital
proveniente del exterior destinado a incrementar

capital social de las empresas ¥y los financismientos
externos en moneda extranjera destinados a la
adquisicidn de maquinarisa vy equipo para la produccidn.
Sw considera como generacidn neta de divisas, el valor
de 1as divisas extranjeras que ingresen al pals como
pago efectivo por productos exportados, mencs el valor
de las materias primas, partes, componentes y otros

insumos importados que se les incorporen a dichos

productos.

Por dltimo, s menciona y aplican las medidas a las que
1a industria de autopartes deberd acatarse, tanto en su

capital mayoritariamente mexicano para poder producir
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actores diesal, comp en su grado de integracidn y presupuesto de divisas.

Con raspacto a la Coaiaidn Intersecratarial de la Industria Automotriz,

se convierte sn un organisao de caridcter thcnico y consultivo en todo lo

Concerniente a 1la
responsable de

integrada

c/u), a los que les corresponderd presidirla (1a Comisitn).

1a aplicecitn del decreto.

® CUADRO III

Esta Coaision

industria y cossrcio de vehiculos y en general

segquird

por la SHCP y la GCFI con sus respectivos subsecretarios (2 de

CARACTERISTICAE PRINCIPALES DE LAS EMPREBAS DE LA INDUSTRIA TERMINAL AUTOMDTRIZ

TECND
EMPRESA LOCAL 1ZACION VEHICWR.OB FAB. CAPITAL LOGIA MODELOS
FORD MOTOR
COMPANY
MEXICO, D.F. AUTO COMPACTO U.5.A. U.S8.A. TOPAZ
CUAUTITLAN,MEX. AUTO MEDIANC THUNDERBI RD
TOLUCA, MEX. AUTO DE LUJO 6. GRAND MAROQUIS
HERMOSILLO, SON. AUTO DEPORTIVO MUSTANG
CAMIONES COM. F-150, F-350
CAMIONES PES. F-600, B-600
GENERAL. MOTORS
DE MEXICO.
MEXICO, D.F. AUTO COMPACTO u.8.Aa. U.S.A. CITATIDN
TOLUCA, MEX. AUTO MEDIAND CELEBRITY
RAMOS ARIZPE, AUTO MED. LUWIO CENTURY
COAM. AUTO DEPORTIVOD xX-11
CAMIONES COM. C/15,C/35
CAMIONES PES. C/46S
. tcontinba)
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tcontinuacion)

TECNO
EMPRESA LOCAL 1ZACION VEHICWLOB FAB. caP1TAL  LOGIA MODEL 06
CHRYBLER DE
MEXICO
MEXICO, D.F. AUTO COMPACTO u.s.A. U.8.A. VOLARE DART K
TOLUCA, MEX. AUTO COMP. LUJO LE BARON K
AUTO MED. LWJO NEW YORKER
AUTO DEPORTIVO MAGNUM 400
CAMIONES COM. D-15%0, D-3%0
CAMIONES PES. D600, PD&OO
NISSAN
MEXICANA
CUERMAVACA, MOR. AUTO COMPACTO JAPON JAPON TSURU
ABUABCAL IENTES, AUTO DEPORTIVO SAKURA
ADS. CAMIONES COM. . ESTAQUITAS
RENAULT DE
MEXICO.
TOLUCA, MEX. AUTO SUB-COMPACTO FRANCIA FRANCIA R-5
CD. SAHAGUN,HB0. AUTO COMPACTO U.8.A U.8.A ALLIANCE
CAMIONES LIG. R-10
JEEP. Jesp
Wagoner
VOLKSNABEN DE
MEXICO.
PUEBLA, PUE. AUTC COMPACTO ALEMAN ALEMANA SEDAN
AUTO MEDIANO CARIBE
AUTO MED. LUJO ATLANTIC
AUTO DEPORTIVO CORSAR
CARIBE 6T"
ATLANTIC 8L8
CAMIONES LIG. conel
PANEL
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2.3. LA CRISIS ECONOMICA Y SU EFECTD A LA INDUSTRIA.
2.3.1 LA CRISIS ECONOMICA DE 1976 Y SUS EFECTOS.
"CUADRO V"
PORCENTAJE AUMENTO ANUAL VENTAS
DE AUTOMOVILES POR CATEBGORIAS (5)
~ CAMIONES, AUTOBUSES
AND AUTOMOVILES Y TRACTOCAMIONES -TOTAL
1973 200,147 8s,421 285, 658
1974 248,574 ) 102,373 350,947
1975 237,118 119,506 356, 624
1976 212,549 112,430 324,979
1977 187,637 93,176 280,813
1978 242,519 141,608 IB4, 127
19739 280,049 164,377 444,326
1980 303,056 - 186,950 459G, 006
1983 355,497 241,421 597,118
1982 300,579 172,038 472,637
1983 207,137 78,348 285, 485
Fuente: Asociacidn Mexicana de la Industria Automotri:z.
(35) La Industria Automotriz de México en Cifras, AMIA,

México 1983.
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El mercado nacional de vehiculos venia asostrendo una
tendencia estable de crecimiento desde el afic 1970, hasta
que en 1976 se vio interrumpida por la devaluacidn de agosto
de ese mismo aho. Las espresas automotrices terminales se
vieron profundamente afectadas por el cambic de precios
sdbito en los componentes de importacidn que ispactaron el

precio de venta al ptiblico en los meses subsecuentes.

Es por esto que a fines de 1977, los resultados de 1la
Industria Automotriz terminal muestran una fuerte
contraccidn de la demanda. Se registrd una disminucidn en

las ventas de 1977 del 15.85% con respecto a lass de 1975,

€1 comportamiento del mercado durante el perfodo enero-
agosto de 1976 (antes de la devaluacidn), era congruente con
el de los afios anteriores, incluso con ligero aumento en la
demanda con respecto a las ventas realizadas en el aho
anterior. No obstante, l1os estragos econbmicos que conllevd
1» devaluacidbn, repercutieron en forma negativa sobre el
desarrollo, hasta entonces estable, de 1la industria
automotriz. Los voltmenses de venta en [ )] periodo

septiembre-diciembre disminuyeron considerablesente.

L.as ventas directas de automdviles en 1976 fueron de 199,137

unidades, 1o que significaba una reduccidn del 13.8% con
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respecto al afio 1975 y del 13% en relacibn a 1974.

Los automdviles compactos fueron los menos afectados en 1la
contraccidn de la demanda, con el 6.3% de baja en 1976 y 7Y%
de incremento en 1977 con respecto al aNo anterior y 28% de
participacién en el mercado. En cambio, los autos populares
sufrieron una disminucidn en ventas del 15.5% en 1976, Sin
embargo, estos automdviles constituyeron el 52.9% de 1las

ventass totasles de ese mismo afo.

Asimismo, los sutombviles de lujo y deportivos disminuyeron
sus ventas en un 14.2% en relacidn a 1975 y constituyeron
10.87% del mercado de 1974, En 1677 se presenta una laigera
recuperacidn que de ninguna manera iguala los niveles de

1975,

2.3.2 LA CRIS16 ECONOMICA DE 1982 Y SU EFECTO A LA

INDUSTRIA.

La industria automotriz reqQistrd un alto crecimiento entre
los afios 1977 a 1982. En ] primer afio de este lustro se

realizaron inversiones de 34,000 millones de pesos vy en
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@]l altimo (1982, fueron de 138,000 millones (pesos de
1980).

En este periodo, se registrd un crecimiento scelerado a la
demanda de vehiculos que fue mayor a la capacidad instalada
de produccién, adn tomando ®n cuenta las invereiones antes
mencionadas. Esta situacidOn provocd que se incrementaran
considerablemente las importaciones de partes y componentes.
Al mismo tiempo, 1as exportaciones no crecieron al ritmo
previsto, debido a la contraccidn del mercado internacional
Yy @ la falta de competitividad de los productos nacionales.
Por esta razén, 1la participacidn de este sector en 1a
Balanza Comercial del pals, se incrementd del 20%Z en 1977

hasta 37% en 1982.

La Industria Automotriz alcanzd su mdximo crecimiento en
1981, a1 igual que el resto de la sconomia. Esta situacibdn
de auge, cambid drasticamente a principios de 1982, cuando
se desencadend la crisis en @1 mes de febrero. A partir de
esta fecha comenzd el declive de la industria que al final
del afo modelo 1983 registrd l1os niveles de produccidbn mbs
bajos en 10 afoa. En 1983 se produjeron 28%,48%5 unidades,
contra 472,637 de 1982, que significa una disminucidn del

39.6%. Esto se considers como una caida sin precedentes,

.pues hasta 1981 se hablia registrado un crecimiento promedio
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del 24%. (&) (Ver Cuadro IV).

2.3.3 DIAGNOSTICO.

Conforme avanza el pasfs hacia @1 desarrollo, se presentan
diferentes pancramss econdmicos a los que se tiene que
adecuar la Industria. La sctual regulacidn (Decreto 1983)
ha veniddo evolucionando a 10 largo de una poltitica
gubernamental de 22 afios, que ®s el resultado de consecucidn

de los objetivos acorde a las necesidades de) pails.

S debe reconocer que México cuenta con una infraestructura
y base industrial automotriz wmuy amplisa, con capacidad
empresarial sélida y proyectos de ejecucidn que permitiran
garantizar el desarrollo automotriz nacional a niveles nuncas
antes alcanzados. Esto significa que debemo= prepararnos
para competir an los mercados internacionales, reconociendo

y utilizando lss ventajas que tiene un pals como el nuestro.

El sector experimentd un crecimiento sostenido muy

(6) AMIA, Ob. Cit.
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importante para ] desarrollo del pats; sin esmbargo, se
requirid de cuasntiosas inversiones que, on algunos Ccasos,
por su complejidad tecnoldgica y en otros, por [ {1}
insuficiente coordinacidn entre planes de expansidtn y los de
produccidn, signi ficaron importantes flujos de

importaciones.

€l desarrollo industrial de Mlxico ha sido estimulado
durante la dltima década, por medio de politicas
macroeconbmicas de activacidn de la economia en gensral.
Durante este proceso se generaron desequilibrios en 1la
Balanza de Pagos y en 1a caspacidad financiera. Los
principales problemas de “"crisis" que ‘nf.cton a la industria
automotriz actualmente son 1a +falta de divisas para

importaciones y 1a bajs demandsa interns.

El primero de #1108 es @) resultado de la cuantiosa deuda
externa que tiene e) patis, que ha provocado falta de
liquidez en divisas, tanto para el miseo servicio de 1la
deuda, como para iamaportaciones. €l segundo ss debe al
incremento constante en el precio de los auvtombviles v la
pérdida del poder sdquisitivo de 1los consumidores. Esto
trajo como consecuencia una disminucién de ventas sl péblico

de 41.%% en relacidn a 1982,
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La crisis de la Industria Automotriz es mds visible en las
agencias dlltflbuidnrn:. donde el consumidor final compara
los precios de los vehiculos nuevos conh su gastada cartera y
termina conmformdndose con admirar los nuevos y sofisticados
modelos del mercado interior. Se produjeron fuentes
inflacionarias que obligaron a una contraccidtn de la
economia que ha frenado el crecimiento de la industria, 1s
cual sw esncuentra ante 3 problemas fundamentaless
contraccion de la demanda, escasez de divisas Y

financiamiento.

2.3.4 PROPOSITOS.

Para el logro de objetivos, es indispensable promover un
cambio estructural en la industria a fin de poder enfrentar

las expectativas del mercado nacional e internacional.

Este cambio estructural trae consigo dificultades econbmicas
financieras, de productividad, tecnolbégicas v
administrativas, las cuales si no son enfrentadas a tiempo,
provocardn un caos tal, que podris sacar del mercado a
cualquier empresa de la industria, por mbs sdlida que fuera

su sjituacion en éste.
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La plansacion estratégica se avoca a resolver estas
dificultades de cada drea, a fin de mantener en operacidn la

planta industrial.

Sobre l1a base del anblisis de estos problemas, la planescién

estratégica le fija a 1a empresa automotriz objetivos.

2.3.5 OBJETIVOS.

- Atender las necesidades bldsicas del wsercado, mediante
la produccién de vehiculos de bajo costo, apropi sdos

para las exigencias de los tiempos actuales.

- Construir un cambio estable, paulatino y autosostenido
de crecimiento, capaz de generar empleos, divisas vy
recursos internos suficientes para establecer las
condici ones que den oportunidad de abarcar un mercado

cada vez mbs grande.

- Considerar 10 obtenido a ralz del cambio, maximizando
la eficiencia sin descuidar el papel innovador vy
creativo que requiere la Industria Automotriz y ester

mhs adelante que los competidores en todo momento.
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- Alcanzar una escala Optima de produccidn, aprovechando
1a capacidad instalads que no es utilizada hasta el
momento, para abrir nuevas l1ineas de vehiculos
espaciales para 1la exportacibdn, aprovechando las
condiciones de competitivided de costos que ofrece

México.

- Lograr niveles internacionsl es de calidad qQque
beneficiaran tanto las exportaciones como e} mercado

doméstico.
- Tomsando en cuents los objetivos anteriores, cumplir con
la legislacidn automotriz de 1963.

2.3.6 ESTRATEOGIAS.

La planeacidn estratdgica que rige 1la reorientscidn vy
modernizacidn de la planta industrial que exige @1 cambio,
consiste en dessrroller el mercado dombatico de vehiculos en
forma estable y a bajo costo, siguiendo la misma linea con

sercados de exportacidn a precios competitivos.
Los lineamientos estratdgicos se agrupan en S orientaciones,
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las I primeras buscan la r.brl.ntm:!én de la produccidn vy
las 2 restantes buscan una mayor independencia del exterior;
esto 0Gltimo representard una mayor erogacidOn de divisss a
largo plazo, con el consiguiente beneficio inmediato par.- [ )}
consumidor que pagard el precio final con un menor grado de

componentes de importacidn.
Las orjientaciones estratégicas son:

PRIMERA. Desarrollsr una nueva linea de asutomdviles de
menor tsmatfio y nOmero de cilindros, que incorporen los
altimos adelantos de la ingenierfa automotriz internscional,

para atender las necesidades bidsicas del mercado.

SEGUNDA. Fortalecer a los provesdores de autopartes, para
incrementar el grado de integracidtn de los vehiculos

producidos.

TERCERA. Vincular 1la oferta de lass empresas con el

exterior, para poder ser. autosuficientes en divisas.

CUARTA. Crear una base tecnoldgica propia, que complesente
la que o8 necesaria importsr y ssf reducir el sonto de
divisas necaesarias para #1 pago de tecnologia de

importacidn.
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QUINTA. Por Gltimo, buscar el apoyo financiero tento de 12
Banca Nacional, comp de los fondos especializados del
gobierno, que constituyen un importante slemento de apoyo

para las S orientaciones antes mencionadas.
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CAPITILD 111

ESTRATEGIAS DE FLANEACION
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3.1 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION CORPORATIVA.

Es de suma importancia la pllnuactbn para el desarrollo de
una organizaciétn, vya que describe en e} presente el futuro
de una organizacibn. También permite al administrador ver,
evaluar, aceptar y rechazar un determinado namero de
alternatjivas, sspecificer sus objetivos y la forma en que se
lograran los mismos, *no se puede determinar un plan hasta
que se sepan clarsmente los obijetivos, porque su desarrollo

requiere tanto de arte como de cienta". (7)

3.1.1 CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION CORPORATIVA.

E]l proceso de slaboracidn de planes es de suma importancia,
puesto que el valor principal de 1a planeacidn no radica en

los planes desarrollados, sinoc en #l proceso de elaboracian.

La importancia de la plansacidn, reside en la participacién

mhs que en =] uso de los planes.

(7) Bruce D. Henderson, “On Corporate Strategy”, plg.4.
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La planescidn actual muchas veces estd mal enfocads, puss
trata de mejorar deficiencias existentes [ L) la

admini stracion.

L.a planeacidn es la proyeccidn de un sistema de direccidn
que minimize w]l uso de la planeacidn para la correccidn de

deficiencias.

8in enmbargo, pars estar en condiciones de aprovechar las
oportunidades que s® presentan continuamente, se deberin
preparar planes psra cada svento relevante con posibilidades
de presentarse. Por exigencias de las condiciones cambiantes
del wmedio ambiente actual, un plan corporativo debe ser
flexible para que pusda ajustarse rapidamente sin que pierda

su efectividad.

fPor otro lado, el proceso de planeacidn se pusde convertir
en una actividad que implique un costo superior al beneficio
proporcionado, por 1o que debe vigilarse ®]1 comportamiento

de @stos pars efectos de que la actividad ses rentable.

Por esta razén debe cuidarse que el sistema de planeacidn
esté apoyado por un conjunto de herramientas que permitan
proporcionar los elementos de juicio necessrios pasra la

oportuna toma de decisiones y que 1a mestodoloqia aue se
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utiliza para 1llevar a cabo la planeacidbn sea clara vy

sencilla para una mejor comprensién del personal participante.

3.1.2 LIMITANTES fPARA EL DESARROLLO DE PLANEACION

CORPORATIVA.

Algunos gerentes tienden a resistirse a la aceptacidtn de
;1It.ﬂll administrativos como la planeacidn, debido,
principalmente, al desconocimiento de los beneficios que trae
consigo la implantacidn formal de esta actividad, compar ado
con los costos que 1a Empresa tendria que hacer por la £alta
de esta actividad. De cualquier forma 1la planeacidn
represents limitantes: El costo es un factor limitante en
la planeacidn, vya que el nivel remunerativo del personal
encargado de 1llevar a cabo esta funcid®n es alto por sus
conocimientos y experiencia. Por otra parte, el desarrollasr
una planeacidn formal en la Empresa implica ciertos cembios

estructurales que originan determinados costos.

Otros factores limitantes son la dificultad y el tiempo, ya
que la planeacidn requiere un alto nivel de creatividad e
imaginacidn en los individuos encargados de la formsulacitn

de planes. Tal vez el problema principal de easte personal
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ejecutivo sea 1a escasez de tiempo pars desarrollar ciertas
actividades, por esa razéon, con mucha frecuencia no se

asigna tiempo al desarrollo de planes.

Hay que considerar gque la planeaci®dn no es un instrumento
para conocer futuros y tomar decisiones, mhs bien ‘“permite
adoptar decisiones en el presente sobre la base de ciertas

condiciones futurss”. (&)

Para que los planes tengan valor real, 1la plansacidn v 1la
implementacidn deben guardar una estrecha relacidn. Sin

embargo, pueden surgir resistencias y el esfuerzo dedicado a

la planmacidn puede diluirse. Constituyen as? otra
limitante. Es as! como surge la necesidad de crear una
infraestructura adecuada en materia organizacional, de

recursos humanos y financieros que permita desarrollasr
funciones de planeacidn, que hasta ahora existe en muy pocas
orgenizacionegs y que a veces ni siquiera cumsple sUg

funciones.

Se gana muy poco estableciendo un extenso marco de premisas,

planes vy politicas basadas en los prondsticos que tienen

(8) Radford K.J., "SBtrategic Planning”, pbg. 17.
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pocas probabilidades de permanecer estables por algdn
periodo prolongado., Si el implementar un plan depende de un
conjunto de circunstancias que surgirdn en el futuro vy estas
circunstancias nunca acontecen, e] esfuerzo por planear e

vuelve en Qran parte inotil.

Asimismo, ol cambio puede ser tan répido que adn
los prondsticos mis precisos no persanecen realistas durante

el tiempo requerido por el proceso de planeacidn.

3.1.3 INTERACCION EN LA PLANEACION.

€1 planeador buscard no retroceder a un eatado anterior,
no le satisface el estado actual y no se conforma con
aceptar 1o que pudiera suceder, cree que ®l futuro depende
principalmente de uno mismo, de lo que se haga ahora. Por
eso, la mejor forma de anticiparse al futuro, serd diseMar
las organizaciones de tal manera que sean capaces no s6lo de

adaptarse, sino de forzar los cambios y circunstancias.

Existen 3 conceptos de apoyo sobre la interaccidn en 1la

pl ansaci dm
8) Sinergia - Aqul el principal beneficio de la planeacidn

=4
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b) Consistencia

c) lntiqridnd -

{
1

‘nO proviene de llevar a cabo programss vy

proyectos, sino de 1a fuerza que toms 1a
organizacién por la sinergia y adaptabilidad
que proporciona el aprendizaje. Este
concepto, on térmsinos admainistrativos,
frecuentesmente se describe como la suma
2+2=3, busca una posturs de producto-mercado
que en combinacidtn es mayor que la suma de

sus partes”. (9)

- Significa que el procesc no debe ser

intermitente, &8 algo que exige continuidad,

o a dah

s Se ' reviser y cambiar las

estrategias cada vezr que los acontecimientos
proporcionan nusva inforsacidn sobre [}

control del futuro.

No se puede planear ninguna de las
partes sin planear, simul tdnea [}
interdependientemente, todes las dembs de)
mismo nivel. Tampoco se pusde planear un
solo nivel de la organizacidn sin planesr

todos los demhAs.

9 Igor Ansoff H., Corporate Strategy, pdg. 75.
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3.1.4 UBICACION DEL AREA DE PLANEAC ION EN LA

ORGANI ZACION.

Para formslizer el Area de planescidn es necesario ubicarla
dentro del organigrama de 1la organizaciaén. Algunos
administradores 1a ubjcan como staff en la organizacién.
Pero también puede considerarse dentro de la estructura como

una srea funcional.

3.1.5 LA PLANEACION CORPORATIVA INSTRUMENTO FPARA MEJORAR

LA EFICIENCIA EMPRESARIAL.

En é@&poca de inflacidn y crecimiento industrial como la que
se estd padeciendo desde hace algunos afos, el tema de
eficiencia adquiur. mayor relevancia "aun cuando hay que
hacer ajustes de vez en cuando, l1os cambios son usualmente
dirigidose solamente a mantener o mejorar l1a eficiencia
funcional, bhaciendo planes de mercadotecnice o reduciendo

costos de produccidn". (10)

(10) Theodore A. Bmith, Dynamic Business Gtrategy, pdg. 7.
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tUna importancias decisiva en todos los sectores.

Los expertos explican de muchas maneras 1la repentins
relevancia que adquiere la eficiencia en estas &pocas pero,
en todos los casos, coinciden en que falta producir miks con

l1os mismos recursos.

La eficiencia, desde luego, es una mets importante en todas
las sociedades, en todos los sistemas econdbmicos, en todas
las é&pocas, pero en tiempos de inflaciétn adquiere mayor
importancia. S8in embargo, como es en la alta gerencia de
una Empresa se toman las decisiones criticas de las que
depende e} futuro de una organizacidn, donde se ve mbs
claramente la necesidad de elever la eficiencis de la
Empresa para ho poner en peligro su continuidad, 1los
ejecutivos de muchas organizaciones lamentablemente no
instrumentaq las acciones necesarias pera lograr lo

anterior.

Asimiemo, el directivo asume que la eficiencia no puede
aumentarse mediante fOrmulas mbgicas, & elevacidn de 1la
eficiencia exige un plan dentro de 1a Empresas que sea
ordenado metbd{co Yy que asegure resultados a corto, mediano

y largo plazos.
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FIGURA 1

LA PLANEACION CORPORATIVA COMO

AREA FUNCIONAL EN LA DRGANIZACION

CONSEJO DE ADMINISTRACION

DIRECCION GENERAL

RECURS08S PLANEACION
MERCADOTECNIA PRODUCCION FINANZAS HUMANOS CORPORAT IVA
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FIBURA 2

LA PLANECION CORPORATIVA COMO STAFF EN LA
ESTRUCTURA DRGANIZACIONAL

CONSEJD DE
ADMINISTRACION

DIRECCION
GENERAL

PLANEAC ION
CORPORATIVA

MERCADOTECNIA PRODUCCION F INANZAS RECURS0S HUMANOS
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3.1.6 MARCO NORMATIVO PARA LA PLANEACION CORPORATIVA.

El marco norsativo de plansacién es un dotumento que define
los lineamientos bajo loe cuales se desarrollard 1a
planeacidn en una Empresa, es decir, indica los slementos

necesarios para llevar a cabo esta actividad.

Results muy importante elaborar este documento al principio
de 1a planeacidn, ya que permite tener una visidn de los

alcances de la planeacidn corporativa.

“EL marco normativo de pleneacidn contiene 1los puntos

siguientess (11)

a) Definicidn de las normas que regulardn la actividad de

planesacion.

[-M] Descripcidn del perfil de los diversos tipos de planes.

c) Formul acidn del portafolio de planes.
o) Relacidn de instrumentos suxiliasres para la planeacidn.
(11) Octavio AgQuirre, Planwacidn Corporativa para 1la

Empress Mexicena, phg. 45.
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1. Estudios de preinversidn.

2. Programa de actividades blsicas.
3. Sistema integral de informciédn.
4. Manusles para la planeacidn.

A) DEFIFINICION DE LAS NORMAS QLE REGULAN LAS ACTIVIDADES

DE LA PLANEACION CORPORATIVA.

Las normas basan su planeacidn en 10 que se refiere a:

El aboracion.
Participacion.
Integracién.
Revision.
Autorizacién.
Adecuacidn.
Implementaci &n.
Calendarizacibn.
Organizacion.

Coordinacidn.

B) DESCRIPCION DEL PERFIL DE LOS PLANES.

Flanes Estratégicos.

Elenmentos Integrantes.
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FALLA DE ORIGEN

- 63



Los elementos que integran un plan estratégico son los
propbsi tos institucionales, los cuales son los ideales

que desea alcasnzar 1a Empresa.
c. FORMA_ACION DEL PORTAFOLIO DE PLANES.

El portafolio de planes es un valioso instrumento para
la planeacidn, vya que describe el conjunto global de planes
que se encuentran en proceso de formulacion o

implementacion.

Los puntos contenidos en el portafolio de planes smon

los siguientes (ver cuadro):

Codigo del plan.

Descripcion del plan.

Tipo del plan.

Areas participantes en el plan.
Interrel aci dn con otros planes.
Costo estimado del plan.

Beneficios esperados con la implementacidn del plan.

o RELACION DE LOS INSTRUMENTQOS AUXILIARES PARA LA
PLANEACION CORPORATIVA.

L.os instrumentos principales que sirven de apoyo al.
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desarrollo de la planecitn corporativa en 1a espresa son los

siguientes:

Estudios de preinversiétn. Son los estudios necesarios
para la formulacidn de un proyecto de inversidn donde
se describe en una secuencia, las actividades

tentativas a buscar, analizar y coordinar, un conjunto

de informes Y datos, cuyas conclusiones son
1o elementos de juicio necesarios para la toma
de deci siones, ante la disyuntiva de asceptar o
rechazar las proposiciones de accidn contenidas
an &l.

Programa de actividades basicas de 1la enpress.
Este programa se elabora con el ¢in de deteraminar
las funciones y responsabilidades de cada una de 1las
areas principales de la organizacidn, asimismo, sienta
las bases necesarias para la coordinacidn entre
la ejecucidn. de los planes y su evaluacidn

relativa.

Sistema integral de informacidn. El sistema integral
de informacidn proporciona, en forma veraz y oportuna,
los datos necesarios para el desarrollo de los

siguientes planes:
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DE VENTAS.
Plan de ventas nacionales.
Plan de exportaciones.
Flan de ventas especiales.
Plan de nuevos productos.

fPlan de ventas a gobierno.

DE PRODUCCION.
Plan de produccidn.
Plan de lanzamiento de nuevos productos.
Plan de integracidn.

Politicas de inventarios.

DE FINANZAS.
Financi amiento corporativo.

Financiamiento operativo.

DE RECURS0S HUMANOS.
Plan de capacitacidn y adiestramiento.
Flan de promociones.

Plan de contrataciones.

€1 manual de implementacitn. Es el documento que
describe @l conjunto total de acciones que se lleverdn

a cabo en el desarrollo de un plan.




La isportancia de este docusento radics en 1a necesidad de implesentar un

contral integral al desarrollo y ejecucibn de un plan.

CUADRO V.
ILUSTRACION DEL PORTAFOLIO DE PLANES. (12)

CODIBO DESCRIPCION TIPO DE  AREAS PARTI- INTER- COBYO ES- BENEFICIOS
DEL PLAN PLAN CIPANTES EN RELACION TIMADO DEL. ESPERADOS
EL PLAN DE PLANES PLAN (1)

2.12 Incresentar efi-
ciencia de la es-
tructura comercial Tictico A.D. 2.1 1,410 2,941

2.13 Otorgamiento de
prestaciones al

personal Thctico A.D. 2.8 2,300 3,700
1.7 Desarrollo de Estraté-

Coinversiones gico A. 1.1
1.8 Introduccitn a Estraty-

nuevos mercados gico A.D. 1.3 1,050 2,700

1.9 Incursidn a nuevos .
segeentos del mer- Estratd-

cado gico A.D. 1.3 930 1,800
2.14 Reduccitn de costos

de distribucitm Thctico A.C. 2.17 218 600
3.10 Incresentar segu-—

ridad industrial Operativa A.B.H. 3.3 320 748
1.10 Penetracifin Estraté-

on e) sercado gico A.D. 1.8 1.9 2,9% 4,550
1.13 Aspliacion de ins— Estraté-

laciones fabriles gico A.B. 1.5 1,038 2,230
(§8] Miles de pesos.

(12) Octavio Aguirre, Ob. Cit. Phg. 46
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Politices integrales. Constituyen el marco de referencia

bajo @1 cual se desarrollard la organizacibdn.

Objetivos estratégicos. Son los resultados cuantificables
qQue espera lograr la organizaciéddn en un periodo a largo

plazo.

Estrategias corporativas. Son los cursos de accidn

necesarios para lograr los objetivos estratégicos fiiados.

PLANES TACTICOS

ELEMENTOS INTEGRANTES.

Los elementos integrantes de un plan tactico son los

siguientes:

Objetivos tacticos. Constituyen la expresidn cuantitativa
que se desea alcanzar a corto plazo, medi ante la

implementaciébn de este tipo de plan.

Tacticas. son los cursos de accidn necesarios para

alcanzar los objetivos tacticos i jados.

Programas tacticos. Son las actividades necesarias

para lograr los objetivos ticticos establecidos, siguiendo
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una secuencia y un orden determinado.

Presupuestos. Consisten en la expresidHn cuantitativa de

los programas formul ados.

PLANES OPERATIVOS.
ELEMENTOS INTEGRANTES.

Los elementos integrantes de un plan operativo sons

Subob jetivos. Los resul tados cuantificados que pretende
lograr una unidad especifica de la organizacidn en un

periodo a corto plazo.

Tacticas operativas. Es e conjunto de acciones que
deberdn llevarse a cabo para alcanzar los subobjetivos

establecidos.

Programas operativos. 6Gon las actividades necesarias para
lograr 1los subobjetivos establecidos bajo una secuencia vy

orden determinado.
3.2 CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

lLa planeacidn estratégica se enfoca a las bdreas de mayor

&7
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importancia de una organizacidn y al desarrollo de planes a
largo plazo "en el proceso de decidir sobre objetivos de 1a
organizacidén y cambios de 1los mismos, los recursos
utilizados para lograrlos, Yy las politicas que han de regir

1a adquisicidn, uso y disposicitn de tales recursos". (13)

€En los planes estratégicos se definen tanto los fines
como los medios que se utilizardn, vya que es un proceso
totalmente dinbmico vy se ajusta a las condiciones cambiantes
conforme se vaya haciendo necesario. Se dirige desde 1los
mhximos niveles directivos e implica un alto grado de

creatividad en w1 personal encargado de desarrollarlos.

Los puntos que han de tomar en cuenta en la realizaciébn de

planes estratégicos son los siguientes:

Marco politico.
Esquema social.
Entorno econémico.
Estado tecnolégico.
8ituacidtn competitiva.

Investigaci&dn de mercados.

(13) Robert N. Anthony, Planning Control Systems, plg. 16.
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Proyecciédn de comercializacidn.

Fijaciédn de precios.

Niveles de produccion.

Sistemas tecnolédgicos.

Nuevos productos.

Inversiones a realizar.

fuentes de financiamiento.

Tasas de rentabilidad para nuevos proyectos.
Marco legal y fiscal.

Contexto laboral de la Empresa.

3.2.1 EL CONTENIDO DE UN FLAN ESTRATEGICO.

Los elementos que conforman la estructura badsica de un pian
estratégico son de suma importancia en el pProceso
planificado, este proceso se podrd describir como "si se
tomd una Empresa o conjunto de circunstancias existentes en
un tiempo se reconoce que consiste de .!cm-nto-.' partes vy

factores, los cuales juntos crean un sistema y soni” “gua)

(14) George Steiner, Top Management Planning, pdg. 482.
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FPropositos institucionales.
Politicas integrales.
Objetivos estratégicos.

Estrategias corporativas.

3.2.1.1 PROFOSITOS INSTITUCIONALES.

Los propbtsitos son aquellas finalidades supremas que definen
la razén de existencia de 1la organizacioén, asi como

su naturaleza y cardcter.

Es la actividad mAe importante del proceso de planeaciédn, va
que los valores de los directivos se reflejan en la fijaciodn

del conjunto de propbdsitos de 1a Empresa.
El proceso para establecer los propdsitos institucionales en
la Empresa, se realiza 1levando a cabo en forma secuencial

los pasos siguientes: (15)

1. Elaboracion del diagnéstico corporativo.

(1%) Octavio AgQuirre, Ob. Cit., pag. 60
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2. Desarrollo del escenario integral de la Empresa.

3. Formul aci &On de las proyecciones de referencia.
., Formulacidn de las proyecciones contingentes.
S. Evaluacidn de las variaciones ocurridas entre las dos

proyecciones anteriores.

b, Realizacion de un ssquema de alternativas.

7. Establecimiento de los propdsitos institucionales.
La elaborecidn del diagndstico corporativo tiene como

finalidad conocer 1la situaciédn actual de un conjunto de
factores que ejercen una influencia determinante en 1la

marcha de una Empresa.

For lo anterior, se deberd llevar a cabo un diagndstico que

permita detectar el estado de los factares siguientess

Situacidn politica nacional e internacional.
Crecimiento demografico de la poblacidn.
Poder adquisitivo del pablico consumidor.
Necesidades y preferencias de la sociedad.
Estado de la economia internacional.
Comportamiento del producto nacional bruto.
Politica del gasto poblico federal.

Nivel de inversiones privadas.

Capacidad de financiamiento de la Banca Comercial.

7
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Cambios e innovaciones tecnoldgicas.

Marco legal y fiscal.

Clima laboral.

Situacidn de la oferta y demanda de productos.

Postura de los competidores de la Empresa.

Una vez que s®@ ha conocido la situacidn del medio ambiente
que rodea a la organizacidn por medio del diagnéstico
corporativo, se hace indispensable anticiparse al futuro,

analizando los puntos fuertes y/o débiles de la Empresal

DESCRIPCION DE PUNTOS FUERTES DE MERCADDTECNIA.
Imagen agradable de la Empresa en los clientes.
Preferencia de 1os consumidores por los productos
de la Empresa.
Mercados diversificados.
Eficiente sistema de distribucidn.

Ni vel de precios competitivos.

DE PRODUCCION.
Alto Indice de calidad en los productos.
Excedente en la capacidad instalada.

Elevada rotacion de inventarios.

DE FINANZAS.

Alta capacided crediticia.
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Satisfactorio nivel de liquidez.

Elevado marQen de utilidad sobre ventas.

DE PERSONAL.
Personal ejecutivo de alto nivel.
Parsonal operativo con elevado grado de
capacitacion.

Inmejorables relaciones humanas en la Empresa.

DE LOCALIZACION DE LAS INSTALACIONES.
Cercanta con respecto al mercado de provesdores y
consumidores.
Aprovechamiento de estimulos fiscales.

Adecuados medios de comunicacibn.

DE ABASTECIMIENTO DE MATERIALES.
Fuentes de abastecimiento nacionales y locales.
Ausencia de importaciones de materiasles.

Bajos costos de transportacion.

DESCRIPCION DE PUNTOS DEBILES DE MERCADOTECNIA.
Foca investigacidn de nuevos mercados.
Participaciodon minoritaria en el mercado.
Limitada capacidad de promocidn.

Costosa fuerza de ventas.
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DE PRODUCCION.
Baja productividad.

DE FINANZAS.
Bajo tndice de utilidad sobre la inversion.

Apal ancamiento operativo elevado.

DE PERSONAL.
Fuerte rotacian de personal.

Reducido nomero de ejecutivos.

DE LOCALIZACION.
Imposibilidad de ampliacidn.

Escasez de mano de obra calificada.

DE ABASTECIMIENTO.
Capacidad de almacenamiento limitada.

Inconsistencia en la recepcidn de materiales.

IDENTIFICACION DE DPORTUNIDADES DE CRECIMIENTO.
Adquisicidn de otras Empresas.

Fusidn con otras Empresas.

DE DIVERSIFICACION.

Desarrollo de nuevas lineas de productos.
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Incursidn a nuevos segmentos de mercado.

GUBERNAMENTALES.
» Estimulos fiscales a la exportacidn.

Estimulos fiscales a la reinversidn.

FINANCIERAS.
De inversioédn.

De ¢inanciamiento.

IDENTIFICACION DE AMENAZAS ECONODMICAS.
Contraccién de las inversiones.
Baja @n la produccidn industrial.
Estado recesionario.

Inflacidn creciente.

Disminucidn del ahorro.

POLITICAS Y SOCIALES.
Inestabilidad politica.
Cambio de régimen.

Nuevas preferencias del consumidor.

DE MERCADO.
Contraccidn de la demanda.

Incursién del sector oficial.
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Nuevos competidores.

LEGALES Y LABORALES.
Aplicacidn de nuevas cargas impositivas.
Nuevas concesiones al sector obrero.

Nuevas reglamentaciones laborales.

TECNOLOGICAS.
Apariciadn de innovaciones tecnolégicas.

Nuevos productos sustitutos.

DE ABASTECIMIENTO.
Escasez de materias primas blsicas.
Politica restrictiva a las importaciones

productos.

3.2.1.2 POLITICAS INTEGRALES.

Son los lineamientos generales que indican a

administradores cémo deben de orientar sus acciones.

de

los

Son

indispensables para lograr una adecuada formalizacidn en la

organizacibn, vya que los factores que presionan
desarrollar las politicas escritas sons tamafico de

Empresas tipo de organizacidn y estilo de direccidn.
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La responsabilidad de l1a formulacidn de politicas recas en

@l nivel supremo de la organizacidn.

LAS POLITICAS INTEGRALES.

Establecen un marco uniforme para las decisiones precisando
@1 punto de vista y la filosofia de la direccidn, ademds,
$ijan los limites y los campos de accibétn en que las personas

pueden tomar decisiones.

3.2.1.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Estos son los resultados cuantificables que se buscan
alcanzar a una fecha determinada y cubren un pertodo mas
o menos largo para su realizacidon. Generalmente, la Empresa
buscando obtener los mayores beneficios, on términos
numéricos, utilizando 1o mejor posible los recursos. En
términos generales, son los guias que sefalan la direccidn

que lleva la Empresa, como ejemplos citars

Lograr una participacidn en @] mercado del 10X en 1los

proximos afos.
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Incrementar 1l1la utilidad de la Empresa 25% durante el aho

actual.

Introducir tres l1ineas nuevas de productos en el mercado

nacional en los aftos de 1984, 1585 y 1986.

Otorgar dividendos en efectivo, a los seffores accionistas
por un 20% de las utilidades generadas en los préximos tres

afos.

Ampliar la capacidad instalada del equipo en 60% durante los

afos de 1984, 1985 y 1986.

Aumentar el rendimiento sobre la inversion en S%Z anual

durante los proximos cinco ahos.

3.2.1.4 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS.

La palabra estrategia deriva del griego "Strategos", vy
significa arte del gensralato, lo que equivale a las medidas
qQque toma un general.

En #]1 siglo XVIII el vocablo Estrategia, se referia al arte
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y ¢ciencia de dirigir las fuerzas militares para derrotasr al
enenigo, asi como las acciocanes politicas econbmicas

destinadas a mejorar las posibilidades de victoria militar.

En los daltimos afios, el concepto de Estrategia se ha

introducido al terreno de las ciencias administrativas.

L.as estrategias corporativas consisten en la asignacidn de
recursos determinados con el fin de alcanzar objetivos

estratégicos.

PUNTOS DE CONGIDERACION PARA LA CREACION DE ESTRATEGIAS
CORPORATIVAS.

Es importante resaltar que las estrategias corporativas
constituyen uno de los factores bbsicos para el éxito o
fracaso de una Empresa. El1 establecer estrategiss requiere

de mucha imaginacidbn y creatividad.
Las wstrategiass deben ser congruentes con los valores de los
ejecutivos de la Empresa, con los ideales de la organizacién

y con el medio ambiente en el que se desarrolla.la Empresa.

Hay Qque procurar que los conceptos de las estrategias sean

entendibles a todos los usuarios; pusden ser .oral.s o
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escritas. €1 nomero de estrategias en una Empresa va de
acuerdo & 1la magnitud de la organizacibn: cabe también
sefalar que la slaboracidn de estrategias se debe realizar

continuamente y de acuerdo a un calendario establecido.

Un elemento de vital importancia para el desarrollo de
estrategias es la informacidn, vya que es la materia prima
para las decisiones, es 10 dnico con que cuenta un ejecutivo
para trabajar: informacidn relativa al mundo que 1o rodea,
de su organizacién, del comportamiento de las Areas
funcionales de 1la Empresa, de las cosas, condiciones vy

personas.

Ya que la informacidn es un elemento muy importante para el
proceso de elaboracion de estrategias, es necesario conocer

los aspectos siguientes:

a) Objetivos estratégicos de la Empresa.
b) Alcances y limitaciones de 10s recursos de 1a

organizacioén.

c) Estrategias de la fuerza competitiva.

o) Puntos fuertes y débiles de competidores.

e) Situacidn actual vy perspectivas del medio ambiente
econdbmico.

Una vez que se dispone del marco de informacidn necesaria,
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e puede proceder a desarrollar las estrategias

corporativas.

Las estrategias corporativas pueden ser desarrolladas ya sea
por un experto en planeacidn o un ejecutivo de alto nivel,
las ideas de éstos pueden ser sometidas a 1la aprobacion
final de un comité de planeaciodn, cabe sefalar que existen
técnicas cuantitativas para la seleccidn de estrategias,
siendo una de ellas e}l andlisis de sensibilidad que se

ilustra a través de un &rbol de decisién.

3.3 CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION TACTICA.

En la planeacidn tactica se coordinan funciones importantes
de l1a Empresa y su realizacidn se enfoca al corto y mediano
plazo, identificando los medios necesarios para el logro de

los objetivos.
FPor lo general, 108 encargados responsables de la
formulacidn de dichos planes, son los principales ejecutivos

de 1linea.

Se puede decir que el conjunto de planes tacticos soportan y

complementan un plan estratégico.

(-3
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LLos planes tidcticos estdn sustentados en valores mids
objetivos que subjetivos; 1a informacidn necesaria para
estos planes se genera dentro de la estructura de 1la
Empresaj la incertidumbre en un plan tactico tiende a

disminuir.

Los elementos que forman parte de un plan tactico funcional,

son cuatros
1. Ob jetivos. Son las expresiones cuantitativas de 1los
resultados que esperan lograr las bdreas funcionales de

la organizacidn en un periodo a corto plazo.

Para ilustrar lo anterior, se cita el siguiente sjemplo:

AREA FUNCIONAL RESULTADO ESPERADO PERIODO DE
DURACION
Mercadotecnia Aumentar en 10% el volumen
de ventas. 1 afo
Producciaon Disminuir en S% el nivel
de desperdicio. 1 ahko
Finanzas Otorgar en efectivo 20% de
las utilidades a los accio-
nistas. 1 afo

Recursos Humanos Incrementar 10% la produc-—
tividad del personal. 1 ato

8z
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"La estrategia pusde ser agresiva y requiere valerse de la
ventaja que tiene la Empresa sobre sus competidores; puede
ser defensiva y entonces exige de claves, en aguellas areas

en que la Empresa se encuentra falla". (16)

2. Tacticas. Son el conjunto de acciones'que se llevan a
cabo para el logro de 1los objetivos Ffuncionales

establecidos, por ejemplo:

OBJETIVO TACTICAS

Aumentar 10Y% el volumen de Desarrollo de campafias

ventas. publicitarias.
Fortalecimiento de 1a fuerza
veandedora.

Incremento an las
comi siones otorgadas a
vendedores.

Disminuir S% el nivel de Sustitucié&n de maquina-
desperdicios. ria.

Nuevos métodos de proce-
samiento.

Capacitacidn al personal.

(16) lgor Ansofé H., "Corporate Strategy”, phg. 127,

[~
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3. Programas Tacticos. Son las actividades que se
realizardn para lograr los objetivos establecidos siguiendo
una secuencia cronolégica determinada y especificando 1la

duracidn de cada actividad.

4. Fresupuestos. Eetos son los esquemas que definen en
términos cuantitativos (monetarios), 1a secusncia y la forma
en que se obtendrdn y se asignardn los recursos necesarios
para alcanzar los objetivos de una organizacién. Se pueden

clasificar de la siguiente manera:

PRESUPUESTO DE INGRESOS.
De ventas.
De financiamientos recibidos.

De otros ingresos.

PRESUPUESTO DE EGRESOS.
De materias primas.
De mano de cbra directa.
De gastos de produccién.
De gastos de venta.
De gastos de administracién.
De otros gastos y otros productos.

De inversiones de capital.
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PRESUPUESTO DE INVENTARIOS.
De materia prima.
De productos en proceso de transformacién.

De productos terminados.

PRESUPUESTO DE ESTADOS FINANCIEROS.
Balance General.
Estado de Resultados.
Presupussto de entradas y salidas de efectivo.
Presupuesto de estados de origen y aplicacidn de

recursos.

FIGURA 3,

LOS ELEMENTOS DE LA PLANEACION TACTICA.

OBJET1IVOS
TACTICAS
PLANEACION
TACTICA .
_______________ PROGRAMAS
TACTICOS
PRESUPUESTOS
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3.3.1 PLANEACION DE MERCADOTECNIA.

"El crecimiento de la Empresa esth definido, en gran parte,
por su planeacidn estratégica, la cual implica un
reagrupamiento de sus necesidades y @1 mejor medio para

satisfacerlos"., (17)

Al hablar de planeacidn de mercadotecnia, hay que considerar
elementos como la participacidn en el mercado, volumen de

ventas y fijacidn de precios.

En la plansacidn de la participaciétn en el mercado se marcan
los fines que pretende lograr la Empresa en materia de
mercado, a travées del establecimiento de objetivos, y se

describen las tacticas que se implementaran.

Para 1a fi jacidn de objetivos se debe de hacer un andlisis
de los lineamientos establecidos on la planeacidn
estratégica para considerar aspectos tales como ol
marco socioecondmico, oportunidades y amenazas del medio

ambiente, los propdsi tos, politicas vy objetivos

(17) Bruce D. Henderson, Ob. Cit., pAg. 148.
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estratégicos.

"Precios que contengan altos mirgenes de utilidad invitan la
entrada de nuevos competidores, expansidn de capacidad vy
competencia de precios, precios con margen de utilidad
reducido, desalientan 1la inversidn y resulta en menos

competidores”. (18)

Por esto hay que hacer una recopilacidn de informacidn
sobre el perfil de los consumidores, demanda potencial real
futura de l1os productos de la Empresa y todo lo relativo a

la competencia.

Posteriormente, despuds de establecer hipdtesis sobre estos
aspectos, se formulan algunos prondsticos para definir los

objetivos.

Una vez +ijados 1los objetivos, se pueden definir las
tbcticas para 1lograr los mismos, estableciendo diversos
cursos de accidn, evaluando su costo y seleccionsando los

que se implementaradn.

(18) Igor, Ansofé H., Ob. Cit., pag. 275.
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Posteriormente se llega a la formulacidn de programas donde
-iplctfica la secuencia cronoldgica (calwndarizacidn) vy 1la
duraciédn de las actividades que habrén de realizarse

para lograr los objetivos fijados.

En la planeacidn de ventas se pretende definir el volumen
de productos que la Empresa piensa realizar, para esto
define los objetivos, las tbcticas vy las programas

correspondientes.

Para la +fijacitbn de objetivos se realiza un andlisis

de los lineamientos establecidos en la Pl aneaci bn
estratégica para considerar aspectos como el marco
sociopolitico nacional e internacional. Oportunidades vy

amenazas en el medio ambiente, los propdsitos, politicas y

objetivos estratégicos.

También se recopila informaci on sobre clientes,
consumi dores, medios de promocidn y distribucidn, recursos

de la organizacidn y nuevos proyectos.

En base a esto, se pasa a fijar objetivos, luego habrd que
definir l1as tActicas para llevar a cabo el lograr las
objeti vos establecidos y finalmente se formul an los

programas correspondientes.
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El proceso de planeacidn de los precios de los productos de
la organizacidn, consiste en el establecimiento de

objetivoe, tlcticas y programas.

Fara 1la fijacion de objetivos en materia de precios se debe
hacer un andlisis de los lineamientos establecidos en 1la
planeacidn estratégica para considerar situaciones del

entorno econdmico.

Recopilaciédn de informacidn tal como el comportamiento de
los costos, precios competitivos, actitudes del consumidor y

mArgenes de utilidad.

Se deben +4ijar objetivos, definir tacticas y <formular
programas, encaminados siempre a la conservacibn y obtencidn
de un segmento del mercado, pues "los productos que mls
obtienen utilidades son los que dominan el segmento de

mercado a que sirven". (19)

“La mayoria de las Empresas buscan mejorar sus productos e
incrementar su participacidn en el mercado, por lo que seria

incorrecto afirmar que las Empresas descuidan problemas

(19) Bruce D. Anderson, "On Corporate Strategy", pdg. 153.

a9



estratégicos de mercadotecnia, sino que simplemente

enfocados”. (20)

EJEMPLO DEL CONTENIDO DE UN FLAN DE MERCADOTECNIA.

I. Informacidn bAsica y anblisis del negocio.

A) Entorno general e indicadores econtmicos

adltimos 35 afos y de los proximos 10 afos.

SOn

de

mal

los

(PNB,

crecimiento de la poblacidn, tendencia de precios).

B) AnAlisis de informacibn histdrica (S afos) ,
presente y futura (10 antes) de:
i. Mercado total por producto.
2. Caracteristicas de mercados, metas.
3. Ventas potenciales y volumen esperado de
cada producto y segmento del mercado.
4. Postura presente de cada producto,

incluyendo fuerzas y debilidades, en relacidn

(20) George A. Bteiner, “Top Management Planning”, pbdg.
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c)

D)

£

[ 3]

a l1a aceptacidn de prodqcto. canales de

distribucién, promocidn y precio.
Anbhlisis de informacidn de la competencia,
incluyendo pasado y presente des
1. Segmentos de mercado.

2. Aceptacidn de producto.

3. Potencial del producto a futuro en precio,
promocién y cambios en los canales de
distribucidn.

., Fuerzas y debilidades de la mercadotecnia

del competidor.

Andlisis de cambios futuros on $actores
estrataégicos del @&xito en el wsercado de cada

producto en su mercado.
Andlisis de problemas Yy oportunidades de
integracidn entre las funciones de l1a compafhla vy

mercadotecnia.

Conclusiones, sefalando los cambios en el entorno

de la #irma y dentro de ellas, que pueden
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11.

111,

1v.

repressntar nuevos problemas o grandes

opor tunidades.

Objetivos y metas de mercadotecnia <(corto y largo

plazo).

Al

B)

Los concernientes a volumen, ganancias y segmento

de mercado.

tos concernientes a elementos blsicos de 1la
mercadotecnia, como producto, promocién,

distribucidn y precio.

Estrategias de Mercadotecnia (corto y largo plazo).

A)

£

F)

Desarrollo del producto.
Técnicas de distribucion.
Precios.

Promocibn.

Utilidades.

Segmento mercado.

Planes a 10 afos.

A)

Desarrollo de producto.
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V. Planes Detallados a 1 aho.

VI. SBumario financiero (resultados esperados a 10 apjos).
Estos planes deben permanecer confidenciales y deberdn
de encajar con el resto del esfuerzo planificado de
toda 1a Empresa, siendo apropiados con 1o que la
Empresa quiera hacer, los riesgos dispuestos a tomar, vy
que, obvi amente sirvan para alcanzar los objetivos

deseados en mercadotecnia.

3.2.2 PLANEACION DE LA PRODUCCION.

“La planeacidn de la produccién es la actividad de decidir
acerca de los medios que la Empresa necesitard para sus
futuras operaciones manufactureras y para distribuir esos
medios de tal suerte que se haga el producto deseado en las

cantidades necesarias, al menor costo total". (21)

Por eso, planear la produccidn significa fijar los niveles

de 1las operaciones fabriles en el futuro. A $in de poder

(21) Octavio Aguirre, "La Planeacibn Corporativa de las

Empresas Mexicanas”, plg. 130.
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l1legar a un plan de produccidn, es preciso que la direccidn
de la Empresa tome un nimero de importantes decisiones.
Entre ellas, l1a correspondiente a la cantidad de mano de
obra que se tendrd disponible durante el periodo planeado,
l1a necesidad de reclutamiento, 1la determinacidn de las
capacidades de planta y equipo vy el estableciniento de
los niveles deseados de las existencias. La planeaciébn de
i- produccidn §ija el marco dentro del cual deben operar los
pProgramas detall ados Yy los esquemas de ‘ control de

existencias.

La pPlaneacion de la produccidn - estd rel acionada
especlificamente con el futuro, con la distribucidn de 1las
operaciones de produccidn para satisfacer las ventas futuras

pronosticadas.

La capacidad de produccidn se define como el valor
resultante de la coordinacidn de 108 factores de 1la
produccidny mano de obra, materiales, saquinaria, capital de

trabajo, etc.
Los inventarios consisten en la reserva de seguridad de 1la
capacidad productiva, que s® usard como elemsento de

absorcitn entre los pasos de la fabricacitn y el proceso de
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comercializacidn.

Hay dos factores que son necesarios para fijar l1os objetivos
de producci dn: capacidad de produccidn y nivel de

inventarios.

La capacidad de produccidn incluye insumos de materia prima
y materiales requeridos; disponibilidades de los insumosj
necesidades del! equipo fabril; capital de trabajo necesario;
costos de las materias primas bldsicas y expectativas del

mercado en cuanto a:

Volumen.

Calidad.

Oportunidad.

BGarantia.

Caracteristicas del segsento del mercado a

satisfacer.

Vida 0til del producto.

Tecnologta disponible y su aplicacién.
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Tipo de fabricacidn a desarrollar.

Sistema de transportacidn utilizado.

Lote econdbmico y rotacidn de inventarios.
Mantenimiento que se dard a las instalaciones.
Necesidades bAsicas de recursos humanos.

Apoyos organizacionales requeridos.

Para poder hacer frente a la planeacidtn de la produccién,
hay que realizar un prondstico de la demanda esperada para
los productos de la Empresa, para estar en condiciones de
conocer el nivel de abastecimiento de insumos requeridos,
determinar las necesidades en materia de recursos - hunanol;
definir los recursos financieros necesarios y cuantificar

los niveles de inventario.

Sin embargo, un prondstico de la demanda esperada de los
clientes no es, por st solo, una base adecuada para 1la
Pl aneaci dn de l1a produccion. Este prondstico debe

convertirse en una especificacidn de los requerimientos de

produccidn.

1. Hacer el prondstico de 1a demanda en un calendario

compatible con las operaciones de produccidn.

2. Tener en cuenta posibles errores en el prondstico.

9
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3. Considerar las sxistencias en puntos de almacenamiento

que abastecen operaciones en etapas posteriores.

Los prondsticos de demanda se establecen, como un cuadro de

demanda anticipada para el periodo de tiempo que se desea

plan-a}.

DEMANDA.
Magnitud de los pedidos.
Frecuencia de los pedidos.
Uniformidad de 1a demanda.
Demoras en &1 cumplimiento de pedidos.
Sistema de distribucién.

PRODUCCION.

Forma de organizaciédn de la produccién.
Etapas del proceso de fabricacién.
Grado de especializacidn del productoc en cada
etapa de transformacién.

Tiempos de procesamiento requeridos en cada stapa.
Capacidad de produccién. ‘

Flexibilidad en la produccién.
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Capacidad de almacenamiento.

Requerimiento de calidad.

COSTOS.

Costos de oportunidad por no

por volumen.

Gastos de produccién.

aprovechar descuentos

La elaboracidn del programa de produccidn tiene e)l propbdsito

de especificar ¢l calendario en @] cual se llevard a cabo la

transformacion de los productos de la organizacién.

Para la formulacidon del prograsa hay que basarse en los

puntos siguientes:

Frograma de ventas.

Nivel de inventarios.
Rotacibn de inventarios.
Niveles de seguridad.
Disponibilidad de insumos.

Traslado de insumos.

Estado de las instalaciones fabriles.

Mantenimiento a las instalsciones.

Asignacibn de recursos humanos.

Capacidad de almacenamiento.

90

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




3.3.3 PLANEACION FINANCIERA.

Es ®] proceso por el cual se definen las pretensiones
financieras de la organizacidn y la asignacidn de recursos
que habra de realizarse, para cumplir con estas
expectaciones. Se requiere "la habilidad de pronosticar la
posicion financiera de la Empresa en cada afio incluido en el
periodo de plansacidn y poder hacerlo conforme a una gran
variedad de suposiciones respecto a condiciones politicas y

ambientales”. (22)

Las empresas de hoy en dia estin afrontando un wmedio
ambiente demasiado incierto al enfrentarse a problemas tales
como la inflacidn, recesiodon, escasez de recursos
financieros, aumento de competidores, restricciones legales,

conflictos laborales, etc.

Por 1o anterior, cada vez se hace mbs importante 1la
necesidad de llevar a cabo una mejor administracidn, la cual

se realiza empleando técnicas altamente reconocidas como la

(22) Rusell Ackoff, "Un concepto de Planeacidtn de Empresas,

phg. 70.

99 -

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




plansacion financiera.

La planeacidn financiera tiene las siQuientes

caracteristicas:

- Constituye una guia para regular el comportamiento de

la organizacidn.

- FPermite la simulacifin de situaciones deseadas.

- Facilita la asighacidn de recursos financieros.

- Establece parimetros que permiten la evaluaciédn de
resul tados.
- Expresa cuantitativamente 1la situaciédn futura de 1a

organizacion.
- Regula las decisiones relativas al] uso y disposicidn de

las finanzas.

El Ambito de cobertura de la planeacidn finsanciera se enfoca

a las Areas siguientes:

Efectivo.

Inversiones.

tilidades.
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€n @l proceso de planeacidn resulta indispensable, conocer

la situacidn financiera de la espresa.

La realizacidn de este diagndstico financiero se desarrolila
aplicando un conjunto de técnicas que permiten analizar los
eventos pasados, los cuales serviran de referencia para

proyectar e! futuro, y son:

1. ANAL IBIS DE RAZONES FINANCIERAS.

El anllisis de razones es una de las técnicas eis usadas
por [ interés que despiertan en conocer las causas
que determinaron los resul tados obtenidos por la

empresa.

ANALISIS DE LIOQUIDEZ Y DE ESTABILIDAD.

Para conocer algunos aspectos de la situacidon financiera de
la empresa, como o son la posiciotn de liquidez de 1la
empresa, el grado de proteccidn de los créditos, as! como la
proporcitn de la deuda respecto al capital propio de 1la

empresa, se emplean las razones siguientes:
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ACTIVO CIRCULANTE - INVENTAR1OS

PABIVO CIRCULANTE

PASIVO TOTAL

ACTIVO TOTAL

PASIVD TOTAL

CAP1TAL. APORTADOD

Indica 1la liquidez de la

empresa.

Indica 1a forma en que se
estan financiando los

activos de la espresa.

Indica 1la relacidn de la
deuda con el capital

propio.

ANALISIS DE LA EFICIENCIA DE LO8 ACTIVOS.

Para medir l1a eficiencia con que han sido utilizados 1los

activos de la empresa en relacidn a 1a utilidad generada se

emplea la razbén siguientes

UTILIDAD NETA

ACTIVOS TOTALES

ANALISI8 DE LOS GASTOS OPERATIVOS.

Varios tipos de gastos estin relacionados a las ventas de
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una empresa como son los gastos de administracidn, de
promocidn y distribucion. Para conocer el porcentaje que
representan estos gastos de las ventas netas se utiliza la

sl qu'l ente razbdbn

DIVERSBOS TIFPOE DE GABTOS

VENTAS NETAS

ANALIBSIS DE LA CONTRIBUCION MARGINAL.

Este tipo de cdlculo implica un andlisis muy selectivo pare
poder determinar razonablemente 1os costos fijos y los
costos variables de un negocioj para conocer la contribucién

marginal, se usa la siguiente razbn:

VENTAS NETAS - COSTOB VARIABLES

VENTAS NETAS

ANALIBIS DEL COSTO DE LAS VENTAS.

Esta razébn indica el costo de ventas netas realizadas, y se

expresa en la forma siguiente:
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COSTO DE VENTAS

VENTAS NETAS

ANALISIS DE LA UTILIDAD DE VENTAS REALIZADASB.

Esta razdon expresa la efectividad del costo respecto al

precio vy se expresa en la forma siguientes

UTILIDAD NETA

VENTAB NETAB

Para efectos de conocer el impacto del costo financiero e
impusstos, ésta presenta algunas variantes como son el
cdlculo de la utilidad antes de interés e impuestos vy
utilidad despuds de interés e impuestos, las cuales se

expresan en la forma siguiente:

UTILIDAD NETA ANTES DE INTERES € IMPUESTOS

VENTAS NETAS

UTILIDAD DEBPUES DE INTERES E IMPUESTOS

VENTAS NETAS
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ANALIBIE DE LA RENTABILIDAD DEL CAFPITAL.

Para medir el rendimiento sobre el capital invertido por los

accionistas se usa la razdn siguiente:

UTILIDAD NETA

CAPITAL INVERTIDO POR LOS ACCIONISTAS

2. ANALISIS DEL. FLUJO DE EFECTIVO.

Con @1 $in de identificar lams partidas que entre dos fechas
modi ficaron la situacion financiera de la eoNprasa,
especificando el origen vy la aplicacidon de recursos, se
desarrolla este anblisis, el cual presenta un resumen de los
cambios que hubo tanto en el pasivo como en el capital
contable invertidos en una empresa y las repercusiones de
dichos cambios en @] activo de 1a misma. Su objeto es
presentar en forma légics, las dos fuentes de recursos,
ajenos y propios de una empresa, en un perfodo deterwmsinado,
mostrando en forma adecuada 10s canales a través de los
cuales se obtuvieron tales recursos, asi como la aplicacién

que se hizo de ellos.
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Adembs, por medio de ese andlisis del flujo de sfectivo, se

eastd en posibilidad de:

- Conocer e)] tratamiento que se da a 108 superlvits

ocurridos.

- ldentificar las causas por las cuales se presentan los

déficits de efectivo.

- Detectar la frecuencia con que se presentan 1los

faltantes de efectivo.

- Baber la forma en que se cubren l1os déficits de
efectivo.
3. ANAL IS1S DEL. RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION.

Este anblisis tiene la finalidad de calcular el rendimiento
de los activos de la empresa, ponderando la tasa de utilidad
que se obtiene por las ventas realizadas, con la tasa de

efectividad de las inversiones.

106

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




La fOrmula para calcular el rendimiento de las inversiones

es la siguientes

UTILIDAD

FIGURA 4.

LA IMPORTANCIA DEL DIAGNOSTICO FINANCIERO.

LA

LA

LA

EL

DETERMINA LA

LA

LA

EL

LA

LIQUIDEZ DE LA EMPRESA

PROTECCION DE FASIVOG

EFICIENCIA DE LOS ACTIVOS

RENDIMIENTO DE LAGE INVERSIONES

RENTABILIDAD DEL CAPITAL

EFECTIVIDAD DE LAB VENTAS

LUCRATIVIDAD DE LAE VENTAS

NIVEL DE FINANCIAMIENTO

FORMA Y FUENTE DE FINANCIAMIENTO
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Dentro de la planeacidn financiera se encuentra 1s
planwsacibdn del efectivo que comprende 1la +ijacién de
objetivos, definicion de tacticas vy formul acidn de

presupuestos.

Para la fijacidn de objetivos habrd que hacer un analisis de
los lineamientos contenidos en los planes estratégicos, de
los objetivos establecidos en mercadotecnia, producciédn,

recursos humanos y del flujo de efectivo.

Posteriormente se formulan las tlcticas para el cumplimiento
de los objetivos ¢ijados y Ffinaslmente, se elabora el
presupuesto de efectivo, cuantificando vy calendarizando
tanto 1los ingresos como los egresos y determinando qué se

harbd con el efectivo que sobre.

Otro punto & considerar en la planescidn +inanciera es 1a
plansacidtn de inversiones. Para la fijacibn de objetivos
hay que hacer un andlisis de los linesamientos establecidos
en la planeacidn estratdgica, tales coado 1a situacidn del

medio ambiente scondmico y financiero.
Un andlisis de 1los objetivos de 1las principales breas
funcionales, un planteamiento de alternativas de inversibn y

una evaluacidn financiera de las alternativas de inversion.
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Es preciso considerar algunos métodos de alternativas de
inversion. Hay algunos métodos que no toman en cuenta el

valor del dinero a través del tiempos

Rendimiento contable.
Rentabilidad promedio sobre inversidn inicial.

Periodo de recupsraciodn.

Y otros mdtodos basados en los +flujos de efectivo

descontados:

Valor presente neto.

Tasa interna de rendimiento.

El método del rendimiento contable, es el rendimiento que se
obtiene cada afho sobre la inversidn pendiente de depreciar y

se calcula de 1a forma siguientes

~

UTILIDAD NETA DE CADA ANO
RENDIMIENTO CONTABLE = ® 100
INVERSION FIJA NO DEPRECIADA

El de la rentabilidad promedio sobre inversidn inicial que
sirve para facilitar la comparacidbn de alternativas de

inversién usando el indice de rentabilidad que s® calcula de
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la siguiente manera:

~
UTILIDAD NETA PROMEDIO POR ANOC

DURANTE LA VIDA UTIL
RENTABILIDAD =
PROMEDIO INVERSION F1JA ORIGINAL + CAPITAL DE TRABAJO

Método del periodo de recuperacidn:

Anklisis del objetivo i jado.

Andlisis de las tacticas a implementar.
Descripcidn de las actividades a desarrollar.
Determinacidn de la duraciédn de cada actividad.
Definicidn de la secusncia de cada actividad.

Calendarizacidn de las actividades.

PLANEACION DE UTILIDADES.

L.a plansacidn de utilidades obliga a todos 1los miembros
de 1la administracidn a participar en el establecimiento
de Pl anes, al establecimiento de cifras, de sUs
requerimientos para obtener resultados satisfactorios, Yy @&
Pplanear un uso mAs racional de mano de obra, materiales,
instalaciones y capital. En resumen, puntualiza la

eficiencia empresarial.




Hay seis pasos que realizar en el proceso de ¢ijacion de

ob jetivos, que son:

ANAL.IBIB DE LOS INGRESOS DE VENTAS.

Este proceso de andlisis se realizard contemplando los

aspectos siguientes:

Lineamientos contenidos en 1o0s planes estratégicos.

Lineamientos contenidos en los planes de sercadotecnia.

Una vez considerados l1os puntos anteriores, se procede
a cuantificar el valor de los volOmenes de venta que se
esperan realizar, determinando asi los ingresos que

obtendrd 1a empresa por concepto de ventas.

ANAL 1818 DE COSTOS FIJ0S.

Los costos +ijos son agquellos que no varian con 1la
produccidn o la actividad productiva. Se acumulan

con el transcurso del tiempo, es decir, son costos de

tiempo. Fermanecen constantes durante un pertodo

dado. Los costos fi jos son de dos tipos:

a) Ciertos costos £1i jos son establecidos por
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decisiones administrativas previas. Al gunos
ejemplos de estos costos s0n depreci acibn,

impuestos y seguros, etc.

b) Algunos costos fijos son establecidos por
decisiones administrativas en base al corto plazo.
Sueldos, gaetos de publicidad, gastos de

inversién, etc.

METODO DEL VALOR PRESENTE NETO.

Es un mbtodo que permite comparar diversas alternativas de
inversidn que son mutuamente excluyentes. En la medida que
®s0os valores netos, bssados en el total de la inversibdn,
sean positivos la tasa de rendimiento esperada es mayor que
1a tasa minima de rendimiento establecida. Cuando se esthn
comparando proyectos que son mutuamente excluyentes, se
tendrd l1a mejor opcitn desde el punto de vista econdmico
cuando se selecciona el proyecto que tenga el mayor valor
presente neto, cuando estos valores empiezan a decrecer
significa gque la tasa de rendimiento sobre 1la inversidn
adicional es inferior a 1la tasa minima de rendimiento

establecida.

La f&rmula utilizada en este método es 1la siguiente:
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VALOR PRESENTE DE VALOR PRESENTE
VALOR PRESENTE NETO = 108 FLUJIDOS DE - - NETO DE LA
EFECT1IVO INVERSION TOTAL

METODD DE LA TASA INTERNA DE RETORNO.

La tasa interna de retorno es un iIndice de evaluacidn
ampliamente aceptado. Se define como la tasa de interés
que reduce el valor presente a cero, la tasa de rendimiento

debe satisfacer la siguiente ecuacibn:

VALOR PRESENTE NETO = VALOR PRESENTE DE - VALOR PRESENTE
FLU3OS DE EFECTIVO DE INVERSIONES

En el cldlculo de la tasa de retorno no se toma &an cuenta la
reinversidn de los ingresos cuando las inversiones
proceden a 103 flujos de efectivo o a los ahorros. La tasas
de rendimiento presenta el interés que se estd obteniendo
sobre la inversiotn pendiente de recuperar al final d.' cada

afo.

El proceso de elaboracidn de tActicas se realiza en funciodn

al objetivo establecido considerando los pasos siguientess

Descripcion de la gama de cursos de accibn.

Evaluacibn de cada curso de accibén.
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Jerarquizacidn de los cursos de accién.
Discriminacién de cursos de accian.
Seleccidn de cursos de accion.

Definicidn de las ticticas a implementar.

La formulacidn de los programas de inversidn bbsicamente se

desarrolla considerando el proceso siguiente.

Una vez que se ha realizado la identificaci®dn de los costos
fijos, se estd en condiciones de conocer el apalancamiento
operativo que tiene la empresa, es decir, el uso que se esta
dando a los activos fijos, asimismo, se determina su grado
de apalancamiento para saber el cambio en las utilidades,
derivado de un cambio en los niveles de produccidn, el cual

s@ calcula con la siguiente formula:

VOLUMEN DE PRODUCCION

(PREC10-COSTO VARIABLE)

VOLLUMEN DE PRODUCCION
(PRECIO-COSTOS VARIABLES) -C0OS8TOS F1J0S

3. ANALIS1S DE COSTOS VARIARLES.

Los costos variables son agquellas partidas de costos que

varian en proporcién directa con la produccibn o actividad
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en un centro de responsabilidad. Los costos variables son
costos de actividades porque se acumulan como resultado de
la produceci dn, actividad o trabajo realizado. No
existirtan 81 no fuera por 1la realizacidn de alguna
actividad. Los costos variables aumentan o disminuyen
directamente con cambios en la produccidni por eso, si se
duplica la produccién, ®1 costo variable se duplica; o si
1a produccidn disminuye en un 10%, el costo disminuye

en un 10%.

Los costos semivariables o semifi jos son aquellas partidas
de costos que aumentan o disminuyen a medida que la
produccién o actividad aumenta o disminuye, pero no
proporcional mente. Esta definicidn implica necesariamente
que los costos semivariables posean algunas de las
caracteristicas de ambos costos, fijos y variables. En

general, ia variabilidad de los costos semivariables puede

atribuirse al efecto combinado des el transcurso del
tiempo, la actividad de produccién y 1las deci siones
administrativas. Los costos semivariable frecuentemente

representan  una porcidn significativa de los gastos de 1la

empresa.

La identificacidn y clasificacidn de los costos anteriores

se puede realizar aplicando las técnicas siguientes:
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Anklisis de datos histéoricos.
Métodos de correlacién.
Métodos de minimos cuadrados.

Métodos intuitivos.

L ANALISIE DEL. PUNTO DE EQUILIBRIO.

Se han disefNado varias técnicas para apoyar a la direccién
de una empresa en la planeacidn de utilidades, algunas de
éstas no han sido aceptadas totalmente por parte de 1los
administradores por las limitaciones que presentan. Sin
embargo, 1la técnica de}l punto de equilibrio ha encontrado
gran aceptacidn por ser un medio que proporciona informacidn
vital Yy necesaria para orientar las utilidades, ya que
predice las repercusiones que tendrin las decisiones tomadas

sobre las utilidades futuras.

Esta técnica es un método sencillo y facilmente entendible,
por 1o que un andlisis detallado de los datos de equilibrio
proporcionard las percusiones de las decisiones que se tomen

en materia de:

Costos fijos.

Costos Variables.
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Precios.

Utilidades.

El punto de equilibrio es el nivel o punto de ventas en el

que las pérdidas terminan y empiezan las utilidades.

Practicamente, todas las acciones o decisiones que se toman
en una empresa afectan los factores de costos, precios,
volumen o utilidades: Esta técnica manifiesta la
interaccion o influencia sutua de todos estos factores de
modo tal que la direccidn puesde elegir la mejor alternativa
que se presente. La informaci®n requerida para efectuar
este tipo de andlisis es la descripcidon analitica de 1los
costos fijos y costos variables para asi estar on
condiciones de determinar las repercusiones del volumen
sobre 1los costos, los precios y utilidades. Ast, el
requisito fundamental para "la utilizaciédn del sistema de
equilibrio consiste en hacer la separacidn de costos antes
mencionada. Hay que realizar calculos para conocer

resul tados futuros de decisiones tomadas.

a) CALCULOS DE LA CONTRIBUCION MARGINAL.

ta contribuciétn marginal es la diferencia entre el

precio de venta y los costos variasbles, Yy 1a formula
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b)

c)

se expresa de manera siguiente:

Donde: B V = Contribucidn Marginal.
PV = Precio de Venta.

= Costos Variables.

CALCULO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO.

Fundamentalmente el punto de equilibrio muestra cual es
la aportacidn de los ingresos que va a igualar a los
Qastos 4ijos y arriba de este nivel de venta, el ritmo
de aumento en las utilidades. La formula para el

cllculo es la siguiente:

F
PE & ——
BY
Donde: F = Costos Fi jos.

BV = Contribucidn Marginal.

CALCULO DE LAS UTILIDADES.

S8e considera que las utilidades son 1la aportacién
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d)

a)

bruta de las ventas menos los gastos

cdlculo se efectha empleando la siguiente
U = (W-—FPE)BWV

Donde) W = Ventas.
P E = Punto de Equilibrio.
v

= Beneficio-volumen.
CALCILOC DEL MARGEN DE 6EGURIDAD.
El margen de sequridad es la disminucibn
las ventas que puede producirse antes de

las pérdidas, esta formula es expresada

siguiente:

Donde: W = Ventas.

P E = Punto de Equilibrio.

CALCULO DE LAS VENTAS.

fijos y este

ecuaciong

porcentual de
que empiecen

de 1la manera

Resulta deseable conocer el nivel de ventas necessrio
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)

Q)

para satisfacer determinadas condiciones de costos vy
utilidades. Este cllculo es expresado con la f6roula

siguientes

Donde: = Ventas.
= Costos Fi jos.

Gastos Variables.

< M x
[ ]

= Utilidades.

CALCULOS DE LO8 COSTOS F1J308.

Para conocer la proporcidtn de los costos ¢ijos se

utiliza la formula siguiente:

F = (WX BV) —— U

Dondes W = Ventas.

BY = Relacidn volumen—-beneficio.

U = Utilidades.

CALCULOD DE LOS COSTOS VARIABLES.

Para calcular los costos variables se emplea la
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ecuacidn siguiente:

Donde: = Ventas.

w

F = Costos Fijos.

U = Utilidades.

ANAL1ISI8 DEL RENDIMIENTO MARGINAL.

Incluye los siguientes estudios:

EL CRECIMNIENTO PORCENTUAL DE INGREGOS.

FORMULA 3.

INGRESOS = VOLUMEN <+ PRECIO + (VOLUMEN) (PRECID)
Lo anterior indica que el incremento porcentual en
ingresos de un afio al otro es una ¢funcidn del
porcentaje de incresento en volumen, en precioy 1la
combinacidn del incremento en volumen por -l
incremento en precio.

Consecusntemente, si hubiera un 20% de incremento en
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volusen y un 25% de incremento en precio, ®1 incremento

porcentual total seria:

INGREGOS = 0.20 + 0.23 + (0.20) (0.25) = %0,0 %

Esta misma situacidn es aplicable a incrementos
esperados en costos variables, ya que éstos se

comportan directamente a los incrementos en ingresos.

FORMULA 2.

COSTOE VARIABLES= VOLUMEN + PRECIO + (VOLUMEN) (PREC10)

€1 incremento en volumen de los costos variables es
similar al de los ingresos, ya gque a mayor volumen de
ventas (produccitn) el volumen de las materias primas
s® comportan en la misma forma; por otro lado, el
incremento en precio en la formula (1) se refiere al
aumento en precio de venta y en la formula (2) se
rafiere al aumento en precio de la materia prima.
Este deber ser un promedio ponderado de las materias

primas incluidas en el coasto de produccién.

En los costos fijos. En el caso de los costas fijos,

éstos no se ven incrementados al aumentar el volumen de
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produccidn de ventas.

FORMULA 3.

COBTOS F13068 = PRECIO.

Como se menciond anteriormente, 1los costos fijos, por
su naturaleza, disminuyen su participacidon unitaria a
medida que el volumen de produccibn se incrementa,
Esto es un factor positivo si se considera que un
incremento en volumen sin aumento en estos costos,

produciria una mejora en la contribucidn a resul tados.

Uniendo las tres f4rmulas anteriores, se tiene:

(1) 1 = V¥V + Pl + V.P.
2) C.V. = V 4+ P2 + V.P.2.
3 C.F. = P3,
Dondes I = Ingresos.
VvV = Volumen de produccidn o ventas (en

porcentaje).
P1 = Precio de venta.
V.P. = Producto volumen por precio = incremento.

C.V. = Costos variables.
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P2 = Costos variables en porcentaje.
V.P. = Productos volumen por precio de costos
variables.
C.F. = Costos fi jos.

P3 = Costos fijos en porcentaje.

La finalidad, en este caso, es mantener una
contribucidn final a resultados de cierto porcentaje

+1 jado.

Con base en esto, se deben combinar los incrementos en
@l precio de venta por producto con los incrementos en
el costo (precio de las materias primas y los aumentos
en los costos fijos), de tal forma que Jjunto con
cambios en el volumen de produccién (o0 ventas) 5€
obtenga 1a mezcla de ellos que permita cumplir con 1la

contribucién requerida a resultados.

DEFINICION DE OBJETIVOS.

Despubs de haber desarrollado los pasos anteriores, se
estd en posibilidad de establecer los objetivos que se
pretendan alcanzar, por 10 cual se plantean un conjunto
de alternativas, mismas que se evaldan en funcidtn a su

contribuciédn individual al 1logro de los propédsitos
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institucionales. Realizada la evaluacidn se definen
los objetivos en materia de utilidades, wmismos que se
expresaran en términos cuantitativos, especificando su

plazo de realizacidn.

Ejemplos)

Incrementar la utilidad de la empresa en un 10%Z en el
presente afio. Obtensr una rentabilidad sobre el
capital invertido del 35% en 1981. Lograr una utilidad
neta del 157 sobre las ventas realizadas en e] proximo

afio.

Alcanzar en el affo actual una utilidad neta de 100

millones de pesos.

Por daltimo, hay que definir las tacticas que se

implementarin tomando en cuenta los puntos siguientess

io. Andlisis de los objetivos establecidos.

20. Generar un marco de alternativas relevantes.

3Io. Identificar posibles restricciones para cada

alternativa.

4. Cuantificar las alternativas.
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So. Evaluar cada alternativa.

60. Jerarquizar cada alternativa en funcidn a wsu

importancia.

7o0. Considerar la intuicion y el Juicio en la

aseleccion de tacticas.

8o. Buscar unpa combinacidn &ptima de alternativas de

f1jaciodn de las tacticas.

Q0. Seleccion de las alternativas que se

implementaran.

10p. Definiciotn de las tdcticas a implementar.

3.3.4 PLANEACION DE LOS RECURS0S HUMANDS.

Al hablar de planeacidbdn de recursos humanos, se esti
refiriendo a elementos como el uso de 1a mano de obra, su
seleccion, su  capacitacion, su desarrollo dentro de 1la

empresa y planeacidn de las funciones.

Para fijar los objetivos que se pretenden lograr dentro de

esta Area en la empresa, habrA que realizar un analisis de
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los lineamientos establecidos en la planeacidn estratégica,
considerando aquellos elementos que influiradn en la
determinacion del tipo de personal de la espresa como el
entorno socioecondmico, las oportunidades y amenazas del
madio ambiente, los propbsitos, politicas y objetivos

estratégicos.

Para esto altimo habrd que hbhacer una recopilacidn de
informacidon sobre l1a cantidad de personal que requiere 1la
oempresa, la forma en gque se distribuird el personal de
reciente ingreso, las formas de seleccionar y contratar al
personal, los métodos que se emplean en la capacitacidn y el
entrenamiento, el diseffo de las tareas para obtener 1la
maxima productividad y, por altimo, todo lo relacionado al

desarrollo dentro del ambiente de trabajo.

Una vez definida la informacién, se procede a formular
algunos pronbsticos como, por ejemplo, el buscar el némero
minimo de hombres para alcanzar las diversas metas vy asi

poder definir objetivos.

Una vez fijados 1los objetivos, se pueden definir las
tacticas para lograr lo mismo, estableciendo cursos de
accién, evaluando su costo y seleccionando agquellos que se

implementaran.
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Por daltimo, se llega al aspecto mAs concreto de la
planeaci®n, que es la formulacidn de programas en donde se
calendarizan las actividades mAa relevantes y se sefala la

duracidn de las mismas.

PLANEACION DE LAS FUNCIONES DE PERSONAL.

Originalmente el departamento de personal ocupaba un renglén
mbs bajo dentro de las organizaciones, siendo sus funciones
cosas sencillas como el mantener la informacidn relacionada
con personal (fechas de contratacién, tipo de trabajo
desempefiado, sueldo, etc.) Es hasta hace relativamente
pocto que se elevd este departamento a una posicidn de alta
gerencia. Las crecientes demandas de los sindicatos y su
respuesta a ellos, quizd fue lo que provoch este fendmeno.
8in embargo, esto no es 1o mAs importante a considerar en la
planeacitbn de personal. Es 1la gente misma lo que lleva a
mhs y mAs compahias a planear en este departamento. "Hay
un reconocimiento, de que la ventaja competitiva mds grande
para una compafiia, a largo plazo, @8 lo competente de su
personal . €23) Esto significa que se debe planear el
desarrollo de una persona adecuada para el puesto adecuado,

brindandole conocimientos y experiencia.

(23) George A. Steiner, "Top Management Planning”", pag. 702.
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Por otro lado,

de su experiencia en el trabajo.

la fuerza productiva busca mayor satisfacciédn

Esto puede ayudar para

que se implementen planes de entrenamiento y asi desarrollar

a cada persona en un puesto determinado,

afos

para

experiencia.

Los objetivos,

desarrollo

estrategias

de un técnico

Y planes

profesionisata,

incluso con varios

de anticipacion. A su vez estos affos son necesarios

que la persona desarrolle plenamente sus facultades vy

detallados para el

diferirAn de

aquellos de los Gerentes Departamentales, por ejemplo:

OBJETIVO

ESTRATEGIAS

PLAN

TECNICOS

TENER A LOS MEJORES
TECNICOS EN NUEVAS
TECNOLOGIAS.

ENTRENARLOS EN DESA-
RROLLO DE PRODUCTOS
QUE APLIQUEN NUEVAS
TECNOLOGIAS.

PONERLOS A TRABAJAR
EN NUEVOS PRODUCTOS
PARA QUE TAMBIEN AD
QUIERAN EXPERIENCIA
QUE DARA FRUTOS POS-
TERIORMENTE

GERENTE

TENER A LOS GERENTES
ADECUADDS A CADA DEPAR-
TAMENTO, ESPECIALISTAS
EN SU RAMO.

CONTROLARLOS A UN NIVEL
MAS BAJO CON ANTICIPA-
CION Y APLIQUEN SUS CO-
NOCIMIENTOS.

PONERLOS A TRABAJAR EN
EL DEPTO. DESEADO Y QUE
ADBUIERAN EXPERIENCIA,
PARA OQUE CUANDO LLEGUE
EL MOMENTO OPORTUND
BEAN LOS OERENTES DE
ESE DEPARTAMENTO
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3.4 PLANEACION OPERATIVA.

La planeacidn operativa es una actividad indispensable para
respaldar los planes tActicos y estratégicos. S6lo de esta
manera se puede decir que se estd llevando a cabo una

planeaciotn integral.

"En el nivel apertura el sistema requiere relativamente mas

control de produccidn.

Los admini stradores tienen que ver con el control
operacional diario, o% decir, lograr los objetivos a corto
plazo bajo situaciones en las cuales el desempeho puede

evaluarse en funcidbn de efectividad y eficiencia™. (24)

El hecho de que en la planeacidn operativa estén
considerados los planes a corto plazo se debe a que este
nivel se enfoca a actividades especificas de 1a Empresa.
Es por essto que el periodo de duracitn de los planes es

corto.

{24) Fremont E. Kast, "Administracion en las

Organizaciones", plg. 492,
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Es importante recalcar que la planeacidn operativa es el

soporte de los planes tlcticos.

LLa responsabilidad de que estos planes se lleven a cabo,
recae en Gltima instancia en el Gurente de cada area
funcional, los cuales tendran un menor grado de
incertidumbre que si desarrollan algén plan de los antes

mencionados en los incisos anteriores.

Para ilustrar este ¢tipo de planeacidn se presenta el

siguiente ejemplos

DESCRIPCION DEL PLAN: Introducir un nuevo producto en el

mercado.
RAZON DEL PLAN: Aumentar el volumen de ventas.
DURACION: 1o. Enero al 1o. de Julio.
AREA FUNCIONAL: Mercadotecnia.
SUBDIVISION DEL AREA: Desarrollo de productos.
RESPONSABLES: Gerente de desarrollo de nuevos
productos.

Gerente de Mercadotecnia.

SUBOBJETIVO: Vender 20,000 unidades en ese
periodo.
TACTICAS: Campafias promocionales.

Rebajas en el precio.
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ASIGNACION DE RECURS06 1.

Financieros $3500.000.00

Humanos 8 50 horas-hombre-mes.

De westa manera se puede observar la consolidacidn de todos
los esfuarzos de las diferentes planeaciones para poner en

practica todo un plan o proceso de planeacioén.

3.5 MODELO DE FLANEACION.

El modelo de planeacidn busca la seleccidn de alternativas
bptimas, mediante la recopilacidtn, andlisis y evaluacidn de
informaci &n relevante del presente y del pasado, para gque se
pueda escoger el curso de accidn posible y lograr 1los

objetivos establecidos.

A continuaciédn se muestra un modelo que condensa la
planeacidn estratégica, tactica y operativa con 2US

elementos:
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FI18URA S

MODELC DE PLANEACION A TREE NIVELES

CONSEJEROS

]

DIRECTOR GENERAL

PLANEACION ESTRATEGICA

PROPOSITOS
INSTITUCIONALES

POLITICAS INTEBRALES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Il ESTRATEGIAE CORPORATIVAS

|— DIRECTOR DE PLANEACION t

l

4

OBJETIVOS TACTICOE

TACTICAS

DIRECTOR
DE

MERCADD

TECNLA

DIRECTOR
DE

PERSONAL

FINANZAS

PRESUPLESTOS

PROBRAMAS

PLANEACION OPERATIVA

PLANES OPERACIONALES
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FIBURA &

PLANEACION ESTRATEGICA

PROPOSITOS lNBTlTUClOMLES]-q FACTORES QUE PUNTOS FUERTES
INFLUYEN EN PUNTOS DEBILES
LA EMPRESA OPORTUNIDADES
AMENAZAS
R
DECISIONES EN BASEs] | PROYECCIONES
~INFORMACION ] “OPTINAS
~ALTERNATIVAS ~CONSERVADORAS
-PREFERENC1 AS —PEGINISTAS
[Pﬂ.!TlCAG INTEMESJ___)LFMQCIM CONOCIMIENTO DE
------------ ESTRUCTURA INTERNA
SEGMENTACION POR SISTEMAS|
L CAPTURA DE INFORMACION
IMPLEMENTACION | APROBACION
-------------- DIFUSION
APLICACION
REVISION
OBJETIVOS ANALISIS |5 ANALIGIS DEF. DE PT0S. |__,| INFORMACION
ESTRATEGICOS FACTORES PROPOSITOS CLAVES PARA REFERENTE A
INFLUYEN Y POLITICAS CUMPLIR PUNTOS
EN LA EMP, DE ENP. PROPOS1TOS CLAVES
¥
DEFINICION DESCRIPCION INVENTARIO DE | PRONDSTICO DE
------- DE LOS RECUREDS |[COMPORTAMIENTO
RESTRICCIONE ESTRATEGICOS DE PUNTOS
CLAVES
TRATEGIAS SELECCION EXPERIENCIA FORMULAC 10N CR1TICOS
ORPORAT 1VAS DEL METODO DE PLAN
PLANEADOR ANTIPLAN

FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS
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PLANEACION TACTICA

FIBURA 7

OBJETIVOS TACTICOS

ANALISIS DE
FACTORES QUE
INFLUYEN EN
LA EMPRESA

|~

[PROGRMG

[:PRES\.PLESTOS

RECOPILACION Y
ANAL1ISIS INHERENTE
A CADA AREA FUNCIONA

PLANTEAMIENTO DE DIVERSOS

CURSOS DE ACCION \ EVALUACION
DEPENDIENDD DEL
COSTO/BENEFICIO,
DEFINICION
ANALISIS TACTICAB ACTIVIDADES
DEL A )
OBJETIVO IMPLEMENTAR DESARROLL AR

CONTROLES H CALENDAR1 l“:lm*— DURACION DE

LAS ACT.

CUANTIFICACION DE LOS INGRESOS Y ENESOSJ

CALENDARIZACION DE LOS INGRESOS Y EBIEG#
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FIGURA B

PLANEACION OPERATIVA

PLANES OPERACIONALES }___)

DESCRIPCION GENERAL DEL PLAN

FUNDAMENTO DEL PLAN

VIGENC1A DEL PLAN

AREA FUNCIONAL

UNIDAD FUNCIONAL

RESPONSABLES DEL PLAN

SUBOBJET IVOS

TACTICAS

ASIGNACION DE RECURSOS
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS bE LA

INVESTIGACION DE CAMPO
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4.1 ANALIBIS E INTERPRETACION DE LOS CUESTIONARIOS
APLICADOS A LAS EMPREEAS AUTOMOTRICES.

PREGUNTA 1. Su empresa lleva a cabo planeacidn para el

logro de objetivos?

s1 <) NOC <)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

Con respecto al empleo de la planeacidn para el logro de los

objetivos de la empresa, el 100% de ellas la lleva a cabo.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Para cualquier empresa de la magnitud que tienen las de 1la
industria automotriz, es practicamente imposible sobrevivir

sin la utilizacidn adecuada de los instrumentos

administrativos de plansacién.
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PREGUNTA 2. Considera indispensable llevar a cabo algunas
estrategi as de planeacidn para el desarrollo

de su empresa?

81 (&) NO (O}

DEBCRIPCION DE LA INFORMACION.

Todas las empresas de la industria automotriz consideran

indispensable llevar a cabo estrategias de planeacidn.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Debido al tamaho de dichas empresas, su  administracién
resulta mids compleja, por 1o que 1la planeacidn y el
implemento de estrategias +Fforman parte del proceso de

desarrollo que tienen.

Por otro lado, es necesario considerar que todas las
empresas tienan su sede social en el extranjero, por lo que
l1a gerencia general de Autas emite los planes principales

que son complementados por los locales.
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PREGUNTA 3. Cubles serian algunos de los slesmentos en que
e basan para realizar la planwmacion

estratégica®?

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

S0% a) Toma en consideracidn el proceso administrativo.
20% b) Se basa principalmente en el marco legal.
30% c) Se basa en factores financieros.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

En el S50% de las empresas automotrices que elaboran su
planceacidn estratégica en base al proceso administrativo se
observd el seguimiento de los principales elemantos para una

buena administracion.
Al hablar de proceso administrativo basado en planeacidn se
aceptd como tales o con pequefias variaciones, todos los

demAs elementos del proceso.

El 20% de las empresas se basan eh @1 marco legal para

realizar este tipo de planeacidn, debido a que los decretaos
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TOMA EN CONSIDERACION SE BASA EN EL MARCO SE BASA EN FACTORES
%USROCESO ADNINISTRA LEGAL FINANCIEROS

presidenciales hasta ahora publicados han marcado la linea a

seguir para ®1 futuro de la industria.

Un 3I0% de las smpresas automotrices toman como base 1los
factores financieros para la planeacidn estratdgica, ya que
resulta demasiado complejo realizar andlisis profundos en

este aspecto, basAndose en otros criterios de evaluacidn,
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PREGUNTA 4. Cubles son las breas que abarca la planeacion

de la empresa?

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

El 477 de las esmpresas abarca las Areas en forma detallada.
€1 33% restante abarcan principalmente los intereses

gerenciasles.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

La intencidn de abarcar toda la magnitud de 1a empresa a
travas de sus Areas mlds importantes no es una tarea +$dcil,
pues se requiere de una informacidn actual y accesible.
Paro 1la magnitud que contienen los planes estratégicos
Justifica tal procedimiento, es por esto que el 407 de las

espresas realiza este tipo de planeacibn.

El restante 40% de las empresas abarca para su planeacidn
las cuatro principales Areas de toda empresa: producci én,
mercadotecnia, finanzas Yy recursos humanos. Esto se

traduce +finalmente en una administracidn por objetivos, en
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donde las gerencias acomodan sus planes respecto a los

planes generales de la espresa.
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PREGUNTA S, Los planes estratégicos son realizadoss

a) Por departamsento 4)

b) Como empresa en general (2)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

De 1los planes estratégicos realizados por departamento o
nivel detalle, el 47% de las espresas automotrices, y como

espresa en general el 3I3%.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Con esta pregunta se puede ratificar que la realizacidn de
la planeacitn estratégica (pregunta anterior) asth
estrechamente tigada a 1la realizacion de los planes
estratégicos y ejecucidn de los mismos, ya que en esta
respussta aparece el mismo porcentaje de 1a pregunta

anterior.
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PREGUNTA &. La planeacidn estratégica de su Empresa

abarca:

-~

ANDS: 3 (1) S M 10 () mhs de 10 (0O)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION:

Sobre la planeacidn estratégica se obtuvieron los siguientes

resul tados:

A 3 atos la realiza el 146% de las empresas.
A S atos 1la realiza el &4&6% de las empresas.
A 10 afios la realiza el 146% de las empresas.

A + 10 afos la realiza el O% de las empresas.

INTERPRETACION.

Como se puede apreciar, la mayorfa de las empresas realizan
su planesacidn estratégica a S ahos. Este es un plazo
medi ano, que permite efectuar cambios carrectivos. Como no

®es un plazo demasiado 1largo, las mismas personas que
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participan en el inicio de plan, generalmente lo terminan.
Por-  otro lado, se puede ajustar el plazo de S afios de tal
manera que coincida con un sexenio presidencial y asf seguir
una sola politica nacional. Un perfodo mayor tendria

politicas gubernamentales obsoletas.

/
) =
7,
%
7 /
3 ANoS 5 ANOS MAS DE 10 ANOS
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PREGUNTA 7. Considera Ud. que su Empresa se vio afectadas
por la Crisis de 19827

81 (&) NO (0)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

El 100% de las empresas raspondid que si les habta afectado
la crisis, Las principales razones se ponen de manifiesto

en la siguiente pregunta.




PREGUNTA 8. De 1los siguientes aspectos snumere en orden
de importancia del! 1 al B los que mhs se

agudizaron por la crisis en su Empresa.

Adquimicidn de divisas para las importaciones. {S)
Créditos con tasas de interés elevadas. {4)
Escasez de materias primas. 3)
Altos costos de produccioén. (2)
Disminucidn drastica de 1a demanda. (1)
Altos costos de publicidad. {7
Disponibilidad de mano de obra. (8)
Escasez de alternativas de crecimiento. (&)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

En promedio, se comprobd que los 4 problemas que mis se
agudizaron por la crisis fueron la disminucion drastica de
la demanda, los altos costos de produccidn, la escasez ds

materias primas, y 1los créditos con tasas de interés
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elevados. En orden de importancia les siguen, 1a
adquisicion de divisas para importaciones, la escasez de
divisas para importaciones, altos costos en publicidad vy

disponibilidad de mano de cbra.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

La primera consecuencia de la crisis no se hizo esperar, una
inflacidn galopante se apoderd de la economia del pals,
provocando altos costos de produccidn que se tradujeron en
una reduccidbn dristica de la demanda. El cambio repentino
de l1la paridad del peso frente al délar y las altas tasas
de interés son las causas inmediatas anteriores a la cafda
de 1la demanda de autos. Los demds aspectos fueron
surgiendo vy cobrando importancia por medio de una reaccidn

en cadena.
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PREGUNTA 9. Dentro de los rangos siguientes, an cull
situaria & su Empresa en lo referente a

dependencia tecnolégica del extrajero?

0-30% (0} 51-100% 6)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

El 100Y. de 1as empresas entrevistadas respondieron que
tiesnen una dependencia tecnolédgica mayoritaria del

extrajero.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Desafortunadamente, no existe investigacidon y desarrollo de
alta tecnologia automotriz en México. Todas las empresas
dependen de su casa matriz en este aspecto, pues es mds
facil vy econdbmico adoptar los disefos de ingenieria de los
modelos fabricados para sus mercados domésticos con 1ligeros
cambios para 1os requerimsientos de la demanda wmsexicana.

Sin embargo, si hay algunos intentos de desarrollo de
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tecnologia nacional que buscan la adaptacidn de modelos para

el mercado de Méxica.

DEPENDEN DE TECNOLOGIA
2 DEL EXTRANJERO
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PREGUNTA 10. Dentro de los rangos siguientes, en cubl
situaria a su Empresa en 1o referente a

importaci&tn del Proceso Productivo?

0—-30% (2) 31-60% (4) 61-1007% <0)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.
El &7 respondi® que dependen entre 31 vy 607, de
importaciones de materia prima.

El 337 respondid que dependen entre O y 30% de importaciones

de materia prima.

Ninguna empresa depende en un porcentaje mayor del 61% de

importaciones de materia prima.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

De acuerdo a 1los decretos que regulan a la industria,

ninguna empresa depende mis del 617 de integracidon de partes

nacionales. 8in embargo, en promedio dependen de la mitad
de los componentes de un auto como provanientes del
extranjero. Esta situacién se debe a que hay determinada
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maquinaria que =20l10 existe en sus palises y que simplemente
no es costeable traer a nuestro pais por los volédmsnes de
produccidtn tan bajos que se manejan en México. Estas
partes son las pi-z.lgéu. conforman la carrocerta, algunos
componentes internos y de tren motriz {(menos @l motor).
Para wl resto de las piezas (porcentaje minoritario) se han
desarrollado proveedores nacionales muy confiables. Estan
son partes plaésticas de los interiores, tapiceria,

componentes eléctricos y los neumldticos, entre otros.

DEPENDEN ENTRE 31-60% DEPENDEN ENTRE 0-307
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PREGUNTA 11. Cree usted que la politica gubernamental
referente al sector limita en cierto grado la

productividad de 1a compaftia?

81 (4) NO 2)

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

El 67% respondid que el decreto eaitido en septiembre de

1983 limita la productividad de su compahia.

El 33% respondid negativamente a é&sta pregunta.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

El decreto limita las lineas de modelos que se pueden
producir para los affos 1984, 1965, 1986 y 1987, con miras a
obligar a las empresas a ser competitivas a nivel
internacional, incorporando mayor contenido nacional de
autocomponentes. 8in embargo, esta situacidn legal puede

s@r una arma de dos filos 'gue limite 1la productividad
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empresarial automotriz. Lo que as busno para el pais no
siempre 10 es para las empresas automotrices, que tendrdn
que ajustarse siempre al marco legal imperante, pues quizh
1a demanda no concuerde a largo plazo con 1o establecido en

@l decreto.
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PREGUNTA 13, Para hacer frente a 1la crisis, tienen
establecidos procesos para elaborar planes

estratégicos de las siguientes Areas?

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

El 100% de las empresas respondieron que si tienen
establecidos procesos para hacer frente a 1la crisis en cada

una de las Areas principales de la empresa.

INTERFRETACION DE LA INFORMACION.

Desde los inicios de la crisis en 1982, las empresas
emprezaron a instrumentar planes estratégicos para hacer
frente a ésta. YTodas identificaron, inmediatasente y h.st.
con anticipacidon, 1a necesidad de hacer planes para superar
los problemas que se presentaban. La planeacidtn financieras
fue la que mds importancia cobrd, para la consecucidn de los
objetivos empresariales a corto plazo, asimismo, se pusoc mbs
énfasis en 1la planeacidn de la produccidn y recursos humanos
como respuesta a las nuevas exigencias de la demanda vy se

implementd una nueva estrategia de mercadotecnias
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PREGUNTA 14. Qué factores considera que han contribuido a
1a desocupacidn de la fuerza productiva de

su empresa?

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

El &7% de las smpresas consideran que 10s factores mas
importantes han sido la falta de planeacidn en el
crecimiento de la produccidn y el presupuesto de ventas.
El 337 respondid que la falta de planeacidn de la estructura
de recursos humanos fue el aGnico factor que contribuyd a la

desocupacion.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Dabido a que el cambio provocado por la crisis en demanda
fue muy repentino, la mayoria de las empresas que éstnb.n
trabajando hasta con tres turnos tuvieron que despedir a
grandes cantidades de elementos de su fuerza productiva.
8in embargo, coinciden en seffalar a la falta de planeacién

tanto en la produccidn como en los presupuestos de ventas
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comd una resistencia al cambio, pues adembs de que fue un
cambio muy repentino nunca se habla visto un dafio tan severo
a la economia, por lo que NOo se reconocid a la crisis en

toda su magnitud de inmediato.
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FALIA DE PLANERCION EN FALTA DE PLANEACION EN
PRODUCCION Y VENTAS RECURSOS HUMANOS
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PREGUNTA 1S5. Considera que si se hubiera implementado una
planeacidn estratégica adecuada a su Empresa,

el efecto de la crisis serta menor?

81 (L 2] NO (2)

DEBCRIPCION DE LA INFORMACION.

€l 677 respondid que ai seria menor el impacto de la crisis
si se hubiera implementado una adecuada planeacion

estratégica. El 337 restante respondid negativamente.

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

En realidad, todas las empresas tienen sus estrategias de
planeacitn en base a un entorno econdbmico nacional promadio,
sin embargo, en todos los negocios existe el elesento
riesgo, por lo tanto, siempre habrd situaciones imposibles
de predecir, aunque en este caso ya sxistia el precedente de
la crisis de 1976 que la mayoria de las empresas deberfan de
haber tomado en cuenta dentro de hechos predecibles como

consecuencia del fin de sexenio.

164

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




/
/,

/ }

NO /
1] | ! f
1/

S /

/ /'/

163




PREGUNTA 17. Quée recursos cree usted que ae ven
optimizados al llevar a cabo una planeacidn

estratégica?

DESCRIPCION DE LA INFORMACION.

Financieros (6) 100%
Humanos (&) 1007
Produccion (6) 100%

Tecnolodgicos (6) 1007%

Otros (4) &07,

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

Todas las empresas contestaron que las 4 Areas principales
de lags empresas se ven optimizadas por la planeacién
estratégica, reconocen su importancia para el logro de

objetivos y desarrollo eficiente de la empresa.
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PREGUNTA 18. Qué beneficios considera usted que puede
aportar a su Empresa el establecimiento de

estrategias de planeacidn?

DESCRIPCION DE LA INFORMACION

Desarrolla eficientemente las actividades de la empresa. (2)
Mejcra la asignacidn de 108 recursos. (2)

Facilita el logro de los objetivos. (4)

INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

En general, 1la mayoria de las smpresas (467%) reconoce que
1a planeacidn es un elemento indispensable paras fijar sus
objetivos y 1lograrlos, y que mejora la aeasighacidn de
recursos (33%) ademds de dar eficiencia a las actividades de

la empresa.
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LA PLANEACION ES ELEMENIO MEJORA LA ASIGNACION DE
INDISPENSABLE PARA FIJAR RECURSOS ¥ DA EFICIENC

SUS OBJETIVOS.

1A
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4.2 COMPARACION DE OBJETIVOS CONTRA REBULTADOS.

OBJETIVOS.

OBJETIVO t1.1.1 Determinar l1os beneficios que pusden aportar

las estrategias de planeacidn de la espresa.

El objetivo fue cumplido por:
FREGUNTA 17. L.os recursos que se ven optimizados al llevar

a cabo una planesacibn estratégica son:

EMPRESAS %
FINANCIEROS 6 100
HUMANDS -3 100
PRODUCCION 6 100
TECNDOLOGICOS8 [ 100
PREGUNTA 9. Qué beneficios considera usted que pusde

aportar a su empresa el establecimiento de

estrategias de planeacidn?
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EMPRESBA %

FACILITA EL LOBRO DE OBJETIVOS 4 66
MEJORA LA ASIGNACION DE LOS
RECURBOB 1 17
EFICIENCIA EN EL DESARROLLO DE
LAS ACTIVIDADES 1 17

[ 100

OBJETIVO 1.1.2.1 Establecer las herramientas basicas de
plansacitn necesarias para mantener a cualquier aempresa

automotriz en competencia con las demAs del ramo.

El objetivo se cumplid a través del capitulo III, en donde
se tratan las estratagias de planeacidn bAsicas para
cualquier empresa de este tipo. Haciendo un analisis de la
plansacibdbn, desde la corporativa hasta la operativa, se hace
reasaltar la importancia de tener perfectamente definidas las
caracteristicas de estas herramientas y 1la forma de

desarrollarlas para mantener a la empresa en competencia.

OBJETIVO 1.1.2.2 Investigar sobre los diferentes aspectos

de planeaciddn en los cuales se encuentra enmarcada la
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ampresa automotriz de la situacidn actual.

El objetivo fue cumplido a través de:

PREGUNTA 2. Considera indispensable llevar a cabo
algunas estrategias de planeacidn para el

desarrollo de su empresa?

EMPRESAS %

81 6 100

NO (] (4]

[ 100

PREGUNTA S. Cubles sertfan algunos de los elemsentos en

que se basan para realizar 1la planeacidn

estratégica?
EMPRESAS %
PROCESO ADMINIBTRATIVOD 3 S0
FACTOREE FINANCIEROS 2 33
MARCO LEGAL 1 17
6 100
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PREGUNTA 4.

PREBUNTA 5.

PREGUNTA 6.

Culles son las Areas que abarca la

plansacidn de la empresa?

EMPRESAS %

AREAS GENERALES 4 &7
AREAS DERENCIALES 2 33
& 100

Los planes estratégicos son realizados.

EMPRESAS %
POR DEPARTAMENTO 4 &7
COMD EMPRESA EN GENERAL 2 3x
] 100

La planesacidn eatratégica de su enpresa

abarca.
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PREGUNTA 9.

FPREGUNTA 10,

EMPRESBAS %

3 ANOS 1 17
-~

S  ANOS 4 66
“~

10 ANOS 1 17

~
MAS DE 10 ANOS o o
] 100

Dentro de 1los rangos siguientes, en cudl
situaria a su empresa sn lo referente a

dependencia tecnolbgica del extranjero.

EMPREBAS %

o - SOo% [+ ]
S1 - 100% & 100
[} 100

Dentro de 1los rangos siguientes, en cudl
situaria a su empresa en 1o referente a
importacidn de materisles para e]l proceso

productivo?
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EMPREBAE %

o - 30% 2 33
31 -~ 60% 4 &7
61 - 100% (] o

[ 100

Este objetivo también se cumplid a través del capitulo 11,
en donde se realiza un andlisis de la industria automotriz,

desde su inicio en el patis hasta nuestros dias.

OBJETIVO 1.1.2.3 Determinar el modelo de planeacidn mshs

eficiente para aplicarlo a 1a smspresa automotriz.

Para el cumsplimiento de este objetivo se desarrolld el
capitulo 111, en donde s» plassaron las estrategias de
pPlanesacidn necesarias para determinar un modelo eficiente
aplicable a esta industria, abarcando todos 1o0s niveles de

planeacidn dentro de la empresa.
OBJETIVO 1.1.2.4 Establecer las técnicas de planeacidn que
serviran para aprovechar aejor los recursos (humanos,

materiales, financieros y tecnoldgicos).
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€l objetivo se cumplid en el capitulo 111, donde se trata 1la
plansacidn, principalmente en el inciso 3.3, donde se
presentan las caractertisticas de la planeacidn tactica,
asimismo, en los puntos 3.3.1, 3I.3.2, 3I.I.3 y I.3.4 se
establecen algunas técnicas de planeacidtn para el mejor

aprovechasiento de los recursos.

OBJETIVO 1.1.3.5 Obtener informacidbn tebrica para 1la
determinacidon de planes estratégicos de las enpresas
automotrices.

El objetivo se cumplid a travlés des

PREGUNTA . S8u empresa lleva a cabo planeacidn para el

logro de sus objetivos?

EMPRESAS %

81 [ 100
NO o
& 100

Ademds, @] objetivo fue cusplido a través de los capitulos

I1 y 111, en donde se trata a la industria automotriz y 1a
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plansacidn. En estos dos capitulos se tratdb de reunir 1la
informacidn de mayor relevancia para la determinacion de las
estrategias adecuadas aplicables a la planeacidn de esta
industria. Facilmente se puede apreciar que al ssquema de
planeacién presentado servird de apoyo a 1la empresa

automotriz mexicana.

OBJETIVC 1.1.2.6 Recabar la informacidn necesaria sobre 1la

industria automatriz y el efecto que tuvo en ella la crisis.

El objetivo fue cumplido a través de:

PREGUNTA 7. Considera usted que su empresa se vio

afectada por la crisis de 19827

EMPRESAS %

81 3 100

NO [+] (]

& 100

PREGUNTA 9. Dentro de los rangos siguientes, en cudl

situaria a su empresa en lo referente a

dependencia tecnoldgica del extrajero?
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EMPRESAB %

0. - So% - ] (]

s1 - 100% & 100
6 100

PREGUNTA 10. Dentro de los rangos siguientes, en culdl
situaria a su empresa en 10 referente a

importacion de esateriales para el proceso

productivo?
Emprasas - %
o - 30% 2 33
‘31 - 60% : 4 &7
61 — 100% (o] o
& 100
PREGUNTA 11. Cree usted que la politica gubernamental

referente al sector limita en cierto grado la

productividad de 1a compahia?
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EMPREBAS %

81 4 67
NO 2 33
] 100

Este objetivo también se cumplid en el capttulo 11,
principalmente en el inciso 2.3, donde se presenta 1la
informacidbn wsobre el efecto que tuvo la crisis en esta
industria. Los estragos de esta situacidn tuvieron impacto
en todas las Adreas de las empresas, lo que las orilld a
modificar su actuacidn para poder hacer frente a sus
necesidades no previstas. La carencia de divisas para el.
pago de sus importaciones, la gran dependencia del extrajero
Yy la calda de 1la demanda 1las obligaron a implementar

estrategias congruentes con las circunstancias.

4.3 COMPARACION DE HIPOTESIS CONTRA RESULTADOS.

HIPOTEBI1S.

HIPOTESIS 1.3.1 Si se hubiera implementado una planeacidn
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estratégica

adecuada an el rnmo'nutnmotrlz, seria menor el

efecto de la crisis.

La hipotesis fue comprobada a través des

PREGUNTA 7.

PREGUNTA B.

Considera usted que su empresa =se vio

afectada por la crisis de 19827

EMPRESASB %

S1 6 100
NO o (]
& 100

De los siguientes aspectos, enusere en orden
de importancia del 1 al 8, los qua mis se

agudizaron por la crisis de la espresa.

Promedios
Adquisicidn de divisas para importaciones. (3
Créditos con tasas de interdés elevadas. 4)
Escasez de materia prima. 3)
Altos costos de produccibdbn. (2)
Disminucidn drdstica de la demanda. 1)
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Altos costos de publicidad.

PREGUNTA

13.

<7)

Disponibilidad de mano de obra calificada. 8
Escasez de alternativas de crecimiento. (&)
Para hacer frente tienen
establecidos procesos para elaborar planes
estratégicos en las siguientes bdreas?
EMPRESAS %
FINANZABS
81 1Q0
NO [o]
MERCADOTECNIA
81 83
NO 17
PRODUCCION
81 100
NO [«]
RECURE0OS HUMANOS
81 &7
NO 33
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PREGUNTA 13. Considera que si se hubiera imsplementado una
planeacién estrategica adecuada an su

empresa, el efecto de la crisis serta menor?

EMPRESAS %

s1 L] &7
NO 2 33
& 100

Es innegable el gran impacto negativo que tuvo la crisis en
eata i{industria. Debido al tamafio de dichas organizaciones
vy a la influencia administrativa proveniente de 1la casa
matriz en el extranjero, todas las espresas tienen
establecidos 1los procesos para la elaboracidn de planes
estratégicos, El problema consistid en una inadecuada
planmacidn estratégica accesible a las necesidades del pails.
No se previéd en su momanto adecuar los planes para
situaciones futuras dificiles, tomando en cuenta la crisis
de energéticos por las que atravesd el mundo y ademls, la
poca integracidn nacional de Jlos vehiculos, detectada

anteriormente.

La hipotesis se aprueba, vya que se considera que 1la
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implenantacion de wstrategias adecuadas hubieran disminuido
@l impacto de la crisis, por 1o menos en 1o que respecta a

las variables que la empresa pusde controlar.

HIPOTESIS 1.3.2 68i se consideran estrategias de planeacidn
para la administracidn de las empresas de la industria
automotriz, se® podrd optimizar el uso de los recursos
financieros, humanos, de produccidn y tecnoldgicos, y &}

impacto de la crisis en la smpresa seria menor.

tLa hipotesis fue comprobada a través de:

PREGUNTA 17. Qué recursos cree usted que se ven

optimizados a] llevar a cabo una planeacidn

estratégica?
EMPRESAS %
FINANCIEROS & 100
HUMANOS 6 100
PRODUCCION &6 100
TECNOLOGICUS 6 100
PREBUNTA 18. Qué beneficios considera usted que puede

aportar a su empresa el establecimiente de
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estrategias de plansacidn?

EMPRESAS %

DESARROLLA EFICIENTEMENTE LAS

ACTIVIDADES DE LA EMPRESA 2 33

MEJORA LA ASIGNACION DE LOS

RECURS0S 2 33

FACILITA EL LOGRO DE (OS8

OBJETIVOS 4 &b

La experiencia de las empresas del ramo automotriz
comprueba, una vez miAs, que la utilizacidon de la planeacidn
en 1la administracidn permite que se optimicen los recursos
con 108 que cuenta la empresa, facilitando el logro de 1los

ob jetivos organizacionales.
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CONCLUSIONES
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La planeacidtn es un procesc por medio de)l cual se decide,
antes de iniciar cualquier acciotn qué se va a hacer y cémo
se harh. Es 1a proyeccidn de un futuro deseado y 1la
probabilidad de obtener un resultado favorable, el cual

dependerA de la correcta instrumentacidn del proceso.

A travées del establecimiento de estrategias de planeacidn
s® busca un mejor asprovechamiento de 1los recursos con
que opera la emprasa (humannos, materiales, financieros
Yy tecnolégicos). Esta optimizacién no es producto de
la casual idad sino de un desarrollo con objetivos

definidos.

La planeacidn estratégica es el proceso en el cual se €ijan
los propbsitos, se definen las politicas, objetivos vy
estrategias en planes detallados para establecer una
estructura organizacional que permita una continua toma de
decisiones. Normalmente, se enfoca al desarrollo de planes
a largo plazo, pero bajo una situacidn determinada, que
afecte integralmente a la organizacién, éstos se pusden

establecer para el corto plazo.
La planeacidn estratégica encauza sus esfuerzos hacia las
Areas de mayor relevancia en la organizaciétn, teniendo una

perspectiva integral.
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La importancia de 1la planesacién tactics radica en e}
desarrollo de planes especificos para cada una de las Arwas
funcionales de la empresa, la informacién necesaria para
este tipo de planes se genera dentro de 1la estructura

interna de la empresa.

€1 respaldo de las estrategias antes mencionadas se
encuentra en la planeacidn operativa, que son los planes a
corto plazo que se desarrollan para planear actividades

operativas de la smpresa.

La empresa automotriz cuenta con una infraestructura que
actualmente le permite garantizar el desarrollo de 1la

industria en sus mds altos niveles.

La incidencia que tuvo la crisis sobre esta industria
reclama un cambio estructural basado en nuevas estrategias
de planeacion. Estas deben ser capaces de atender las
exigencias propias del tiempo en que vivimos, para que con
la correcta utilizacidn de l1O0s recursos se amaximice 1la
eficiencia para lograr 1los niveles de competencia

internacional.
Dadas las caracteristices que presentan estas empresas,
la planeacidn surge como un elemento imprescindible en

1a administracibdn para el logro vy consecuencia de
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sus objetivos.

En 1a industria automotriz mexicana se encontrd que 1la
planeacidn estratégica debe de basarse en el proceso
administrativo integral, tomando en cuenta el marco legal
del medio y los factores financieros, para la acertada toma

de decisiones.

La mayor parte de westas espresas realizan sus planes
detallados en cada Area funcional a wmadiano plazo, los
cuales convergen con los planes centrales dados por las

politicas y propdsitos Institucionales.

El desequilibrio econdmico que se presenta en el pals desde
1982, ha incidido fuertemente en la industria. Los altos
costos provocados por l1os cambios en paridad de nuestra
moneda, y la pérdida de poder adquisitivo del mercado dieron
por resultado una drastica disminucidn de la demanda, hasta

niveles no vistos desde hace una década.

Las estrategias de plansacidn deben orientarse a la
optimizacidtn de recursos dentro de los factores contables
(produccion, recursos humanos, mercadotecnia vy finanzas)
para poder enfrentar los cambios bruscos de los factores no

controlables {medio ambiente, entorno sconbmico nacional,
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disposiciones gubernamental o8, etc.).

En resumen, l1a planesacidn estratégica de las ampresas
automotrices, dada la situacién actual, deberad enfocarse al
cambio estructural adecuado tanto al mercadeo nacional como
del internacional. De no ser asi, las aspresas quedardn en
la misma posicién anterior a la crisis, con el Qran riesgo

de que la historia se repita.
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