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INTRODUCCION

Eltrabajo se realizo con la idea de mostrar una alternativa al problema que enfientan en
Meéxico las empresas pequenas v medianas. Ciertos problemas representan dificultades en
siluacianes  de incertidumbre  como  por ejemplo, en momentos  de  erisis. en
endeudamientos.en la competencia con wrandes corporaciones etc., esto siumfica que las
empresas en este pais  han enfrentado por mucho tiempo estos problemas v de alguna
manera empresas desaparecen. otras mantienen adeudos después de serradas v algunas otras
se traspasan. estos son solo algunos ejemplos de lo mal que pasan las empresas en ¢pocas
dificiles v mnas. ent9935 el auge de una crisis portentosa y llena de riesgos para pequedos
empresarios ponen a disposicion el empleo de medidas que proporcionen entrentamiento a
tales cireunstancias. Es por tal motivo que la tests trata de mostrar las diferentes causas que
envuelven a los empresarios mexicanos de aquellas dificultades en desarrollo v lo benéfico

(ue seria tener una planeacion estratégica.

La investigacion se llevo acabo por  documentos, como tibros, revistas, periadicos y

folletos. La relevancia del trabajo es desarrollar el sentido tedrico de hechos historicos que
proporcionen de alguna manera orienmacion a aquellos empresarios o personas dispuestas a
establecer una firma pequeda o mediana, que de antemano. cuenten con infurmacion

pertinente y tundamental en la toma de decisiones.

Las circunstancias que envuelven a cualquier empresa en problemas requieren de una -

decision que de alguna manera los saque avantes, de modo que . esta. decision reperculird
para bicn o para mal. Por cansiguiente s necesario-establecer un marco tedrico ¢an
referencias historicas, que inchtya elementos de lo mas reciente como lo es la situacion

econdmica que a venida atravesando México de 1982 ( periodo establecido por el presidente

Miguel de La Madrid ) a la fecha, este-marco nos perniitird resumir y crear un‘seniblariza del

cambio cconomica en el pais, el conocimienio que se tenga de los cambios cconomicos.

politicos v sociales crea un parametro del sentido de desasvollo que va determinando cl pais

por el tiempo establecido. es por eso que en la investigacion se incluye ciertos elementos que
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el empresario a emprendedor deberd considerar para el crecimiento y permanencia del
negocio,

£l entorno sacial predeterminara las costumbres. necesidades. que tiene ¢l puebla para
poder crecer v desarrallarse en ambientes favorables v saludables. esto mostrara los
requerimientos. las servicios v productos que en verdad son de necesidad basicit y que el
empresario padra cubrir proporcianado a terceros v haciéndole frente cop fa obtencion de
resultados favorables.

El entorno politico predeterminara en que consiste las acciones ¢ instrumentos que aplicﬁ
¢l estado para poder impulsar el desarrollo industrial en sus aspectos praductivos,
tecnologicos. de empleo, de tinanciantiento y de apoyo en general. con estas caracteristicas
la firma tendrd que observar tode cambio acurrido v puder impulsar el desarrollo de la
misma.

£l entorno ccanomico predeterminara la - situacion de desequilibrio  causado por
problemas de inllacion Este desequilibiio puede ser causado por nsuliciencia de oferta en
relacion con la demands, por exceso de demanda en relacion con la olerta, Desde este punto
de vista la empresa debera buscar posibles soluciones para contrarrestar los probiemas de la

inflacion.

La investigacion tratara de contestar a hipotesis de trabajo, que se reliere a Ja existencia-

de una relacion entre aplicacion de planeacion y obtencion de resultados positivos o mejoras,

se tendra siempre una alternativa que determine una decision, es decir, mientras se aplique la

planeacion estratégica mayor sera el control en la toma de decisiones por: parte de fa-

empresa en cituaciones de incertidumbre.

Tados estos enfoques o entomos son de importancia para las empresas pequedas y medianas

en México, sin embargo la estructura y comportamiento de la emipresa dentro de todo el

ambiente es lo principal v por supucslo la aplicacion de una plancacion estratégica reflejara .

una decision en esos momentos de crisis; el resultado que se desea ablener: es -siempre

favorable para la existencia de cualquier firma.




(3]

(%]

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

. - Eltopica del proyecto se basa en los conncimientos. téenicas y estudios de ministracion.

- La plancacion estratégica de la pequena y mediana emipresa es tema principal de la

investigacion tomando en cuenta la citacion de crisis.

- El establecer un plan estratégico para las empresas pequedas v medianas es de
fundamental importancia. la sobrevivencia que presenten en tiempos de crisis y
endeudamiento son propicios para que se acrecenté la incertidumbre situacion propicia de
riesgo para Jas empresas como eonsecuencia el diseRar una nueva estrategia es el

problema causal de la presente investigacion

.- La estructura econdmica que manipula la estructura de las empresas sera. nuestra

variable dependiente; es decir mostrara fa situacion de crisis que manejara la empresa en

un momento determinado.

Muchos factores intervienen para provocar incertidumbre en la toma de decisiones, se.

atraviesa cuando por una crisis dichos factores seran pante de nuestra problematica,

. = Marco tedrico. La situacion econdmica que atraveso Mv&lco de 1982 a la fecha es o

tema de estudio, con SlIS aspectos y \anan(u

- En nuestra hipotesis de trabajo existe una relacion entre aplicacion de planeacion y

obtencion de resultados positivos o de mejoras. De. esta manera mientras se- aphque la

planeacion estratégica mayor sera el conuol en la toma de declsmncs por parte de la-

empresa en situaciones de crisis.

Mientras tanto nuestra hlpolcsls nula nos indicara que si se obtienen resultados negatwos
entonces se aplico la planeacion estrategica.

Hipotesis alternativa. ; _
Elhecho de que existan situaciones ilm)onv(yler'ables conto el caso de una cﬁsis mayori serd

ol riesgo de aplicar una planeacmn estratégica adecuada para la SOIICIOI'I de problemas

.= La presente investigacion se realizara documental mente, pucs la oblcnmon de Ia‘

informacion serd proporcionar una respuesta vi ahle a la posible reestructuracion v/o

de una estrategia planeada en una emprcsa.
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I. SITUACION ECONOMICA DE MEXICO

México cuenta con una estruetura econdmica caracterizada por ser de tipo capitalista
cuyo origen se remonta a fines del siglo pasado, en la época del porfiriato; y al referirnos al
proceso de industrializacion este se inicia precisamente con cl gobierno de Profirio Diaz
1876-1910.

En el pais se habia venido observando desde la década de los cuarenta una estrategia de
desarrollo basada en un proceso de sustitucion de importaciones como parte importante de
tal estrategia se protegia a la produccion doméstica de bienes de consumo, contra la
competencia de los bienes del mismo tipo producidos en el exterior: pero al mismo tiempo se
permitio la libre importacion de bienes intermedios y de capital necesarios para la

produccion de bienes de consumo.

A partir de 1970, ¢l crecimiento econdmico tuvo que descansar en el endeudamiento

externo, ante la insulficiente generacion de divisas del sector agropecuario y el turismo para

financiar el crecimiento industrial.

El gran monto de la deuda externa contraida por México y el fin del periodo de bonanza

petralera en 1981, agravo ol desequnhbno de |a balanza comercial y condxcnono la aparlcmn

de muy severos problemas para 1a economia mexicana a partir de 1982 :

A finales del afio 82" las posibilidades de crecimiento de la economia del pais estaban

material mente bloqueadas por las difi cultades que atravesaba la economia mundml G omo -
consecuencia de la escasez de divisas, ef peso se devaluaba: Irente al do|nr las 1 lm'ersuones o

productivas declinaban, los capitales se ubicaban enla esfera cspeculauva, y'se do|anmba |a'

economia.

! Miguel Pedalozi ¥ Tamas Deialoza, erisis 937




La inflacion se acercaba angustiosamente a los tres digitos en el aio en cuestion y los

altos niveles de la tasa de interés contribuian a limitar aun mas las posibilidades de inversion.

{2l estilo de crecimienio econdmico basade en este tipo de industrializacion habia
provacado una fliete concentracion de ingresos y la participacion de los fenomenos descritos

la agudizaron.

Meéxico mostraba todos los signos de un pais subdesarrollado inmerse en una de las mas

importantes de su historia .
Ante esta situacion, México inicia una nueva politica de comercio exterior tendientes a la
liberacion de su economia. buscando combatir 1a intlacion. aumentar-la competitividad de la

planta productiva y diversificar las exportaciones,

La hiberacion comercial se inicia en 1983 y se acelera a partir de 1987, consistio

fundamental mente en la reduccion de arancelesa la importacion incluso-a-niveles inferiores

a los exigidos por e} GATT al que México pertencce desde 1986, y en la eliminacion del
sistema de permisos previsor a la importacion para una gran cantidad’ de productos

protegidos.

La pofitica de liberacion de México aumentd la proporcion del comercio- exterior .

mexicano con los Estados Unidos, tal politica no se vio correspondida’ con una‘ mayor:

liberacion del mercado estadounidense.

México se ha visto especial mente afectado por -la proteccion horteamericana en .-

productos tales como: acero, textiles, ropa, y productos pesqueros'y agropecuarios, a pesar:

de que liberalizo su propio mercado.




Sin embargo. en el periodo de apertura comercial externa miexicana, se da un cambio
importante en la estructura de sus exportaciones, las de petroleo que representan el 74% del
valor exportado en 1982, participan solo con el 33% en 1990, cediendo su lugar a las
exportaciones de manufacturas que en esos mismos afios elevan la contribucion del 16% al

55%.

Al cambio del patron exportador de México contribuyo. por un lado la caida de los
precios del petrdleo en el mercado internacional y por el otro, el gran dinamismo mostrado
por las empresas transnacionales ubicadas en el sector industrial de nuestro pais: solo la
industria attomotriz contribuyo con la cuarta parte del valor de las exportaciones de
manufacturas de nuestro pais en 1989. En ese mismo ailo, dace empresas, en su mayoria
transnacionales eran responsables de un poco mas de la cuarta parte de las exponaciones

totales de México.

Por contraste las importaciones de nuestro pais siguen siendo -fundamentalinente - de
manufacturas en un 90%  aunque la mayoria de-las mismas estan constituidas par bienes de

uso intermedio y de capital, las compras al exterior de bienes de-consumo se han

incrementado de manera importante de representar cerca del 10% en 1982 pasan al.17% en

1990 en el contexto de la politica de liberacion.

Entre 1982 y 1987 se observa una disminucion de las importaciones smanufactureras, que
se explica porque durante dicho periodo, la economia mexicana no crece, y por lo tanto

diminuye la demanda de productos del exterior-. como:resultado’ del incremento de. las

exporiaciones y del decremento de las importaciones, la balanza comercial de México entre.
1982 y 1987 resulto superavitaria. Sin embargo al estancamiento cconémiéo' se-agregaban la

presencia de muy altos indices inllacionarios y mayores nivéles de contratacion del ingreso; :




Buscando combatir 1a crisis economica. a finales de 1987 se firma ef pacto-de solidaridad
economica y se profundiza la politica de liberacion del comercio exterior. Para 1988, la
inflacion se habia reducido a la tercera parte de la que habia sido un aio antes ( 139% en

1987 v 51% en 1988), y la balauza comercial era ¢n ese afo todavia superavitaria.

Se pensaba que estaban dandose las condiciones que permitirian el crecimiento con
estabilidad. en 1989, el crecimiento del P{B supero al de la pablacion, por primera vez desde
1982 la balanza eomercial resulto deficitaria, ello s¢ debio a que las importaciones de ese
aho resultaron del doble de las de 1987, mientras que las exportaciones se habian
incrementado solo e 10% entre esos anos. Para 1990 of crecimiento def PIB fue mayor y se

amptio el déficit en Ia balanza comercial,

A pesar de la politica de liberacion comercial. la disyuntiva en México sigue siendo entre

¢ crecimiento econdmico o el equilibrio externo.  Es decir, a pesar del importante

incremento de la exportacian de productos manufacturados que se han observado en el pais,

tan pronto conio se da ef erecimiento econdmico, surge la necesidad de tinanciar de algin

mado el déficit en cuenta corriente para seguir creciendo.

Agotado el recurso del endeudamiento con el exterior, la continuidad del crecimiento

depende en gran medida del ingreso al pais de inversion extranjera que permita el

financiamiento de dicha délicit y eflo implica que tanto ¢l ritmo-como la orientacion del‘

crecimiento estén supeditados alos intereses de Ios m\ersuomsms del exterior.

En 1989, 15 de los productos manulauumdos de unponancna cubrmn 30 % del valor (otal ‘

de las importaciones de México, los que en su gran mayoria Son para uso |ntcrnwdm yde

capital, Entre ellos destacan los de la industfia automotriz.




El frecho de que entre los principales productus mznutacturados importados y exportados
por nuestra pais estén los de la industria automotriz, sugiere que las grandes empresas
transnacionales, mediante su estrategia internacional de inversién y comtercia. han localizado
a México como centro de operaciones importante. En ese marco, el comercio internacional
depende no de la especializacion produetiva. sino def desarrallo de la division técnica del
trabajo al interior de la gran empresa y por eso ¢l comercio que se fomenta es el de

manufacturas: intracmpresa e intraindustrias,

Tal comercio permitia la diversiticacion de las exportaciones que se realizaron desde
Meéxico, pero resulto insuficiente para aportar las divisns necesarias que demando. cf
crecimiento v Ia apertura comercial. dado el gran incremento de las importaciones que

provocan.

En estas condiciones. de la inversion extranjera se convierte en un elemento estratégico
para financiar el déficit en cuenta corriente. Desde 1983 Ia inversion extranjera ha fluido de
manera importante a nuesiro pais. Las inversiones de norteamericanos han sido las ms
importantes y se han acumulado fundamentalmente en la industria, aunque €l sector servicios

ha sido a tal grado receptor de inversion extranjera.

La inversion estranjera en ‘cierta forma responsable del establecimiento de plantas

maquiladoras en la frontera norte del pais. Por su propia naturaleza importan las partes

componentes de lo que ensamblan y exportan el producto terminado, ‘las maquiladoras.. .

tienen un efecto pequeiio sobre ¢l erecimiento econdmico general.

Es por cllo que la expansion de las maquiladoras, sobre todo a partir de. 1985 no fogrd -

evitar la falta de dinamisma de la econoinia nacional en su conjunto:




De ese modo. la disyuntiva entre crecimiento econdmico v equilibrio externo esia
explicada por un importante problema estructural que la politica de liberacion na ha lograde
resolver. relerente al caracter desinlegrado de Ia indusiria de México, es decir el hecho de
que un importante sector de la industria, el productor de bienes de uso intermedio y de

capital esta insuficientemente desarroliado en el pais.

En el periodo de 1982-1988 es quiza el que mayor hincapié ha hecho en la practica de la
economia . hecho que se hace patente con la creacion del sistema nacional de plancacion

democratica. por medio del cual el estado busca:. impulsar y orientar ¢l desarrolfo econdmico

y social del pais, organizar las actividades del gobierno de manera racional y previsora y con

¢l apoyo de una amplia participacion popular.

Para darle cardcter legal a la planeacion democritica. ésta ha quedado ‘incluida en ¢l
articulo 26 de la constitucion.

Los deseos de planificar se manifiestan en un_programa inmediato de reordenauon
ceondmica ( PIRE ) el cual contiene 10 puntos.
o Proteccidn al empleo.

» Continuacion de las obras en proceso con un criteiio de selectividad.

o Reforzamicnto de las norinas que aseguren disciplina, adecuada programacion eficiencia

y honradez.

o Disminucion del gasto publico.

o Proteccion y estimulo a los programas de produccion, importacion y distribucion de *

alimentos basicos para la alimentacion.
¢ Aumento en los ingresos piblicos.

o Canalizacion-del crédito alas prioridades del desarrollo nacional.

¢ Reivindicacion del mercado cambiario bajo la autoudad y sobuanm monetanas dcl; i

estado.

o Reestructuracion de la administracion pubhca federal. -

o Actuar ‘bajo el principio de rectoria del estado y dentro dt.l reunnen de u.onomm mx\ta

que consagra fa Constitucion General de la Repablica,

e

Roen 5y e e o e s 6




Se clabora el programa nacional de financiamiento v desarrollo 1984-1988. En el
programa se plantean acciones como las del ahorro, la canalizacion de lus recursos
crediticios. fa reordenacion de las relaciones economicas con el exterior y el tortalecimiento

y consolidacion institucional del sistema linanciero.

En materia del ahorro interna se propone recuperar lus niveles previos, coma punto de

partida para su incremento gradual fo que permitird reducir ¢l uso de los recursos externos.

Se aumento {a recaudacion, sobre todo mediante una reduccion de la evasion y la ilusion

liscales v continuar can los esfuerzos de racionalizacian del gasto carriente.

Se creo el pragrama nacional de desarrallo rural integral ( PRONADRI ):1985-1988 en el

cual se hace un diagnostico del campo y se revela la grave situacion del campo mexicano.

Et objetivo fundamental de fa estrategia de desarrollo rural mlegral es o mcmrmmemo de-

los niveles de bienestar de la poblacuon rural. con base en su parlncupacmn yenla plena v

utilizacion de l0s recursos naturales y financieros. con criterios de dncn.ncm, productmdad

permanencia y equidad, fortaleciendo su integracion con el resto de la nacion.

El programa nacional de fomento industrial y comcrcio exterior tuvo c'omo propésito‘ S

lundamental el de implantar estrategias dc. camblo estructural coordmando las accuones en

las actividades de gobierno con las de los sectores pmducnvos con eI proposno de hacer de S

México una polencm industrial intermedia hacia Imales del pleseme sl_&,lo

Se efaboraron y. aplicaron mmblen alpunos otros: |)rm.ramas economlcos como el_ A

programa extendido dc reordenacuon economica ( PFRE ) v el prog,rama de ahunlo Yok

crecimiento ( PAC),
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El PERE sustituve al PIRE y tiene los siguientes objetivos: abatir el erecimiento del gasto
corriente mediante Ja reduccion de organismos del gobierno federal y del sector paracstatal;
mejorar la recaudacion tributaria y evitar la recaudacion fiscal, acelerar la sustitucion de
permisos de exportacion por aranceles; ordenar ¢l mercado cambiario, induciendo un tipo de
cambio flexible y realista, y fortalecer la intermediacion financiera y la canalizacion eficiente
de los recursos crediticios. Asi como frenar el avance inflacionario, el aumento del déficit
piiblico, el debilitamiento de la balanza de pagos. la especulacion del mercado cambiario v el

rumbo de [a situacion cconomica interna desfavorable.

En Junio de 1983 se presenté el programa de aliento v crecimiento ( PAC ). Este
programa representabia la necesidad de buscar simultaneamente el crecimiento econdmico y
ol control de la inflacion. Coneretamente, el objetive principal era lograr un crecimiento real

de producto interno bruto de entre 3 y 4% en [987-1988, con estabilidad de precios.

Al mismo tiempo se firmaron cartas con el FMI en 1982y en 1986, con el objeto de

buscar nuevos financiamientos exteriores ‘que aliviaran en parte el pago de Ja deuda y

permitian el crecimiento v el desarrollo economico.

El 15 de Diciembre de 1987 se firmé el pacto de solidaridad ecdnbmica ( PSE ), su

finalidad esencial era evitar que el pais cayera en la hipetinflacion y que la poblacion de bajos -

recursos no viera reducido. aun mas. su poder adquisitivo y sus condiciones de enipleo:

Durante el proceso del PSE s¢ vino dando ia rccuperacnon de crecumenlo de Ia cconomia

y el mejoramiento del salario real s¢ suspendleaon aummentos de precios y tarifas del scctor o

publico, el aumento a fos salarios minimos y contractuales en 30%, se congelaron Ios preclos e

de los articulos y servicios en gerieral, el upo de cambio y los salanos

La reduccion de la inllacion para el tes dc Junlo dt. I‘)88 vla conlmmdad prolundlzo cl

saneamiento de las finanzas pubhcas al contmuz\r reduciendo el dchcu
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A finales de este afo se conoce la prorroga del pacto de solidaridad economica donde se
seguirian lineamientos como: ajustes en fas inanzas, continuidad de la venta de empresas del

estado. mantener la estabilidad cambiaria y controlar la inllacion.

A pesar de este esluerzo por planear la actividad econdmica nacional y debido a la
profunda crisis y a ta incapacidad del estado para dirigir el desarrollo econdmico del pais, los
funcionarios gubernamentales han modificado la aplicacion de medidas concretas de politica
econdmica, que tienen un caricter inmediatista y que contradicen, en muchos casos, lo

sefialada en los planes y programas citados.

La palitica econdmica de 1982-1988 se demuestra en los diferentes planteamientos

incluido en el programa inmediato de reordenacion economica ( PIRE ), el plan nacional de

desarrollo, en el programa nacional de financiamiento al desarrollo. en las cartas de intencion

finmadas con el FML. en lo seialado en el programa entendido de reordenacion economica
( PERE ), que sustiluye el PIRE, y el programa de aliento y crecimiento, que sustitwye a los

otros y en el pacto de solidaridad econdmica.

Lo anterior permite atirmar que los intentos de planeacion no dieron respuesta a lo

esperado.

A pesar de ser un sexenio donde mayor niimero de planes y programasse han aplicado, la
crisis econdmica siguid presente , los problemas no se resolvieron y muchos se agudizaron;-*
el crecimiento economico fue practicamente nulo '0.1% en- promedio anual, aunque se
planteaba un crecimiento de 5 o 6%. La inflacion promedio anual fue, de 86;7%;A'el

circutante monetario aumento 70% en promedio anual, muy por arriba de tas necesidades del

sistema productivo.
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El desempleo v subempleo crece entre 15 y 20%. La desocupacion absorbio mas del 50%
de la poblacion econdmicamente activa, la deuda externa total paso de 84,800.millones de
dolares en 1982 a 100,384 en 1988, la paridad cambiaria del peso frente al dolar pasd de 150

pesos por dolar a 2285 cn {988,

Aumento la entrada de empresas maquiladoras. con la entrada de México al GATT en
1986, se inicid una apertura comercial indiscriminada en perjuicio de algunas indusirias
nacionales. Sc incremento en forma exagerada ¢! capital especulativo colocado en la bolsa
de valores y en casas de bolsa, aumento la salida de capitales de mexicanos al extranjero. La
balanza comercial agropecuaria fue deficitaria por las excesivas importaciones de granos

basicos.

En sintesis durante este periodo, el pais se volvio mis dependiente del exterior. se

agudizo la crisis economica y los niveles de vida de muchos mesicanos disminuyeron en

forma dramatica.

Posteriormente cn el periodo de 1988-1994 se continud con la politica economica basada

en la planeacion indicativa, a cargo de la Secrelnrm e Programacion y Presupueslo ( SI'P ).

Entre las principales acciones del gobierno en materia de plancacmn se uenen el pacto para.
la estabilidad y el crecimiento econdmico que es una conunuacmn del PSE que abarca de ;

Enero de 1989 a 1994, a partir de ahi se Hamo pacto para la estabilidad, la compeuuwdad y '

el empleo.

La estrategia general para alcanzar los. objetivos es necesarjo pam enhm(dr retos yk o

oportunidades que se presentan en un mundo tan cambianie ¥ xhnmmw
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Dentro de los programas especiales. desiaca of programa nacional de solidaridad, que es
un instrumento del gobiermno para combatir la pobreza extrema, en especial se pretende
atender a los niveles indigenas, a Jos campesines de escasos recursos y 4 los grupos
populares urbanos. Se atenderdn principalmente problemas de alimentacion, regulacion de la
tenencia de la tierra y vivienda, procuracion de justicia, educacion, salud, electrificacion de
comunidades, agua potable, infracstructura agropecuaria, y preservacion de recursos
naturales; ademas de esto se han firmado convenios con los acreedares extranjeros con cl
objeto de renegociar la deuda externa del pais. Se han firmado también dos cartas con el
FMI en Abril de 1989 y en Enero de 1990. dichas cartas tienen como objetivo servir de base
al proyecto de renegociacion de la deuda extermna v apoyar el proceso de recuperacion

economica del pais.

El gobierno ha continuado con ¢l proceso- de privatizacion y. reprivatizacion de. la

ecanontia, mediante la venta de empresas estatales al sector privado y la desregulacion que

consiste en darle mayares apayos a la iniciativa privada para que funcione con-mayor

eficiencia. o :
Después de cinco afios en 1993 se nota un atin de continuar con las politicas de

planeacion basadas en un proyecto de modernizacion que permita-al pais su insercion en el

mercado mundial en las mejores condiciones. No obstante de haber logrado avances con'la-

planeacion, falta controlar y evaluar lo logrado, ademas de la evidente falta de prevision

sobre todo en el largo plazo.

Sin embargo las medidas de politica econdmica seguidas: hasta hoy ‘por el estado

mexicano han sido de corte inmediatista v monetarista, cuyo cje central es la austeridad en- .-

busca de la estabilidad econdmica. lo que ha provocado que los prqblénias se vagud}iccn,y’ la

crisis siga presente.
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Il. ESTRUCTURA DE LA PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA

Una empresa puede ser definida como una entidad que, opera en forma organizada,
utiliza sus conocimientos y recursos para claborar productos o prestar servicios que se darin

a terceros, en la mayoria de los casos se pretende obtener una ganancia.

Ahora bien. para poder considerar a una empresa come pequeda es necesario conocer los
pardmetros que especifica la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, pero para fines
generales acerca de cuakquier empresa pequeiia o mediana los requisitos mas comunes son.
la de tener una administracion independiente. el capital de la firma es suministrado por el
propio duefo. el area de aperaciones es relativamente pequetio v principalmente local o la

empresa es relatiivamente pequeda cuando se le coinpara con otra industria o giro.

Es necesario recordar que la empresa pequeia constittiye tina parte importante del cuadro

cconontico actual del pais. La funcion de la empresa en la historia reciente ha sido de plena”

contribucion al desarrollo de la cconomia.

Como date importante, las empresas pequedias y medianas conformah cerca del 98% del

total de empresas en Mexico ( de aqui la importancia de brindar apoyo a estas flicntes de”

irabajo ). Este porsentaje de empresas gencran cerca del 15% del ingreso total del pais.” -

*Mario Lopes Espmoza, Fnnprendedires Marzo-Abril 93 °




DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS EN
MEXICO EN EL 95'

EMPRESAS
GRANDES
2%

EMPRESAS
PEQUENAS Y
MEDIANAS
98%

El establecimiento y operacion de empresas es - el resuliado de poder satisfacer

necesidades de cardcter material. El ducio del negocio busca una-utilidad a wravés de.la

g
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manufactura v venta de un producto o de la realizacioh de.un servicio, se busca la.
satisfaccion de una necesidad, de aquella persona que cohxpra un prmﬁlclo 0 a'dquiére'urli
servicio, | : o
El empresario debe aceptar el riesgo, que esta decision c'onlyleva a qulcher iiicrla‘ ul‘ili‘dad"d ‘,’ : n
de que exista el riesgo de fracasar. - ‘ ‘ o ER :
Existen tres sectores principales en los cuales s puédé ‘invér‘tif para c‘slnbleéeljuyné, g '

pequeiia empresa. Estos son, el manufacturado, el mayorista y el detallista.
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EMPRESAS DEDICADAS A LA MANUFACTURA

¢ Necesidad de adquirir maquinaria y equipo.
o Requiere el empleo de personal con entrenamiento.

Requiere de un control de calidad sobre los productos manufacturados.

B
T R

EMPRESAS DEDICADAS A LA VENTA AL DETALLE , e e

o Es un sector competitivo, ya que el margen total de utilidad en la venta es proporcional
miente menor. » ’ ‘
¢ Se requicre predisposicion para tratar con ¢l consumidor.

Los establecimientos tienden a ser extremadamente estables
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EMPRESAS DEDICADAS AL MAYOREO

o Requieren menos capital que las empresas manufaclureras y mas capital que fas
detallistas.

¢ Requieren la inversion en depdsilos de mercancias, camiones y vehiculos para la
distribucion de las mismas.

¢ El distribuidor satisface la necesidad, tanto del fabricante como del detallista, actqando

como intermediario entre ambos.

i
|
{
i
{
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La supervivencia a Iérgo plazo del distribuidor depende de la. habilidad de este en la

seleccion de sus clientes,

Toda empresa pequeia o mediana, desde ef momento que abre sus puertas. estara

sometida a presiones externas derivadas del mercado en que sirve y por el ambiente donde se

desenvuelve, asi, como también por presiones internas originadas por factores propios.

Si la estructura de la finmma no es lo suficientemente flexible para adaplarse al nuevo '
ambiente. el cambio le sera impuesto a ella por Tactores externos. Es por eso que la
estructura de la empresa y los objetivos que ella lrata de alcanzar deberan ser objeto de una

detallada planificacion teniendo en cuenta el futuro previsible.




0

{in el caso de una firma pequena los objetivos y metas que esta trata de alcanzar son
inseparables de los objetivos y metas del duefio; objetivos personales que a fa larga

determinan fa otientacion de la empresa.

Los tactores externos que atafie a la firma son tan importantes o mas que los internos, la
administracion de la firma depende de fa capacidad del empresario para dirigita v
mantenerla dentro de la competitividad del mercado en donde esta sirva, el riesgo que
representa lomac una o varias decisiones serd impuesto por cambios efectuados por el

mercado ya sean posilivos o negativos para la empresa.

Algunas cituciones ocurridas con el desarrolfo del mercado muestran la posible ubicacion
de la empresa ante sus competidores y viceversa, las empresas suelen caer en frecuientes
situaciones coino; promocionar inadecuadamente su_negocio, manejar indebidamente los
fondos que se tienen ( utilidades, caja ), la constante rotacion de personal; elc. Son estos
algunos ejemplos en que as empresas no prestan atencion y tienden a fracasar vno obslanle
suelen mal gastar fas ganancias olvidandose de que Ia,reinvéfcién podria: ser una solucion

para poder mejorar su empresa.

!
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I, ANTECEDENTES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

En los negocios fa estrategia como concepto y la planeacion estratégica como proceso o

actividad formal, adquirieron vida propia durante la época de los 70’s..

Durante este tiempo, la estrategia fie objeto de intenso escrutinio. En su honor se
escribieron innumerables articulos y libros, se reafizaron seminarios y otros programas
educativos, se crearan nuevos puestos, departanientos y se establecieron nuevos procesos de
plancacion de los negocios. En pocas pafabras, importantes cantidades de tiempo y dinero se

dedicaron a fa bisqueda de la estrategia.

El avance de las organizaciones ya no depende solamente del volumnen de sus ventas,
caimo lo era en los tiempos entre las dos goerras imundiales. Hoy se considera-a fa einpresa '
como un sistema. Es decir, como interdependencia de fas 4reas funcionales de produccion,
mercadotecnia, finanzas y personal, bajo la influencia de los factores éxlernosimncho mas

complejos que afectan a las organizaciones en nuestros dias.

El disefio de sistemas de planeacion y la formacion de una cultura de planeacion en .

Meéxico se ha ido desarrollando diferente al resto del mundo.

En los paises industrializados se empezo a experimentar con los primeros sistemas *

formales de planeacion hace més de 40 afios, Desde aquellos dias Ia planeacion esta de moda: -

puesto que los cjecutivos fo consideran como responsabilidad primordial, .

Sin embargo hasta principios de los afios 70's fos empresarios mexicanos no se habiari

preocupada mucho por la planeacion.
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La falta de planeacion formal en México se puede justificar hasta cierto grado: antes de
los 70’s la mayoria de las empresas eran relativamente chicas y transparentes, 1.os directivos

eran a su vez los dueiios y conacian sus negocios hasta el tltimo toruillo.

Sus amplias experiencias sustituyeron exitosamente las técnicas administrativas. Esta
situacion cambio drasticamente en los afios 70°s frente a un sinnimero de oportunidades de
crecimiento, los ecmpresarios se sintieron obligados a respaldar sus decisiones con

procedimientos administrativos mis formales.

En esos dias los ¢jecutivos mexicanos inspirados por los éxitos en paises industrializados
entendieron que el uso de la planeacion podria mantener o incrementar la transparencia de

Sus empresas.

Aceptaron que la planeacion estratégica era la manera mas segura de crecer. Pero no
entendieron que la planeacion mal disefiada es la mas segura de perder dinero, Como
consecuencia. México vivid en los 70’s y principios de los 80's un. desarrollo-en la

planeacion que es unico en el mundo.”

El auge inesperado de la aplicacion de sistemas de planeacion fue superado Unicamente
por la caida igualmente inesperada. Tan rapido comio se dio de alta a centenares de

ejecutivos en planeacion igualmente se les dio de baja poco tiempo después.

Hay diferentes razones que explican por lo menos parcialmente el fracaso ‘de la

planeacion en'México, por un lado las mismas empresas no habian lomado en’ cuenta la

planeacion, pues no habian entendido la trascendencia de la planeacion en. su- sentido
lilosdlico, o sea, pensaron que fa planeacion es una técnica, la cual al aplicarse da frutos y-

mds bien se trata de una filosofia que ayuda al empresario ‘a* defcrminar las estrategias . -

necesarias para asegurar los objetivos y adccuar fa misnta mision,

1 . . b n . .
Fuis R. Picaze, Plimeacion Ustratepici Personat
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Pero Ia falia de antecedentes en esta materia y la ausencia de historia de experimentacion
hicieron que los ejecutivos mexicanos tomaran decisiones superliciales, lo que llevo af
fracasu a la planeacion estratégica en aquella época. junto con las grandes confusiones

acerca del perfil y de las responsabilidades de un planeador eficaz.

Otra limitante para el funcionamiento de la planeacion fue el sistema que se uso. Por un
lado estos eran demasiado rigidos en ¢l sentido que no podrian asimilar los cambios con la
rapidez necesaria, en cambio otros eran sofisticadas que su aplicacion requeria del uso de la

computadora.

Hoy en dia ¢l empresario a entendido que la planeacion estratégica es una herramienta
que le puede ayudar a cumplir sus objetivos v no fa considera ahora como la lave que le

dard ¢l éxito y la fortuna.

i
1
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IV. PLANEACION ESTRATEGIC!

Podriamos contar que Ia planeacion estratégica cs el apoyo determinante para [a direccion
estratégica. Por supuesto que no representa todo el proceso de la direccion estraiégica sino
que solo es un factor. La plancacion no puede ser separada de ciertas lunciones

administrativas, conio por ejemplo: la organizacion, direccion, mativacion y el control.
La planeacion estratégica formal se puede considerar-dentro de cuatro puntos de vista:

El porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeacion estratégica
observa la cadena de consecuencias de causa y efectos durante un tiempo. relacionada con
una decision real, también observa las posibles alternativas de los cursos de accion en el
futuro, y al escoger unas alternativas, estas se convierten en la base para tomar decisiones
presentes.

Proceso. Es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas’ organizacionales,

define estrategias y politicas para lograr estas metas y desarrofla planes: detallados. para

asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

Filosofin. La planeacion estratégica es una actitud, una forma-de vida; que requiere-

dedicacion para actar con base en la observacion del futuro y una determinacion constante

y sistematicamente como una parte integral de la direccion.

Estructura, Un sistema de planeacion estratégica tonmal une _tres npos dc planes

fundamentales: planes eslraleycos. programas a mediano plazo plesupueslos a corto plazo

y planes operativos. Es el esfuerzo sistemdtico y mas o menos formal de una compahla para -

establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias, bsicos para desarrollar planes v

detallados con ¢l tin de poner en practica Ias politicas y estralegias

A RO UEE AR S8 TR TRV S
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Las compaiias mis pequefias tienden a operar con sistemas de planeacion mas sencillas y
menos formales que las grandes. Cuando una empresa inicia una planeacion estratégica
formal, ¢l diseio del sistema debe ser relativamente sencillo;, por ejemplo, una compaiiia
puede empezar una planeacion identificando las oportunidades y peligros del ambiente que
la rodea y lormular las estrategias para explorar v evitarlos segun el caso de acuerdo con sus

potencialidades y debilidades.

LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN EL DISENO DE LOS
SISTEMAS DEPLANEACION

A pesar de que se sabe bastante a cerca de la preparacion de sistemas de planeacion
efectivos, no puede identificarse exactamente qué factores determinan qué tipos de sistemas
de plancacion deben emplearse cn un momento dado en-una compaiia en particular. El
desarrollar un sistema de planeacion atin requiere de mucho arte, aunque ya existen valiosas

leccianes obtenidas de la experiencia que pueden aplicarse,

El tamafio de una empresa es una dimension importante-para determinar el tipo de ..

sistema de planeacion que esta puede adoptar. Las propiedades de una compaiia pequeiia

sugieren mayor inexactitud, flexibilidad e informalidad que aquellasde una gran empresa..

Los ejecutivos en jefe en pequefias empresas muchas veces pueden ser o son presionados

para resolver problemas mowentaneos y asi no disponen de tiempo para pensar esirategias.

El estilo del alto directivo tendra un efccto significativo en los sistemas de planeacion. EI

estilo de la alta direccion se refiere a la' manera en que piensan fos ejecu’liWs; Ia foria‘en

que resuelvan los problemas, toman las decisiones y dirigen su relacion conla gente,
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Una vez que los directivos hayan decidido sobre lo que quieren obtener sobre su sistema
de planeacion, este es el plan para planear o la guia para la planeacion, lo cual se denomina

manual para [a planeacion.

Los manuales de planeacion proporcionan los lineamientos basicos para la planeacion en
una empresa. Por tanto deberian contener una clara exposicion de las obligaciones: del
ejeculivo en jefe en cuanto a una planeacion formal efectiva como requisito esencial en la
direccion , especialmente para el primer ciclo de la planeacion: un glosario de términos
claves, una especificacion de informacion necesaria para el sistema, una especificacion de

quién debe proporcionar qué tipo de informacion, un plan de flujo de informacion y

cualquier norma de planeacion especial, tal como si la evaluacion usada en el proceso se hara -

sobre una base constante.
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V. ENTORNO ECONOMICO

La situacion econdmica que vive y ha vivido México es parte central del tema y objetivo
del trabajo. Es por eso que debemos analizar los fendmenos inherentes al sistema como lo es
en cierta forma los problemas causados por la inflacion que se presenta como un
desequilibrio entre la oferta total o sea la produccion global de la sociedad y la demanda
total. Este desequilibrio puede ser causado por insuficiencia de oferta en relacion con la

demanda, o por exceso de demanda en relacion con la oferta.

Desde el punto de vista de la circulacion, la inflacion se explica por un desequilibrio de

dinero circulante, en refacion con las necesidades de la produccion. en este caso el .

desequilibrio puede ser causado por insuficiencia de la. produccion en relacion con el
circulante, o por exceso de dinero circulante en relacion con la produccion de mercancias y
servicios: es decir, hay exceso de medios de pago en relacion con la produccion de bienes y

servicios.

No hay que olvidar que la inflacion se debe a la forma de tuncionar del sistema capitalista

mundial. La dinanica del desarrollo capitalista esta dada por la tasa.de ganancia que se.
espera obtener con el capital invertido . Cuando esta tasa-de ganancia: tiende a disminuir -

(aumento de precios) se llega a situaciones criticas en la que los capitalistas ya no tienen -

incentivos para invertir. o

De esta manera las principales causas internas de inflacion son:

- Produccion agropecuaria insuficiente. L ‘
- Emision excesiva de circulacion que no esta respaldado pé'r la p_rod‘uicciéyn‘.‘ '
- Excesivo afan de Jucro de los comerciantes. EI v

- Precios - salarios. : .
- Actividades eSpeéuIativas, asi como acaparamicmd y ocullamicuto de nlérénhcias. S
- Altas tasas de interés y deficiente canalizacion del crédito bancario, :

- La devaluacion y la inflacion misina.
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Una vez desencadenado ¢l proceso, fa misma inflacion produce mas inflacion debido a
que este fenomeno se da en forma continua y sostenida y las reacciones se dan en cadena
provocando mayores precios, por ello la gente se siente insegura y realiza compras de
panico, que producen escasez ficticia. que a su vez se ve alimentada por mayor especulacion

y acaparamicnto.’

Un problema grave que vivid nuestro pais antes de la firma de los pactos fue la llamada
espiral inflacionaria; es decir, la inflacion de un mes estaba en relacion directa con la
inflacion que empresarios y comerciantes esperaban, por Jo cual aumentaban los precios para
protegerse de los probables incrementos que eltos mismos esperaban. Si dichos aumentos no
sc daban, de todos modos ellos ya habian incrementado sus precios y la inflacion se

incrementaba mucho.

Con mas inflacion el estado no alcanza a cubrir su gasto, por la cual aumenta la cantidad
de dinero en circulacion y la einision de titulos de valor,.por [o que su presupuesto se vuelve -
inflacionario. ya que-aumentan los precios y-salarios, sin que exista mayor produccion. Es -

decir el aumento dej circulante y del gasto no estan respaldados con produccion.

Si e funcionamiento dcl Lapltallsmo a_nivel mundial es la causa fundamental de Ia
intlacion, la relacion de paises nnpenahstas con palses atrasados y dependlenles como el -
nuestro también repercute de manera severa en el proceso, México al ¢ estar Ilgado conel pans
capitalista mas poderoso del mundo, reciente directamente los efectos de esta relaclon los-
cuales se reflejan en condiciones dc.s»emajosas para nues(ro pals e mcnden en una mayor

inflacion,

Se habla de afluencia excesiva de capntales externos en rclacwn con las necesndades de la
produccion. Todo capital extranjero que no se dcs(mc a acuvndades producuvas produce

inflacion, porque genera un aumento de circulante. -

1 . .
Panl Samuelson, cennomea
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La forma utilizada para medir la inflacion ¢s la claboracion de indices de precios. que son
de varivs tipos; indice de precios al consumidor, al mayoreo, al menudeo, por ciudades
seleccionadas. ete. Se ha considerado que existe estabilidad cuando el indice de precios no
rebasa el 3% anual. Sin embargo la inflacion es preocupante cuando rebasa ciertos limites

que pueden ser peligrosos en términos sociales.
Crisis

La crsis como siuacion que envuelve a loda sociedad y representa una sierta
problematica, dilerente para cada sector del pais es sinduda una etapa de incertidumbre que
requicre medidas correctivas, tema de nuestro trabajo es analisar esas niedidas por parte de
las empresas pequedas y medianas del pais aun que esa parte se vera en un capitulo mas
adelante, se pretende analisar ala crisis en su forma natural y relevante, como s muestran las

caracteristicas, consecuencisas y sus posibles salidas o remedios,

En el desarrollo de la crisis como ocurrio en la ultima decada de este su,lo presxsamenle
en el periodo de.1988-1993. Se tenia que las rescnas mternacnonales se mcremenlaron

continuamente.

En 1988 las rescrvas internacionales eran de 6 860 millones de dolares y a 1993 Ilega‘rov‘n‘.’ .

a 24 537 millones.

En México se vino dando un lenomeno. que consumlamos mas de Io que producmmos y "
lo financiamos con importaciones de capital hasla que éste deio de cubnr los requenmlenlos. -

porlo que, en esa oportunidad se recurrio a las reservas.
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El efecto inmediato de la crisis de Diciembre de 1994 se aprecia en la relacian que guarda
el peso mexicana respecto al dolar estadounidense, es decir, en la devaluacion. La segunda
etapa consiste en una crisis financiera. y finalmente se presenta el deterioro del entornoe

economico,
Por otro lado se debia considerar las consecuencias inmediatas de la devaluacion del peso
y de las medidas correctivas adoptadas por ¢l plan ccondmica de emergencia, inflacion.

recesion, desempleo, pérdida del poder adquisitivo y poco crédito.

Las consecuencias recalan en convencer a los inversionistas de no sacar sus recursos
invertidos en CETES, sino que los colocaran en TESOBONOS .

Estas operaciones produjeron retencion de divisas. con lo que se redujo la presion solire
¢l tipo de cambio y la posibilidad de bajar las tasas de interés, algo necesario para reactivar

la economia.
En cuanto al sector empresarial se predecia lo siguiente:

o Las empresas con pasivos en dolares se veran seriamente atectadas.

o En el sector de la construccion habra efectos négalivOs por las 'reducci‘ones de¢

gastos en obras pablicas, las influencias sobre el mercado inmobiliario, las elevadas lasas &

de interés y el costo de la maquinaria importada,

o La banca reducira significativamente el crédno el costo de st fondco se elevara sUs-
pasivos en dolares aumentaran, igual que sus pasivos en pesos y su canern venclda
todo lo cual repercutird en sus utilidades, v

No obstante la situacion beneficiara a los siguientes seclores. ‘

« Las empresas que exportan o producen bienes que coni‘pitc'n con las ilhponaéiones,‘lm'{

ejemplo es tna compaiia que suministra piezas para aulomov:lcs a fabrlcanles

estadounidenses, ya que recibira mayores pcxdnlds de las plamas de cnsnmblaje de E U
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¢ Las empresas de turismo nacional porque e peso devaluado atracrd mas turistas
extranjeros a-Mdxico y hard que los mexicanos que viajaban al extranjero lo hagan

dentro de su pais.

En este momento la cconomia del pais enfrenta dos problemas serios de tipo nacional,
agregado @ macrocconomico; estos son dos puntos resolver a corto plazo los efectos
negativos generados por la devaluacion y a mediano y largo plazo, aumentar e} coeficiente

del ahorro nacional para financiar el urgente crecimiento def pais.

En terminos econdnticos, para que el resultado sea efectivo ( esto es, que genere mayores
exportaciones y se sustituyan importaciones ), es necesario que [a devaluacion nominal se
convierta en una devaluacion real es decir, si el tipo de cambio de estabiliza en 6 pesos por

dolar la devaluacion nominal sera alrededor del 30% pero si los precios suben:el 20% la

devaluacion real serd de solo 15% mas o menos. El objetivo inmediato, pues debe ser

contener el incremento de precios para hacer que la devaluacion real se”acerque a la

devaluacion nominal.

En la medida en que se fogre lo anterior, aumentara la. posibilidad de que los recursos
nacionales se destinen hacia la exportacion y la sustitucion de importanciones aumente, lo
que redurird el deficit de la cuenta corriente de Ja balanzade pagos y aumentara la

produccion y el empleo, objetivos que debe de seguir toda politica econoniica.

Sin embargo debe schalarse que esta seital de precios relativos, por si sola no sera. .

suficiente.para que el capital, las materias primas 'y la mano-de-obra se vuelquen sobre el

sector de bienes comerciales (los productos que se importan o exportan). Sera necesario

contar con una palitica activa que soporte las sedales de precios derivados de una -

devaluacion real.
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Lo anterior siginifica desarroliar politicas en fo comercial, industrial vy crediticio que

promuevan, insenliven y favorezcan los sectores exportadores y sustitutivos de

importaciones.




33

VI ENTORNO POLITICO

Para realizar el entorno polilico de como se desarrolia con respecto a la economia del
pais, serd necesario prestar la debida importancia a los clementos o aspectos politicos coma
lo es el sistema politico industrial, politica de servicios y politica financicra. Elementos que
si bien muestran el desarrallo politico econdmico, torman parte del ambiente externo de la
empresa pequefia y mediana, es decir, marcan el desarrollo y la subsistencia y permanencia

de 1a empresa nacional.

.La politica industrial forma parte de la politica econdmica en general y consiste en el
canjunto de medidas, acciones e instrumentos que realiza o aplica el estado con el fin de
fomentar el desarrollo del sector del sector industrial en-sus aspectos productivos,

tecnologicos, de empleo, de financiamiento y de apoyo en gencral.

El conjunto de medidas y acciones de politica industrial ademds de fomentar el desarrollo

del sector, debe coadyuvar a lograr las metas del desarrollo sacioeconomico det pais, que es

el principal objetivo de la politica econdmica en general. ”

Las principales medidas de dicha politica aplicadas son: de 1982 a 1988 se plamea

proteger al empleo, continuar las obras-en proceso, proteger e unpulsar la produccuon y

canalizar el credno a las actividades prioritarias para el desarrollo :

Se producen las inversiones publicas ¢ incluso se venden al sector privado algun‘asy d@ las

empresas consideradas no prioritarias.

La proteccion det estado a la industria se va a dareri forma racional y selectiva, ya que se’

diminuyen y eliminan algunos subsidios y se aumentan los precios de bienes y servicios del

sector publico.

1
|
!
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Para estimular la inversion privada, se autoriza la depreciacion acelerada y la revaluacion
de activos, se promueve la eficiencia industrial con ¢l fin de mejorar competitividad
internacional, para lo cual se elimina el sistema general de aranceles y permisos previos a la
importacion y se busca instrumentar un sistema racional de proteccion. Para apoyar la
economia en weneral y a la industria en particular, se instrumentaron diversos planes v
programas entre los que destacan: Plan Nacional de Desarrollo, Programa de Financiamiento
y de Desarrollo. Programa Nacional de Capacitacion v Productividad. Programa de

Desarrollo Tecnologico y Cientifico; y se promueve la entrada de México al GATT.?

En el periodo de 1988 a 1994 se pretendio acabar con el modelo de substitucion de
importaciones a travds de internacionalizar la economia y fomentar las expartaciones

competitivas.

Se crea el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 y varios programas de mediano plazo,

se instaura el Programa Nacional de Modernizacion Industrial y Comercio Exterior,

El estado se retira de algunas actividades econdmicas mediante Ia politica de privatizacion
y reprivatizacion, al particular en el GATT, continua la politica de apertura comercial que

afecta a pequeiios y medianos industriales.

Se implanta el pacto para la Estabilidad y el Crecimiento Econdmico que pasa a ser Pacto

Para la Estabilidad , la Competitividad y el Empleo.

La politica de servicios consiste en el conjunto de medidas que realiza ef estado con el fin

de fomentar el crecimiento y el desarrollo del sector servicios v de sus diversas ramas, en los

aspectos productivos, de empleo, tecnoldgicos, de financiamiento y de apoyo en general.

. »e . . . a
3oSilvestee M. Mroblemas Feonomicos de México.
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La politica de servicios, al fomentar el desarrollo del sector y sus ramas. debe a su vez
contribuir al desarrollo socioeconomico del pais. es decir lograr mejores condiciones de vida
para mayor numero de mesicanos.

Aunque las fusiones y actividades del seetor servicios son desempeiiadas por el sector
jublico, el sector privado ¢ inchuso el sector extero, la politica de servicios queda a cargo

del sector a través de la administracion publica centralizada y paraestatal.

Todas las dependencias y organismos de la administracion piblica que tienen que ver con
la politica de servicios, desarrollan sus actividades en lorma programada con base en la
politica economica general que establezca el ejecutivo weneral con el objeto de lograr los

objetivos y prioridades que demanda el desarrolio socioecandmico del pais.

Cada secretatia, departamento administrativo y organismao piblico, debe atender los
asuntos de su competencia de acuerdo con lo establecido en la Ley Organica de la
administracion publica federal. Por-ejemplo la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial .

sc encarga de todos los aspectos del comercio. ‘ : ' R

A continuacion s¢ mencionan algunas medidas de la politica de servicios que-se han
tomado desde 1982 L

¢ Se promulga la Ley Federal de Entidades Paraestatales.
e Se crea el Sistema Nacional de Salud.

« Se elabora el Plan Nacional de Desasrollo 1983 - 1988. que incluye 18 prograh1a§ entre |

los que destacan:

1) Programa Nacional de Alimentacion.

2) Programa Nacional de Educacion, Deporte y Recreacion.

3) Programa Nacional de Turismo,
4) Programa Nacional de Salud.

5) Programa Nacional de Comunicaciones y Transportes. -
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6) Programa Nacional de Ecologia.

Dentro del periodo de 1988 a 1994 tencmos que, entra en operacion el Centro Médico
Siglo XXI.

e Reprivatizacion de la banca y de olros organismos y empresas publicas.

¢ Creacion de nuevos bancos e instituciones financieras no bancarias.

o Desaparicion de la Seeretaria de Programacion y Presupuesto cuyas funciones se
integran a las de la Secretaria de Hacienda. ;

o Creacion de la Secretaria de Desarrollo Social.

o Formulacion del Programa Nacional de Solidaridad para combatir fa extrema pobreza.

¢ Politica de apertura comercial con el exterior.

¢ Negociacion para un acuerdo de libre comercio con Estados Unidos y Canada.

La politica financiera es parte de la politica econémica que se encarga de formular los
objetivos, sefalando los instrumentos adecuados para controlar los ingresos y administrarlos,

asi como para elaborar e! gasto del sector publico.

La politica financiera se encarga también del sistema b’anca'rio,‘asi como de I politica-
monetaria y crediticia. De esta manera en forma amplia, la politica financiera incluye: fa
politica. fiscal, la politica del gasto piblico. la polﬁicﬁ ‘nmndariaiy crediticia, la politica
bancaria, todas cllas administradas con la finalidad de impulsar al logro. del ‘dgsﬁrrollb

economico del pais.”

Si limitamos la politica financiera a la politica de gasto, entonces el principal instrumento
de esta politica es precisamente el gasto publico. en nuestro pais se realiza por médio,dé a .

l.ey de Egresos de la Federacion.

 Fermando. Emprendedores My o-lanio 93.
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l.a Ley de Egresos, que se emite en forma anual marca las pautas y lineamientos v
autariza la forma y el monto en que se realizard el gasto piblico; esta Ley representa en si el
presupuesto de egresos de la federacion.

El gasto publico representa uno de los principales instrumentos en la politica financiera ya

que mediante €l el estado financia todas sus actividades.

E! estado realiza su gasto corriente, que se hace para mantener el funcionamicnto de los
organismos y su gasto de inversion que permite ampliar su cobertura de Servicios o de
produccion. de acuerdo can los lincamientos planteados en ¢l presupuesto de egresos de la

federacion.

La politica fiscal es ¢l conjunto de instrumentos y medidas que toina el estado con el
objeto de recaudar los ingresos necesarios para realizar las funciones que le ayudan a
cumplir los objetivos de la politica economica yeneral. Esta politica se encarga del acopio de
recursos fisicos v financieros que van.a determinar el volumen del gasto piblico. Esta
politica, al moverse en el Ambito de las finanzas pablicas con el fin de recaudar los ingresos

necesarios para la realizacion de las actividades estatales, establece el sistema impositivo o

régimen tributario, y las medidas ¢ instrumentos relacionados con.la obteiicion de recursos .

financieros.”

v

La politica monetaria y crediticia esta constituida por e conjunto de medidas ¢ =~

instrumentos que aplica el estado con el fin de regular y controfar el sistema monetario y*

crediticio de un pais.

La politica monetaria y crediticia opera  especificamente a través de. los. siguientes

factores: Ia oferta de crédito cn relacion a su demanda, ef precio def crédito, of volumen del -

dinero, y Ia liquidez general de Ia economia. Tales factores tendran una importancia variable

1 Silvesite M roblemas Peonimsicos Je Mésico,

LA 4 2
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Vil. ENTORNO SOCIAL

El amlizar y describir los rasgos sobresalientes del desarroflo socioecondmico, es parte
fundamental del panorama nacional. EI aspecto alimenticio, como el aspecto educativo v la
situacion de salud y viviendn de los mexicanos son los elementos que manifiesta el propio
desarrollo socioecondmico, asunto de importancia para el crecimiento’ y fortalecimiento del

pais.

Hemos visto que las Gltimas décadas se ha tenido un crecimiento cn la economia que por
desgracia no se ha traducido en un desarrollo socioecondémico en el cual participa la mayoria
de Ia poblacion. Uno de los problemas mas agudos en que se refleja la falta de dicho
desarrollo es la desnutricion sufrida por una gran cantidad de mexicanos que no cuentan con
los recursos minimos necesarios para satisfacer sus necesidades alimentarias. Muchos

estudiosos del problema afirman que una buena parte de los mexicanos padece de hambre,

A partir del consumo de suficientes alimentos, una buena alimentacion o adecuada

nutricion, los individuos estin aptos para desarrollarse con plenitud, para estar activos tanto

fisica, como mental y biologicamente, manteniendo al organismo en las mejores condiciones

de vida.

El organismo humanto necesita consumir una gran variedad de alimentos que contengan

los elementos esenciales. Estos elementos fundamentales de alimentacion se conocen como’

nutrieres esenciales.

Las personas que no consumen los nutrientes necesarios para su buena alimentacion de.

acuerdo con sus caracteristicas, padecen algan grado de desnutricion. Las personas que no -

consumen alimentos en  cantidades suficientes para- satistacerse padecen hambre. 'La

desnutricion y ¢! hambre representan los principales problemas alitnentarios del pais.
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segin sea la estructura econdmica y financiera de un pais, de la cual depenaderd fa etectividad

de los controles monetarios.
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Tradicionalmente la alimentacion de la mayoria de los mexicanos ha sido deficiente, poco
variada y en cantidades insulicientes; en su dieta ha predominado el consumo del maiz, frijol,
chile y jitomate, por lo que la desnutricion y el hambre son problemas que aquejan a nuestro

pais.

Las causas del problema de desnutricion son; fa mala y desigual distribucion entre los
habitantes lo que fos obliga a consumir menos alimentos y a sacrificar incluso la calidad de

los mismos.

La inflacién propicia el aumento de precios y el deterioro del poder adquisitivo, lo que
ocasiona un menor consumo de alimentos v de menor calidad. Por lo anterior se da un
proceso de substitucion de alimentos; leche por café, pan por tortillas aceite por manteca,

verduras y came por frijoles, etc.

La distribucion y comercializacion de alimentos en nuestro- pais se caracteriza por un

excesivo intermediario 'y por la abtencion. de grandes margenies de ganm)cia para-los -

comerciantes. De esta manera, ¢l acceso a los alintentos se vuelve mas dificil, llegando .

algunos a ser inaccesibles, como es ¢l caso de carne y peseado.

La industria alimentaria. s¢ encuentra en la -actualidad - en manos  de empl"esas;"‘
transnacionales que controlan mas del 80% de 1a. produccion:y o_:omercializaéiéﬁ, estas |
compafiias cuentan con un importante red distribuidora qu_e penetra  os y,rin'cm‘v\_es més
apartados del pais, donde venden productos atractivos: por su prcscnﬁacién y 'snbor, pé‘rb de
bajo nivel nutritivo. Estos productos son conocidos conto alimentos chatarra, fenvtre ellos se : T

encuentran bebidas refrescantes embazadas, pastelilios, frituras, pastas, gatletas, bebidas

alcohalicas, y otras mas.

La publicidad ha modificado los habitos de consumo, ya'que a través de los medios

masivos de commicacion, como la radio y-sobre todo la television, se presenian mensajes

para que la gente consuma la que las compadias necesitan vender.
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L.a mala educacion respecto a la alimentacion provoca que coma, aunque se tengan los
recursos necesarios no se tenga una dieta balanceada que incluya los cinco tipos de
nutrientes basicos. de tal suerte que mucha gente basa su alimentacion en carbohidratos y

grasas.

La produccion agropecuaria en el pais es insuficiente para satisfacer la necesidad de los
mexicanos, ademas de que no se destina al mercado por lo que se da la paradoja de que

vendemos al extranjero frutas y mariscos y compramos maiz y frijol.

El estado preocupada por el problema nutricional ha creado el mas reciente programa .

PRONASOL con el fin de solucionar las deficiencias que existen.

Por otro lado contamos con la educacién como otro de los elementos importantes del
proceso del desarrollo econémico ya que a través de ella tos individuos pueden tener acceso

a mejores niveles de vida.

El articulo 30. Constitucional representa la base juridica de la educacion que se uupane,

en nuestro ]lalS

A partir de 1920 es cuando el estado toma un papel mas activo en Ia educaclon de
acuerdo con lo sefalado en la consmuuon mexicana, destaca cl caracler Ialco democraueo.

nacionalista y social de Ia educacion,

_En la actualidad, ¢l sistema educativo mexicano. comprende tres. mveles generales de.
estud:os 1) - Elemental, formado por la- educacion preescolar prlmarm 2) Medlo que‘,
comprende la escuela sccuudana y los bachilleratos, y 3) Supenor mte_&,rado por. Ios_ T

estudios de licenciatura . y los grados supenorcs como macslnas doclorados y

especialidades.
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En el sistema educativa uvacional se awestra con claridad ta diferenciacion social.
determinada en la calidad del proceso de ensedanza-aprendizaje, ya que existen cscuelas
urbanas y rurales, escuclas publicas y privadas: existen escuelas para niftos de capas medias
urbanas, escuelas privadas urbanas para familias de altos ingresos e incluso se puede apreciar

diferencias entre escuelas matutinas, vespertinas y nocturnas.

De acuerdo con el panorama de modernizacion educativa del gobierno de Salinas de

Gortari, existen rezagos educativos entre los que destacai:

¢ Un milién quinientos il nios de 4 y 5 aitos. carecen de enseilanza preescolar.

¢ Solo 36% de los alumnos de educacion media superior concluyen los estudios en fos

plazos oficiales.

o 47 mil egresados de bachillerato (42% del total) no continfian sus estudios de

educacidnsuperior.

¢ 300 mil alumnos que egresan de primaria (17% del total) o acceden a secundaria por la

capacidad para cubrir fa demanda.

« Unmillon 700 it nios de entre 10 y 14 ailos no estan matriculados en ningin tipo de”

servicio educativo.

e Unicamente se aticnde e 10% de la demanda de educacion especial por lo que en forma -

aproxintada un mitlén 900 mil nifios no reciben este servicio,

Algunas de las principales acciones en materia educativa del sexenio de Carlos Salinas de
Gortari son: : R

o Federalizacion de la ensefianza basica’y normal, importantes modificaciones al articulo
Jo. Constitucional, ‘ o ' ‘
« Cambios a los planes y programas de estudio.

o Nruevos fibros de texto gratuitos para primaria.




L.a UNESCO reconsianda nn gasto educativo del $% del PID, tal recomendacion permite
entender que cl presupuesto destinado a la educacion es reducido. o cual demuestra que
para los gobicmas mexicanos la educacion no es prioritaria. Se espera que el programa de

modernizacion educativa permita incrementar el presupuesto en la educacion.

La salud es el tercer elemento importante y esencial del desarrollo socioecononico de
cualquier pais. Las condiciones de salud de Ia poblacion en general estan intimamente

vinculadas al nivel de vida alcanzado por la sociedad.

Apartir de 1940 cuando el estado mexicano se interesa por proporcionar servicios de
salud a la poblacion mexicana en forma institucional y va no en manera de obras de
benelicencia. De esta manera encontramos que en 1942 se crea el Instituto Mexicano del
Seguro Sacial con personalidad juridiea propia. en 1945 nace la Secretaria de Salubridad y
Asistencia v en 1960 se erea ¢l Instiluto de Seguridad y Servicios Sociales para los

trabajadores del Cstado.”

Los servicios gubemamentales de salud atienden el principio de derecho de.salud para
todos los mexicanos; las instituciones de seguridad social atienden a_los derechoabientes
que, de acuerdo con la situacion gremi’a| de donde presenten sus servicios tienen este
derecho; y los servicios privados se basan en las leyes del capitalismo, cuyos prestadores

obtienen ganancias a cambio de dichos servicios.

Al analizar la situacion de la salud en el pais y revisar toda la estructura econdmica social,

se observa como se condiciona el proceso salud-entermedad.

K1 Silvestre M. Problemas Leonoimicos de Mexico,
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L.a UNESCO recomianda nn gasto educalivo del 8% del PIB, tal recomendacion permite
entender que el presupuesto destinado a la educacion es reducido, la cual demuestra que
para los gobicrnos mexicanos la educacion no es prioritaria. Se espera que el programa de

modernizacion educativa permita incrementar el presupuesto en I educacion.

La salud es el tercer elemento importante y esencial del desarrollo socioeconémico de
cualquier pais. Las condiciones de salud de la poblacion en general estan intimamente

vinculadas al nivel de vida alcanzado por la sociedad.

Apartir de 1940 cuando ¢l estado mexicano se interesa por proporcionar servicios de
salud a Ia poblacion mexicana en forma institucional y ya no cn manera de obras de
beneficencia. De csta manera encontramos que en 1942 se crea el Instituto Mexicano del
Seguro Social con personalidad juridica propia. en 1945 nace la Secretaria de Salubridad y
Asistencia y en 1960 se crea el fnstituto de Seguridad y Servicios Sociales para-los

trabajadores del Estado *

Los servicios gubernamentales de salud atienden el principio de derecho:de salud.para

todos-los mexicanos; las instituciones de seguridad social atienden a los derechoabientes

que, de acuerdo con la situacion wremial de donde presenten sus. servicios tienen este .

derecho; y los servicios privados se basan en las leyes del capitalismo, cuyos prestadores

obtienen ganancias a cambio de dichos servicios:

Al analizar la situacion de la salud en ¢l pais y revisar-toda la estructura econdmica social, -

se observa como se condiciona el proceso salud-enfermedad.

¥ 1 Nilvestre M., Problemas Leouomicos de Mésico,
' I .
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Para ilustrar el proceso salud-enlermedad se menciona a continuacion una serie de

clementos:

o Las principales causas de muerte han ido variando, en 1940 el 43% de delunciones se ;
debio a enfermedades infecciosas y parasitarias, mientras que en [982 representd solo el :g
12.2%, las enfermedades del aparato circulatorio provocaron el 16.9% a cambio del 3.7% .
en 1940, las enfermedades del aparato respiratorio causaron el 11.8% en 1982. i

o De acuerdo con las causas de mortalidad en menores de un adio, tenemos que en 1980 el
50% de las defimciones se debio a enfermedades infecciosas, parasitarias o del aparato
respiratorio, muertes evitables,

e Laesperanza de vida al nacimicnto ha evolucionado de 41 aiios en 1940 a 62 en hombres
y 72 en mujeres en 1990, aunque es muy variable de acuerdo con las situaciones
socioeconomicas de la persona,

e En 1990 mas de 32 millones de mexicanos estan fuera de los servicios de salud - que R
proparcionan las instituciones sociales y que teoricamente son atendidas por los servicios

gubernamentales o los privados.

Algunos otros problemas que inciden en la situacion de la salud de los mexicanos son las

condiciones ambientales que cada dia se deterioran mas y que provocan enfermedades ¢
incluso la muerte en buena parte de la poblacion, las condiciones sanitarias como el drenaje,

el alcantarillado y el agua potable todavia no llegan a toda la pobilacion, existen deficiencias

en las condiciones de higiene porque a poblacion no ‘estd educada -para-la- salud," la
alimentacion de muchos mexicanos es insuficiente ¢ inadecuada, y por tltimo las condiciones -

de salud son curativas mds que preventivas.

Otro indicador importanie para explicar el proceso de desarrollo socioecondmico del pais:
es la vivienda, o mejor dicho la.cantidad de viviendas en el -pais y las condiciones de lds

mismas.




La vivienda como satistiactor bisico de necesidades humanas debe cumplir los siguientes
objetivos:  proteger a sus moradores de las condiciones climatoldgicas desfavorables,
otorgar condiciones adecuadas de higiene, permitir privacidad a sus habitantes, permitic
realizar actividades domésticas que proporciones comodidad a los miembros de la familia;
contar con servicios piiblicos como agua, eleciricidad y drenaje, y asegurar la estabilidad

tamiliar.

Para cumplir estas funciones basicas las viviendas deben estar construidas con materiales
duraderos v adecuados a las caracteristicas climatologicas. contar con los servicios
mencionados y ser habitadas por una sola familia, para que todos los miembros cuenten con

espacios adecuados y suficientes,

La atencion al problema de 2 vivienda por parte del estado mexicano practicamente se

inicia en la década de 1930 y poce a poco el estado se convierte en el principal agente

promotor de la vivienda popular en el pais.

En 1972 se cred el Institwto del Fondo Nacional de la \’ivicn‘da'(pa‘ra los ‘Travb‘ajadqreé‘ ‘
(INFONAVIT), el Fondo de la Vivienda para los Trabajadbrcs del Estado (FQVISSSTE),' el

Fondo de Vivienda para los Militares (FOVIMI),

Todas eslas condiciones demuestran la importancia que el estado concede al problema de

Ja vivienda,
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VI MODELO ESTRATEGICO PROPUESTO

Proponer un modelo estratégico para aplicarlo en alguna empresa, seria totalmente
imposible, puesto que existen tantas empresas de diferente giro, tamafo, o de lugar .En
donde indicar una regla en general es inadecuado, de tal forma se indicara Gnicamente los
pasos a seguir para que el empresario pueda disefiar su propio modelo estratégico de

acuerdo a los siguientes puntos estudiados en este capitulo.

El proceso de toma de decision para los programas de estrategias mas significativas
variara de una organizacion a otra y entre los programas en cualquier organizacion. Cada
proceso es tnico porque involucra una convinacion diferente de sistemas de’ valores y
criterios; potenciplidades politicas, sociales y personales; relaciones inlvcrpersonales y

habilidades, aptitudes, capacidades, motivaciones y valores directivos individuales.

La- identilicacion de las eslramgias“principales debe ocurrir _en . primer * término 'y :
posterioriente la evaluacion de. subestrategias. Todas las estrategias deben dividirse en
subestrategias para lograr una implamacién exitosa. Por ejemplo, una décisién para ampliar
la capacidad de la empresa, produce mmedmmmcme una canudad de mnas subcslrmeycos

Las estrategias exitosas son en realidad un g,rupo de estrateglas mterrelauonadas

Aunque algo se ha progrcsado al desarrollar herramxcnlas analmcas para |demlhcar y S
evaluar estrategias, el proceso es en su mayor parte un “arte Algunas lecmcas usadas para S

establecer estrategias - han. sido muv poderosas al ayudar a los: d:rccuvos parn lomar, ‘

decisiones, mas en todas las decisianes estratégicas nnportan(cs la Imbnhdad para hacerla -

pregunta adecuada, la aplicacion de criterio y la i intuicion son dctumm'mtcs de I'l decnsnon
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Todos los enfoques subsceuentes para identilicar los progranas de estrategias pueden
lograrse en un proceso de planeacion estratégica o pueden ser usados individualmente fiera
de un programa de plancacion; algunos de ellos se interrelacionan.

A continuacidn se muestra el tipo de preguntas que pucden presentarse al hacer una
deseripcion gralica de una estrategia. Dicha descripcion puede demostrar, por ejemplo: que
un cliente estd comprando una gran cantidad de productos a la compaiia. Tal situacion es
potencialmente peligrosa porque ¢l cliente puede decidir repentinamente comprarle a otra
compaiiia, El escribir las estrategias actuales es il para asegurarse de que ninguna

estrategia importante sea ignorada.
Grafica de una estrategia:
I tdentilicar y evaluar las coneentraciones producto/mercado dominantes

a) Ventas por clasificacion de clientes
b) Ventas por grupo principal de producio
c) Ventas por canal dé distribucion |
d) Ventas por categoria precio/calidad

e) Ventas por distribucion geografica

2..Identificar y evaluar unidades y actividades que reciben ef mayor despliegue de los -

recursos de la compaiiia.

a) Distribucion de activos entie unidades y actividades
1) Flujos de caja R

¢) Enfoque de las asignaciones prudentes de la empresa

3.Mdentificar y medir las principales ventajas compelitivas mediante la ‘comparacion:con Jos . -

principales competidores.
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a) Participacion en el mercado

b) Calidad de producto

¢) Precio del producto

d) Aceptacion del producto por cliente

¢) Margen de utilidades

f) Capacidad de la planta ,
i

g) Capacidades directivas
4. Identificar las estrategias financieras

a) Proporcion deuda/equidad
b) Proporcion de activos y pasivos actuales
¢) Distribucion de dividendos

d) Posicion del efectivo

5. Determinar las estrategias personales de los ejecutivos claves

a) Orientacion de riesgos

b) Perspectiva de tiempo

c) Empresarial

d) Orientacion funcional; produccion, mercadeo, linanzas, elé.

e) Consenso

" 6. Determinar la descripeion grifica analitica de estrategias

a) Intervalos de evaluaciones de estrategias

b) Métodos para evaluar estrategias.
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La conversion de planes estratégicos en decisianes actuales se Heva a cabo en dos pasos: el
primero cansiste en la preparacion de planes funcionales, y el segundo en cl desairollo de
presupuestos y planes ticticos con base en los planes lincionales.

La coordinacion de los planes funcionales en el proceso de la planeacion estratdgica tiene
varios propositos. La programacion nos indicara la manera en que deben distribuirse Jos

recursos para implantar las estrategias.

Si ¢l empresario puede demostrar que mediante el uso efectivo de los recursos pueden
lograrse las estrategias, podran certificar que estas Gltimas son dignas de crédito. Si no se
dispone ni se pueden adquirir ciertos recursos, es necesario volver a examinar las cstrategias
y modilicarlas para adaptarlas a la disponibilidad de recursos. En caso de que haya un exceso
de algan recurso. tamhién es conveniente volver a evaluar las estrategias, ya que cambiarlas
puede permitir un mejor uso de recursos. Cuando los planes funcionales se unen a la
satisfaccion de los directivos. proporcionan ademas una base solida para desarroliar planes

tacticos a corto plazo para ascgurar la implantacion dé Jos mismos.

La dimension de tiempo usual o recomendada para los planes es de cinco aiios. Empresas
pequeitas junto con aquellas que se enitentan a medio ambientes no pronosticablesy-que '

cambian rapidamente, tienden a adoptar una perspectiva de tienipo para la programacion de

la planeacion que es menor de cinco aios.

Una compaiiia deberia adoptar la dimension de tiempo que parece ser mas adecuada para -

Ia integracion de planes estratégicos funcionales, necesaria para asegurar la credibilidad de"

las estrategias que deben implantar. Sin embargo esta seguridad deberia lograrse sin incurrir

en costos excesivos para la integracion de demasiadas dreas furicionales durante un-lapso’

demasiado extenso.

Existen numerosos planes funcionales que tedricamente deberian integrarse durante un-
periodo de plancacion. Una planeacion completa requeriria la preparacion. de ' plancs

* funcionales para cada fimcion, tano de Yinea como de personal, y.para cada: producto o




servicio. Debido a las enormes complejidades de tal integracion no es recomendable intentar
cubrir todas las dreas luncionales. En una prictica real debe incluirse solo lo necesario e
importante para lograr la implantacion de un ndmero limiitado de estrategias. Es impasible
tratar de unir todas las actividades de una compaiia durante un lapso de tiempo, y ademas es

innecesario y demasiado costoso.

Lo anterior no significa que no se necesite elaborar planes, sino que todos deberian

hacerlo. Sin embargo ¢l grado en que se unen estos planes con los plancs principales variara,

Existen amplias variaciones en cuanto a la forma en que se preparan las planes funcionales,

El término programas /o planes se utiliza en forma universal.

L.as empresas deben utilizar formas prescritas para informar los planes a mediano plazo.
También se puede requerir de divisiones para convertir los planes funcionales en estados de
pérdidas v ganancias. Otra forma puede ser la preparacion de hojas de balance que

resultarian en la implantacion de los planes funcionales.

La empresa debe elaborar planes funcionales detallados para ¢l primero y segundo afio de -
una perspectiva’ de planeacion a tres afos, para esto puede ser reconiendable que se .

proporcione informacion tanto cuantitativa como cualitativa acerca de los planes.

No existe una estructura uniforme para los planes tuncuonaIeS' por tanto las susmentcs“
descripciones solamente son ilustraciones. Los plnnes estan basados en la supomuon de que
ta empresa, para la cual se realiza fa planeacion estratcyca, lendra una mlsmn eslablecnda y 5
objetivos de plancacion. El personal debe pregunlarse cuales son Ios asuiltos de- mayor‘ :
importancia_en la implantacion de estrategias purd lo&,rar los ObjctIVOS y nusxones ASI '

mismo, los temas de los planes deben ser limitados.
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PLANES DE MERCADOTECNIA

Los planes de mercadotecnia varian de acuerdo con la naturaleza del producto y de los
servicios ofrecidos por una empresa. las preferencias de individuos dentro de Ja misma,
relacionados con mercadotecnia, sistemas de distribucion, etc. Por ¢jemplo los planes de
mercado de una compania de productos de consumo se enfocara principalimente sobre
publicidad y promocion de ventas, mientras que aquellos de una empresa manufacturera se
concentrard en atender las demandas para sus produclos y en adaptar la tecnologia a las

mismas.

Los planes identifican acciones funcionales especificas, necesarias para implantar
estrategias. En forma tipica. esto incluiria actividades tales como la organizacion del campo
de ventas, tamafio, estructura, expansion, publicidad, promocion. de ventas. precios,
aumentar, rebajar, modificar, marcar, empacar, estandarizar y clasificar los productos;.

investigacion de mercado; inventarios, capacitacion de ventas y servicios técnicos,

PLANES DE PRODUCTOS NUEVOS

Debido a la tecnologia acelerada, demandas y preferencias cambiantes por parte de los

“ consumidores, una competencia mas intensa, reducidos ciclos de vida de los productos, y'

altas potencialidades de que el producto fracase, ocasionan que:la planeacion de nuevos

productos es cada vez mds importante. Los planes de nuevos pro‘duc'(os‘deb'en‘cuwinars,e y

planearse financieramente,
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PLANES DE MANUFACTURA

Estos planes pueden incluir tadas las actividades necesarias para producir productos o
servicios: ubicacion de instalaciones, mantenimiento y substitucion: produccion: compras de
materia prima y compuonentes, programacion y almacenamiento, contratacion de mano de
obra y empleados. Algunos planes de manufactura también abarcan transporte y control de
calidad. Por supuesto, en cada una de estas areas existe una amplia gama de programas de

accion que podrian incluirse en una lista completa del contenido del plan estratégico.
PLANES FINANCIEROS

Existen diferentes tipos de planes el mas recomendable consiste en la agregacion de todos -
los informes, los cuales, generalmente se presentan en estados de ingresos y formas tipicas
de balance, informacion que periodicamente o sistematicamente se analizara para mantenerse .

actualizada y pertinente,

PLANES PERSONALES

Entre las funciones que pueden representar planes de personal podriamos ‘m'ejnciiuhar las

mas importantes como; contratacion y sustitucion; comunicaciones ;. administracion de -

“sueldos y salarios jpension y plancs de- seguro y ahorro o crédito y planeacion - para -

empleados.
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Ninguna compaiiia ha obtenido alguna vez utilidades al planilicar, las utilidades provienen
de Ia implantacion de planes . La meta de la planeacion estratégica, es formular estrategias

superiores y para implantarlas efectivamente.

Los presupuesto estan integrando métodos para convertir los planes estratéuicos en
acciones actuales; son las guias para estas uhimas. establecen normas para la accion
coordinada y san la base para controlar 1a productividad y asi ver que vaya de acuerdo con

los planes.

Al ignal que el sistema de planeacion estratégica el sistema presupuestal debe adaptarse a
las caracteristicas Unicas de la empresa. Puesto que cada empresa difiere de las demis ; la
mayoria de empresas cuenta con presupuestos de ventas y gastos pero su practica universal

alli termina.

Los presupuestos estan diseiiados para mejorar la planeacion. Obligan a la formulacion de

objetivos y a la forma en que estos deben ser implantadds' una vez identiticados los ﬁnes los. .

presupuestos requieren de la especificacion de los medjos para asi lo;_,rar los fines, El pnmer -

aho de un plan debe establecer una base solida para. el dcsarrollo de Ios presupueslosv~‘ E
actuales, pero en general proporcionan todo fo que se necesita para el presupuesto anual La

razon es que los presupuestos actuales mvohlcran ‘mucho*mas detalle que eI que e

desarrolla en el proceso de planeaclon estratégica.

La esencia del presupuesto es porer un signo de pesos a un‘c‘antidad ‘y‘cdngelarlo} Sin

embargo, como las condiciones del medio ambncme cambian, puede que no.sea. mlehy:nle S

mantener un presupuesto congelado. Por otra paite, puede ser lmpomble admmnmuvamente,' e

¢

revisar en forma constante |os presupueslos cuando las urcunslanceas camblan

Lo importante para una compama es apllcar una cierta ﬂC\lbllldad en.sus presupueslos

como por gjemplo usar prcsupuestos suplemenmnos Este mctodo se usa prmclpalmen Ol




54

presupuestos que establecen limites en gastos, es decir, si un presupuesto de gastas capitales

resulta ser muy bajo se puede solicitar un suplemento agregado al presupuesto original

Tambien se pueden disefiar presupuestos alternativos. Se puede establecer un [1esupuesto
para lo que se concidera como condiciones mas probables. Sin embargo, si existe una
posibilidad de que las ventas puedan ser mas bajas, entonces los presupuestos alternativos

pueden ser desarrollados para un 5%, 10% y 15% por debajo de la estimacion.

La empresa puede reeurrir a los presupuestos de gastos variables. Estos presupuestos sc
hacen para asegurar la coordinacion apropiada de actividades como los cambios en fas
ventas. Son programas de costos que indican que actividades criticas deberian ser en

realidad cuando ocurren los cambios en ventas y volumen de produccion.

El presupuesto variable efectivo depende de la identificacion de- estos costos y‘un
entendimiento razonable de cémo cambia cada uno con diferentes volumenes de produccion. E

Los presupuestos son instrumentos para ‘cxpvresar intenciones planéadas en terminos’
cuantitativos, para coordinar diferentes operaciones ﬁmcionéles de la- cniprésa y
proporcionar un medio para medir el desempeito y permitir el éoﬁ!fbl de operaciones. Es por k

esto que son medios significativos para convertir las decisiones estrategicas en acciones: :
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IN. MODELO ESTRATEGICO ITALIANO

En las dos ultimas décadas Ttalia ha vuelto a formar parte del grupo -de naciones
avanzadas. Las exportaciones italianas han aumentado rapidamente con relacion a la
produccion nacional, y la participacion italiana aumento de wenos un 3.2% a mas de un

5.2% en 1980.

E! caso de ltalia es especialmente interesante por varios motivos. Por lo general no se
conuce a [talia como pais cuyas empresas tengan ventaja competitiva en varios sectores, Da
la impresion de tener un gobierno cadtico, unos deficientes servicios telelonicos, unas
empresas de propiedad estatal totalmente inelicientes. ltalia cs también otro pais importante
con escasas ventajas en factores de produccion heredados. Importa la mayor parte- de

energia v de las materias primas que consume ¢ incluso ¢s un importador neto de alimentos.

Adn asi ltalia alcanzd un notable dinamismo. y una gran capacidad para perleccionar
provechosamente la ventaja en diferentes sectores. En los primeros aitos del periodo de la
posguerra Italia era un pais en la que la mayoria de las empresas gozaron de ventaja

compelitiva basada en los bajos costos de la mano de obra.

Para principios del decenio de 1980, muchos sectores italianos: consiguieron la ventaja.

basada en la segmentacion, la diferenciacion y las innovaciones de los procesos.

Lo que resulta asombroso respecto a ltalia es fa gran cantidad de sectores exportadoresy ™
el hecho de que no sean un pequeiio grupo de sectores los que dominen Tas exportaciones.

Alin siendo asi los sectores con éxito estan muy agrupados. E| agrupamiento mas importante - : :

para ¢l comercio italiano- esti relacionado con la conleccion- de prendas de- vestir por

ejemplo:. calzado, tejido, ropa, bolsos de mano, enseres de vigje, junto con los fnsumos -

especializados y la maquinaria relacionada con eflos.




Los agrupamicntos de sectores italianos con éxito estan concentrados en los bicnes
finales de consumo. fos sectores competitivos en los bienes linales de consumo representan
un porcentaje numerable de todas las importaciones italianas. Italia es actualmente el
exportador mundial lider en el sector de conleccion y tejidos, en e sector para utensilios
para el hogar v en el sector de productos personales y el tercero entre las naciones el sector

de alimentos y bebidas.”

Los agrupamicntos italianos suelen ser muty profundos. La mayoria contienen productos
finales (prendas de vestir). sectores competitivos que fabrican productos intermedios (pieles
curtidas), otros insumos (fibras sintéticas), maquinaria especializada relacionada con el
agrupamiento (maquinaria para trabajar el cuero. miquinas de hilar), v en ocasiones
servicios de apoyo, en especial servicios de diseiio. Las empresas italianas suelen ser lideres
en exportacion de maquinaria o insumos relacionados con el agrupamiento que son

demasiado especializados para tener su propia clasificacion comercial,"

El modelo italiano forma parte de la estrategia para apoyar el desarrollo de empresas
pequedias y medianas, Buscando algin modelo de éxito para la aplicacion en cmpresas
mexicanas, analizamos ias caracteristicas italianas con posibilidad de- aplicacion-en el

desarrollo de la empresa nacional.

De alguna manera es importante tener presentes las caracteristicas del enlorﬁo'ecyond’nﬁco
de ltalia, la cual a jugado un papel importante en el desarrolio de la pequeda 'y mediana
empresa. Dentro de las caracteristicas econdmiicas (enemos que: de 1950 ala l‘e"ch‘a,:la :
poblacion ocupada en la agricultura disminuyo frentea un ix\crenle‘nm en iaindusilria yel .

sector servicios.

* Michel £ Porter, La Ventajs Competitiva

Y ityia Piso Joo, valores,
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Se ha registrado un incremento en la productividades todos los servicios de la economia,
particularmente en la industria manufacturera, se observa cada vez mayor presencia de
empresas pequefas en fa industria de bienes de capital como en ramas tradicionales,

Existe una distribucion mas equilibrada de la industria. desde ef punto de vista regional, y

una distribucion de fa poblacion en un numero importante de pequeias ciudades.

Cuenta con una importante capacidad empresarial, con propensién a correr riesgos, que
ha contribuido a innovar y generar nicleos de especializacion derivado de los conocimientos
téenicos y culturales de cada drea. Ef elemento dindmico ha sido el empleo de nuevas
tecnologias de produceidn ( microclectrénica v robotica ) , modificaciones -en la

organizacion y estrategias de fa empresa ( informatica y sistemas de-informacidn ).
Dentro del modeio italiano hay que distinguir dos tipos de situaciones:
¢ Enta cual un conjunto de empresas se desarroila bajo el liderazgo de una corporacidn.
o En la que un conjunto . de empresas produce productos simitares o estan ‘integradas

verticalmente.

Dentro del modelo de desarrolio italiano las caracteristicas en su proceso activo son: |

Una gran desintegracion vertical ‘del proceso de produccion, ‘una tendencia a la

concentracion en sectores maduros en el mundo industrializado.

Externalizacion de fases enteras de produccion apoyada en empresas pequefias. . -

Relacion de cooperacion interempresarial entre grandes y pequefias emipresds -y entre.

empresas del mismo tamafio.

Una gran especializacion regionat-sectorial.
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Ciertas  caracleristicas entre empresas  grandes y pequefias muestran una  gran
competitividad en nichos de mercado en cualquier sector o region, de esta forma la creacion
de mecanismos genera la flexibifidad en la linea de produccion de productos determinados
por cambios en la moda.

La externalizacion de faces de la produccion permite hacer frente a los cambios de
demanda de manera inmediata y por otra parte se elimina el problema de encontrar el

tamaiio técnico optimo para el proceso de produccion.

Las subcontrataciones son bisicamente con pequedos empresarios que han desarroltado

su capacidad empresarial al frente de empresas no urbanas.

Los italianos han logrado desarrollar una.red de proveedores para disminuir la necesidad

de inventarios. L.a cooperacion interempresarial para la comercializacion es débil porque su

mercado lo basaron en calidad, a través de esquemas-de organizacion industrial se-puede -~

aprovechar las economias externas y hacer frente a los retos que eslablece la comipetencia

del exterior."!

Es importante subrayar que no basta el transplante de modelos que la niera asociagibn no.
garantiza los resultados, si no se toma en cuenta el conjunto de elementos que determina el "
éxito de un modelo, es’ decir, que debe existir un entorno macro y'micr'o,favoyrable ala’

cooperacion-interempresarial, asi como un lrabajo consmnlc de formacion de redes para la -

produccion y comercializacion,

La importancia del modelo ilaliano para México 'radica en polcncialqtle ol‘rcce o

cooperacion interempresarial como un medm para reducir la taza de monandad de Ias

pequenas y medianas empresas, ya quen lravcs de quuenm.s de orgamzaclon mduslrml

similares se pus.dt aprovcchar las econonnas e\lernas y h.lccr |rune a Ios rLlos que leablecc :

la comp\.lenua del emum

" silvio Pise Joi, Vilores.
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CONCLUSIONES

En el trabajo realizado se dio por entendido que la plancacion estratégica no es mas que
un posible antecedente de acciones, que en un cierto futuro se dieran por echas, asi, que se

decidio establecer un sistema de planeacion para que cualquier empresa pequefia o mediana

pueda manejar en un momento de incertidumbre vy pudiese subsistir sin problemas que le.

puedan afectar para su posible desaparicion . Los temas o entornos que se plantearon son
de fundamental importancia para cualquier empresa, si desea tomar alguna decision, misma

que de alguna manera repercutiera en un ntercado social.

La planeacion estratégica no se puede estandarizar o implementar de forma universal pues

cada empresa funciona diferente y su estructura tambicn lo es, por tal motivo, se decidio’

establecer caracteristicas que cubran de forma general la estructura de la empresa para que
se apliquen de manera preventiva, dejando por echo gue estas mismas conforman cl sistema

de planeacion.

Se adoptaron medidas, para establecer los requerimicntos que debe adoptar la empresa

como: cl entorno economico, el cual muestra los elementos.y situaciones econdmicas que -

atraviesa el pais e indicando al empresario que camino adoptar en momentbs di(' ciles de’

inflacion, se Hego hacer hincapié en la crisis deI 95. crisis que por mas  dificit del‘ inio los

"puntos relevantes y cruciales para ser tomados encuenta.

Seguidas por el establecimiento de dcnu.ntos politicos, muacnon que cambla el ambuente

de todo el pais, de esta forma se llego a tomar los puntos mas re!evames del enlorno pohuco’
para poder hacer un andlisis de lo que ha prucedndo afio con 4o y tormar en cl empresano‘

un ambiente politico del cual se pueda crear “posibles cucunsnncms a ocumr cn un tlempo Lo

muy proximo,
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Y se decidio que ¢l ultimo entorno y también de muy importante observacion cra ¢l que
vendria a dar la situacion que reciente el pais de los otros dos, el entorno social, este mismo
mostro los cambios ocurridos en México. La sociedad demanda y alguien tiene que cubrir
estas demandas es por eso que se sefialan las principales caracteristicas de este ertorno | las

empresas tienen la oportunidad de fortaleserse al cubrir dichas necesidades.

Tambicn se llego a establecer que para pader aplicar un modelo estratégico general se
tendria que ver primero la estructura general de las empresas pequeiias y medianas. En ese
punto se establecio un orden general de acuerdo alas caracteristicas que tiene la empresa en

el pais.

En ¢l modelo prapuesto se determino la implementacion de elementos que cubrieran la
necesidad de cualquier empresa. dichos  elementos. son  necesarios para cabrir los
requerimientos que se necesiten en un momento de dificultad como en alguna crisis'o en
cambios generados por el mercado, estos mismos son fos mas indispensables aun que de
ninguna manera 10s tnicos, pero como ya dijimos son los mas adaptables a las necesidades

de las empresas( pequefias y medianas ) aqui en el pais.

" No hay manera para disefiar un sistema presupuestal para una cinpreén ya que cada sistema

debe disefarse para satisfacer las caracteristicas de cada empresa. Los presupucstos pueden

tener una relacion estrecha, distante con el primer afio de penodo pero estos no debermn

cambiar a un cuando el medio ambiente canibia.

El modelo estratégico Italiano se propuso, como un modelo establecido con resultados ="
positivos para el desarrollo de la empresa mediana y pequefia , de ‘antemano se sabe que el -
entormo que muestra el pais italiano en cuanto a sus mercados es difererite'al de'Mé\ico ,ast

que tinicamente se analizaron los elementos mas: adaplables nl pais y por supuesm ala -

estructura de las empresas.
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De este andlisis se propone establecer una posible unién entre empresas grandes
colaborando con aquellas empresas pequeias que puedan contribuir al desarrollo de las
primeras, la produccion desentralizada y con apoyo de estas mismas, se podrian establecer
lasos luertes y hasta cierto punto de vista una mejor calidad en la claboracion de productos

o servicios brindadas por el prestigio de una firma grande.

Con esto se trata de dar a entender que se necesita una vinculacion empresarial con el
proposito de fortalecer la produccion nacionat y clara esta la calidad ‘de los productos y
servicios mexicanos para ¢l desarrollo economico e incrementar las exportaciones no solo en
Norteamérica sino en todo ¢l mundo. Aunque esto esta fuera del alcance de este estudio, se
menciona como una planeacion estratégica global en el sector econdmico del pais con ¢l fin

de mejorar la situacion actual de 1996.

Con fo concluido anteriormenté se puede decir que la planeacion estratégica -aplicada

siempre serd una herramienta para el desarrollo de las empresas, las decisiones que se tengan

que tomar en un momenta determinado y con la ayixdu de la planeacion a futuro dard una
mejor alternativa y mejores resultados. Esto da por entendido a respuesta a nuestra -
hipotesis, si es favorable la aplicacién de la planeacion para poder obtener resultados o
favorables. Aun que no es posible establecer un patron para fcconiéhdar un_sistema de -
planeacion aplicable a " cualquier empresa que lo desec” pero si ‘una' Sccuerlcia de -

caracteristicas basicas para la elaboracion particular en cualquier firma pequefia o mediana’ .

de México.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones mas optimas para una empresa en momentos diticiles son : Las
fuentes necesarias para incrementar o sostener tos fondos necesarios para desarrolfarse como
una firma estable o prometedora. Esto como un elemento mas de la planeacion estratégica,

pero descrivirlo como recomendacion prioritaria es ef objetivo de este tema.

Las causas mas comunes que conducen al fracaso de la empresa es la falta de suficiente
capital, y especificamente, enfatizar que el error de tener una capitalizacion no adecuada

podria resumirse en dos categorias:

a) La de los empresarios que habiendo hecho una inversion inicial suficiente invierten la
mayor parte de sus recursos liquidos ( efectivo v crédito ) en el momento de abrir la

empresa, y s¢ quedan sin reservas para hacerle frente a los futuros gastos inmediatos.
b) Dependencia masiva en capital prestado.

Dentro de los problemas para la obtencion de fondos, el empresario debe de ser realistaen
cuanto a las posibilidades que ticne de obtencr capital para invertir; mas aun el préstamo
pedido por una empresa pequefia y no por una grande, ¢l banco examinara con mucho

cuidado, y con cierta renuencia, fa peticion de fondos:

La funcion de un banco es prestar dinero a un cierto interés conveniente, es mucho’ mas

facil para el banco procesar y administrar diez prestamos que cien, aun cuando la totalidad

del dinero prestado sea el mismo. La firma grande paga uria tasa menor de interés que lade =

una firma pequeiia, y el programa de pagos es en muchos casos mas liberal, ‘para la empresa

grande que para la pequeiia o mediana.
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tara obtener prestamos es necesario preparar una serie de estados fimancieros v
proyeeciones de ventas luturas, que le permita al banco hacer una evaluacion favorable de fa

peticidn.

También se podria preparar estados linancieros de perdidas y ganancias; estados de posicion
financiera, basadas en estimaciones y proyecciones futuras y teniendo encuenta ef dinero
recibido del préstamo. Una explicacion detallada de camo se va a emplear el dinero del
préstamo debera acompaiar los estados de situacion. Entre los datos que se daban presentar
estan los estimados de ventas y utilidades netas durante el termino del préstamo.  De mucha
importancia serd la presentacion de un estado del flujo de efectivo, que muestre como y
cuando sera pagado ef préstamo. También debera Nevarse al banco documentos tales como

polizas de seguro, declaraciones de impuestos, informacion financiera de cardcter personai,
Otras fuentes de prestamo

En el caso de un negocio que se vaya a establecer tenemos las.- siguientes .

i
1
recomendaciones: ‘ e ]

1. Los recursos del propio empresario que serian fa principal fuente inicial.

2. Préstamo de algin amigo o familiar. Esta fuente solo tiene un valor relativo y debera
utilizarse Gnicamente como una witima opeion, ya que la casi segura interferencia por parte

de los familiares y amigos en la direccion del negocio; 4 la larga resulta fastidiosa, y va: en

tiesgo el propio negocio, como fa amistad o la relacian familiar,

3. Vender acciones al publico.. Desgraciadamente pocas personas estan  interesadas.’'en

inverti en una pequeiia empresa que todavia no existg.
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4. Tomar un préstamo a cuenta del valor en efectivo de una péliza de seguro de vida, es una
excelente {uente de efectivo ya que el interés es relativa mente bajo. Desafortunadamente el

valor de una poliza de seguro de vida casi siempre es pequena.

Para aquellos negocios que lievan algin tiempo de establecidos, existen ademis de las

{uentes mencionadas otras de mas valor:

I. Utilidades netas realizadas por la propia firma y no repartidas. Generaimente esta es fa

fuente optima de capital de toda empresa.

2. Ventas de las cuentas por cobrar. Este es un procedimiento que consiste en vender o

empeitar a una empresa bancaria o financiera las cuentas por cobrar.

3. Pedir dinero prestado contra parte del inventario. Cuando el banco presta a base del

inventario, periddicamente un representante del la institucion visita la empresa para revisar -

la mercancia en existencia.

4, Crédito mercantil suministrado por los proveedores de mercancia. Se puede decir que el
crédito oftecido por los abastecedores y proveedores de mercancia, es de vital importancia

para el empresario. El erédito mercantil se considera como un crédito a corto plazo. -

Para poder estimar el capital necesario, el empresario tendra que reconocer que ¢l debe‘r{a
proveer suficiente efectivo para hacerle freme a dos tipos de costos: '

1) Para hacerle frente al capital de trabajo y.

2) Para hacerle frente a los gastos de capnml que exigen mversxoncs subslancmlcs en m.mos =

corrientes. ‘ ‘ . :

Cada empresa debera tener una reserva de efectivo a mano adecuada para hacerle t'remea )

las operaciones diarias. El monto de reserva en efectivo depuldela de una seric de lacmres o

tales como volumen de ventas, pero tenlendo en cucnta si estas sona credno oal commlo




{.a cantidad del capital inicial que ha de ser invertido en e} inventario de mercancias,
normalmente representa una poreian considerable del capital de trabajo y aun que la
cantidad total fluctuara segin la temporada y el tiempo que toma el ciclo del capital

circulante, siempre serd una porcion substancial del capital investido.

Dec esta manera recomendamos alas empresas medianas v pequedias hacer un andlisis de su

desempeiio y corregir las variantes que se les presenten en estos tiempos de crisis,
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JUSTIFICACION

[l poder desarrollar un trabajo con el tema de planeacion estratégica puede resultar tan
extenso o resumido o sintetizado como uno lo desee, como también el trabajar con algin
tema enfocado a la administracion puede resultar de la misma manera, puesto que el estudio
no es limitado, por el contrario es de forma constante y creciente dia con dia resultaria dificil
y contradictorio poder decir que el presente trabajo encierra toda razon con respecto al
tema.

El objetivo de la tesis es trazar un plan que de forma practica las empresas puedan
complementarse’y estnicturen sus ideas para tomar una decision que repercutira en- su
estabilidad en estos tiempos diticiles y de incertidumbre.

Por supuesto que la incertidumbre en estas fechas es. constante’y variable, por lo que el

anilisis de los elementos que el empresario deberd estudiar es una herramienta mas para -

poder establecer una planeacion estratégica tormal dentro de su compaiia. -

Los elementos propuestos son de cardcter tedrico e historicos, no representan un-orden o

una realidad constante de acurrencia, por lo que se deberin tomar finicamente: como . -

referencia,
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