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Objetivos de la Tesis

Objetivo General

El conocimiento y asimilacion de la informacion
inherente a los factores macroambientales en las técnicas de
planeacion estratégica, propuestas para la administracion de
la mediana empresa mexicana, con las condiciones
caracteristicas, problemdtica y entornos macro y micro
propios del entorno empresarial mexicano.

Objetivos Especificos

e Mostrar un panorama general de la administracion en la
actualidad y de las condiciones que rodean a las
medianas empresas.

e Sefialar las técnicas de planeacidon estratégica mas
conocidas, presentando sus caracteristicas generales asi
como sus ventajas y desventajas.

e Presentar las variables macroambientales necesarias que
aporten elementos de juicio para fundamentar estrategias
y condiciones tendientes a mejorar la competitividad de
la mediana empresa mexicana en un ambiente de rapidos
cambi os.

e Ofrecer un esquema de las herramientas de planeacién
estratégica que ayuden al mediano empresario mexicano
a integrar una vision de negocios a mediano y largo
plazo.



Marco teorico

Administracion

Corrientes del
Proceso pensamiento Organizaciones
A dminigtrativn administrativo
Funciones Areas Teoria Clasica Teoria Lucrativa No Gobierno
Fdriictiralicta liicrativa
Finanzas| M ercadotecnia | Factor Humano | Produccion |I y D Enfoque Administracion Privado Estatal
neoclasico por objetivos
Decisiones y estrategias Planeacion Estratégica Peguefia | Mediana | Grande

Modelos de Planeacion Estratégica
Integral para la Mediana Empresa

El marco tedérico esta compuesto por la corriente filosofica
relativa a la planeacion estratégica en conjunto a las Aareas
funcionales de la administracion y su objeto de estudio son las
medianas empresas con esto queda delimitado el objeto de estudio y
gueda trazado los limites conceptuales de la Investigacion.




Planteamiento del Problema

En M¢éxico un alto porcentaje de los “proyectos
comerciales”® de las medianas empresas carece de una
adecuada planeacion a largo plazo debido principalmente al
desconocimiento de |los factores macroambientales que
impactan directamente en la calidad de la toma de decisiones
ocasionando |la posibilidad de poner en riesgo la viabilidad de
la empresa en el largo tiempo.

YEl 70% de los proyectos de las medianas empresas carecen de una adecuada
planeacion a largo plazo y de proyecciones de mercado claramente establecidas,
esta informacion revelada por “José Francisco Rodriguez Director General de
Desarrollo y Oportunidades de Negocios de la subsecretaria de la pequeiia
empresa de la Secretaria de Economia y Ana Maria Pérez Novara, coordinadora
de la secretaria de negocios de la Ciamara Nacional de la Industria de la
Transformacién (Canacintra).



Hipotesis

Se cree que si la mediana empresa mexicana contara con
un sistema de estudio y asimilacion de factores
macroambientales que impactan en las técnicas de planeacion
y en la viabilidad estratégica de su negocio, especificamente
adaptado a sus condiciones, caracteristicas y adicionado con
los modelos ya existentes, el mediano empresario mexicano
tendria una diversidad de herramientas estratégicas con las
cuales podria profesionalizar sus analisis, estudios
integracion de estrategias y darle viabilidad a la
productividad de su empresa en el largo plazo tal y como
funciona el entorno global con el cual de facto, compite.

VI
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Introduccion

En la actualidad las medianas empresas mexicanas se
enfrentan a dos problematicas fundamentales en nuestro pais
“el bajo crecimiento econdémico y el deficiente desarrollo del

mercado interno”?,

Estos dos factores estan ligados a multiples variables
que pueden afectar el desempeno productivo de las
organizaciones. Es por ello que una adecuada planeacion
estratégica puede ayudar a prever los posibles impactos que
en menor o mayor medida afecten la productividad de las
mismas.

Existen modelos de planeacion estratégica que fueron
creados en contextos econdémicos diferentes a nuestro pais y
que tienen la virtud de funcionar como base para la creacion
de técnicas de vision a largo plazo, aplicables al ambiente
economico de las empresas.

Con estas herramientas el mediano empresario tendra a
su disposiciéon un panorama mas amplio de todos aquellos
factores que, a mediano y largo plazo tienen efecto en su
productividad empresarial.

Es importante mencionar que los valores institucionales
son la filosofia que indican el camino de las empresas y sin
ello es dificil obtener un desarrollo empresarial pleno.

2 Presentacion del libro “Politica Fiscal y Financiera en el contexto de la reforma del estado y de la desregulacion econémica en América
Latina”, 11 de octubre del 2005, 5to piso Torre Il de Humanidades, Ciudad Universitaria. México D.F. http://www.iiec.unam.mx

VIl
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1.1.-FUNDAMENTOS BASICOS DE ADMINISTRACION

1.1.1- “Definicion etimoldgica de la Administracion'?

La palabra administracion se forma del prefijo “ad” hacia y de
“ministratio”. Esta ultima palabra viene a su vez de “minister”,
vocablo compuesto de “minus”, comparativo de inferioridad y del
sufijo “ter”, que sirve como término de comparacion.

La etimologia, da la idea de que ésta se refiere & “una funcidn
que se desarrolla bajo el mando de otra”.

La raiz etimol6ogica de la administracion denota una
subordinacion, del ser humano hacia el ser humano.

1.1.2- Finalidad de la Administracion

La finalidad de la administracion recae bdasicamente en la ley de
la mdaxima eficiencia, Yy que existen reglas y técnicas especificas para
lograr esa maxima eficiencia de la coordinacion de los recursos.

En sintesis la administracién busca en forma directa
precisamente la obtencién de resultados de maxima eficiencia a
través de la coordinacidn, refiriéndose esta al aprovechamiento de |os
recursos, tales como capital, materias primas, maquinaria y factor
humano.

Es por ello que en este siglo la finalidad de la administracion
recae profundamente en las “organizaciones”, ya que es esta quién
reine los elementos necesarios para la méaxima eficiencia en las
empresas, ya sean lucrativas o no lucrativas.

% Reyes Ponce Agustin, “Administracion de Empresas 1 y 2” Limusa, 1997 México. 45 reimpresion, p.15.
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1.1.3- Concepto de Administracion

Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo
humano cotidiano.

»4

“José Antonio Fernandez Arena’

“La administracion es el proceso de diseifiar y mantener un
ambiente en que los individuos trabajan en grupos de manera
eficiente, alcancen objetivos seleccionados”.

“Heinz Weihrich y Harold Koontz "’

Segun los conceptos expuestos anteriormente, en el presente trabajo
se considerara al concepto de administracién como;

La administracion es la optimizacion adecuada de los recursos
materiales, el capital, el factor humano y la tecnologia, para ayudar
a las organizaciones a cumplir sus objetivos, dentro de un ambiente
dinamico.

1.1.4.-La administracion en la actualidad

1.1.4.1.-Etapa de globhalizacién

A partir de 1980 se presentan de manera gradual retos
dificultades, amenazas, presiones, contingencias, restricciones y toda
clase de adversidades para las organizaciones, en esta fase el
ambiente externo se caracteriza por la complejidad y variabilidad de
factores econdémicos que las empresas no logran descifrar e
interpretar de manera adecuada, en consecuencia las empresas
enfrentan la incertidumbre de |lo que acontece a su alrededor y en
especial de lo que pueda ocurrir en el futuro proximo.

Es en esta etapa donde se enfrenta una aguda competencia
dificultades para comprender las reacciones del mercado y las
acciones de los competidores.

* Reyes Ponce Agustin “Administracion de Empresas 1 y 2” Limusa, 1997 México. 45 reimpresion. P.12
® Koontz y O’donell “Administracion” Mcgraw-hill, México, 1995. p.25
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1.1.4.2.- Perspectiva futura de la Administracion

Es en esta etapa de globalizacién donde la perspectiva futura de
la administracion, sera incierta y excitante, pues habra innumerables
variables que dificultaran su diagnostico y la comprension de los
problemas que debera enfrentar. El futuro parece complicar la
realidad puesto que innumerables factores produciran impactos
profundos en las empresas.

» Las empresas estan en continua adaptacion a sus ambientes.
» Existe latendencia elevada de la inflacion.

» Lacompetencia es cada vez mas aguda.

» EIl impacto de latecnologia es un factor decisivo.

» La lInternacionalizacién de los negocios.

El futuro de las empresas sera para aquellas que logren_ser dindmicas

y flexibles.

1.1.4.3.-Responsabilidad social y ética empresarial

Responsabilidad social

A medida que las organizaciones han evolucionado se ha
incrementado enormemente la participacion social de estas, Koontz se
plantea la siguiente pregunta ;Cual es recalmente la responsabilidad
social de las empresas?. En una encuesta realizada a “439
ejecutivos"® 68% de los administradores que efectivamente
respondieron, estuvieron de acuerdo con lo siguiente “la
responsabilidad social de las empresas es, la seria consideracion del
impacto en la sociedad de las acciones de la compaiiia”

Etica Empresarial

Etica: Estudio o disciplina que se interesa por los juicios sobre
lo correcto e incorrecto, la bondad o la maldad, la virtud o el vicio,
lo apetecible o lo sensato de las acciones. Se puede actuar mas en la
accion que en la aprobacion y mas en dirigir las acciones que en
explicarlas y tiene como objeto establecer una idea o norma de
conducta o caracter, un criterio ético o primer principio.

La ética empresarial pide a los administradores respondan a los
valores aprobados por la sociedad, dando prioridad a los tenidos en
mayor estima.

® Koontz y O’donell “Administracion” Mcgraw-hill, México, 1995, p. 70
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Esto es dificil ya que para responder a las fuerzas sociales se
debe definir claramente los valores sociales, sin olvidar que cada
organizacion empresarial tiene su propia mision.

“Peter Drucker”’ ha sido quien ha tocado el tema de la ética
empresarial en el ambito de la administracion, dejando de lado
posiciones filos6ficas y teoldgicas, busco dar una idea clara de “ética
de negocios”( como ¢l, la ha nombrado), trata de responder a estas
cuestiones mostrandonos las diferentes corrientes por las que ha
atravesado la “filosofia empresarial”.

Casuistica: Determina la subordinacion, conducta individual y
conciencia individual a las exigencias de la responsabilidad social.
Pero sus fundamentos acerca de las organizaciones empresariales
tenia tintes politicos no éticos.

Prudencia y autorrealizacion: al obedecer a la prudencia, toda
persona, con independencia de su situacion se convierte en lider y se
“realiza a si mismo”. Su funcién exige autodisciplina y el respeto a si
mismo, pero esta corriente no acepta la idea de autoridad por
considerarla “elitismo”.

Independencia: Se basa en la idea de Confucio, y afirma que la
independencia exige la igualdad de obligaciones para todos, donde la
armonia y la confianza exigen que cada parte se obligue a suministrar
lo que la otra parte necesita.

A través de estas corrientes Drucker intenta dar una idea acerca
de la moda de la “ética empresarial.”. Desde su definicion la palabra
ética explica su funcion primordial se ocupa de las acciones correctas
de los individuos”. Ahora la conexion con el concepto “empresarial”
se da primordialmente con la época en la cual vivimos, un ambiente
donde impera un mundo de organizaciones econémicas.

1.1.5.-.Consideracion final de la empresa y la sociedad

Lo que tienen en comun las diferentes corrientes éticas es la
bisqueda de la responsabilidad social, aunque estas corrientes no
fructiferaron, y la moda de “ética de los negocios” no es del todo
aceptada, la cuestion fundamental es reconocer el enlace entre la
¢tica empresarial y la responsabilidad social, donde la finalidad es la
misma Bienestar para todos y se debe seguir en esa busqueda social.

7 Peter Drucker, “El cambiante mundo del Directivo”, Editorial Grijalbo, septiembre de 1983, Barcelona, p. 289
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1.2.-PLANEACION ESTRATEGICA

1.2.1.-Conceptos de Planeacion

Es la funcién administrativa que define los objetivos y decide
sobre los recursos y tareas necesarias para alcanzarlos
adecuadamente.

“Idalberto Chiavenatto”?

“Es la seleccion de misiones y objetivos, y de las acciones para
cumplirlos y requiere de la toma de decisiones, de optar entre

diferentes cursos futuros de accién”®.

“Heinz Weinrich y Harold Koontz”’

Segun los conceptos planteados anteriormente, el concepto de
planeacioén utilizado en este trabajo es el siguiente:

Planeacion

Es el proceso de seleccion de objetivos, de la seleccion de los
cursos alternativos de accion, y de los recursos necesarios y la
asignacion de los mismos, para la consecucion de los fines
organizacionales.

1.2.1.1.-Pasos de la Planeacion

Un plan es una disposicion ordenada de |o que es necesario
efectuar para alcanzar los objetivos (orientacion).

El proceso de planeacion es flexible, puede tener diferentes
elementos, a continuacion se presentara uno de los esquema mas
completos.

8 Chiavenato, |dalberto “Introduccion a la Teoria General de la Administracion” Mcgraw-Hill, 1995 cuarta
edicion. Colombia. Trad. Villamizar, German. P.205

° Koontz y O’donell “Administracion” Mcgraw-hill, México, 1995. p. 128
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Pasos de la planeacion

1. Atencion a las oportunidades
2. Establecimiento de objetivos

Estrategias Politicas Procedimientos Reglas Presupuestos Programas
3. Desarrollo de premisas
4. Determinacion de cursos alternativos
5. Seleccion de un curso de accidn
6. Formulaciéon de planes derivados

Tipos de Planes

Considerando las condiciones del ambiente, la organizacién puede
optar por 3 tipos de planes:

» Planeaciéon conservadora
» Planeacion optimizante
» Planeacion adaptable
Pero no solamente se pueden utilizar estos elementos

aisladamente, también pueden combinarse dependiendo de la entidad y
de sus objetivos establecidos ademas del ambiente que los rodea.

1.2.2.-Concepto de Estrategia

El ejercito utiliza el vocablo para designar los grandes planes
que se hacen a la luz de lo que se cree que un adversario podria
hacer, o no y esta lleva implicita una connotaciéon competitiva.

El vocablo estrategos, inicialmente se refiere a un
nombramiento (del general en jefe de un ejercito) mas tarde pasa a
significar “el arte de la guerra’.

En este apartado se busca dar el sentido de estrategia, en un
ambito organizativo.
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1.2.2.1.-Finalidad de la Estrategia

Estrategia: Es la determinacion de los objetivos basicos a largo
plazo de una empresa y la adopcion de los cursos de accion y la
asignacion de recursos necesarios para su cumplimiento.

En el campo de la administracion, una estrategia es un patrén o
un plan que integra las principales metas y politicas de wuna
organizacién y, a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a
poner en orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus
deficiencias internas los recursos de una organizacién con el fin de
lograr una situacién viable y original, asi como anticipar los posibles
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de |los oponentes
inteligentes.

Las variantes que engloba la estrategia, estan presentadas en el
siguiente esquema.

/a) Programas generales de accion y despliegue de recursos

para obtener objetivos.

b) Programa de objetivos de una organizacion y sus
'< cambios, los recursos y las politicas de obtencion y

. asignacion de los mismos.
Estrategia

c) La determinacion de los objetivos basicos a largo plazo
de una empresa y la adopcién de cursos de accion y
asignacion de los recursos necesarios para lograr los
mismos.
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1.2.3.-Concepto de Planeacion Estratégica

Es el proceso de adaptacion organizacional amplio que implica

aprobacion, toma de decisiones y evaluacion.

del

La planeacion estratégica se basa en tres parametros, la vision
futuro, los factores ambientales externos y los factores

ambientales internos organizacionales.

El

Viabilidad
interna

Viabilidad
externa

Vision
compartida

1.2.3.1.-Esquema de Planeacion Estratégica

proceso de la planeacion estratégica incluye diferentes

acepciones, pero entre las mas usuales pueden presentarse las
siguientes:

AN N N N N NN

Insumos de la organizacion

Analisis de la industria

Perfil de la empresa

Orientacion de valores y mision

Objetivos

Ambiente interno y externo

Estrategias alternativas

Eleccion de contingencias

Planeacion a corto, mediano y largo plazo

Todo este proceso puede observarse implicitamente en los

siguientes capitulos lo que permitirda comprender en la préactica los
modelos y técnicas estratégicas.
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1.2.4.-Beneficios y limitaciones de la Planeacion Estratégica
Beneficios

Focalizacion y flexibilidad: Foco es el punto de convergencia
de los esfuerzos, flexibilidad es la facilidad y maleabilidad de
experimentar adaptaciones y ajustes a medida que el proceso lo
requiere.

Mejoramiento de la coordinacion: los diversos subsistemas y
grupos organizacionales en que cada uno persigue una variedad de
objetivos en determinado periodo, deben ser coordinados de manera
adecuada.

Mejoramiento del control: Implica medir y evaluar los
resultados de desempeno y tener medidas correctivas para mejorar los
procesos.

Administracion del tiempo: para balancear el tiempo y tener
medidas de aprovechamiento de oportunidades.

Limitaciones

Resultados a largo plazo: Con una planeacion estratégica
adecuada no se obtienen resultados a corto plazo.

Diversidad de Factores: Al establecer una planeacion
estratégica se deben considerar todas las posibilidades, con lo cual es
necesario reflexionar y elaborar caminos de accion diversos que
pueden en un momento dado ser demasiado complejos para la
organizacion.
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2.1.-CONCEPTO DE MODELO

Modelo: Derivado de la palabra latina modulus, que significa
medida y que a su vez proviene del sustantivo latino modus, que
denota la medida, dimension, extension, cantidad, altura, longitud,
profundidad.

En espanol la palabra modelo indica el objeto que se reproduce
mediante la imitacion, representacién en pequefa escala persona o
cosa digna de ser imitada, tipo industrial protegido por una patente,
muestra, pauta, medida, regla, arquetipo, prototipo, tipo, paradigma.

A continuacion se presentaran los modelos de planeacion
estratégica mas conocidos.

2.1.1.-Bnadlisis de las 6 w's

Este es un modelo de auto-analisis, formula preguntas que
sirven como guias genéricas para establecer estrategias o replantear
el camino de la organizacion. Este modelo consiste en plantear 6
preguntas guias, conocidas por sus siglas en ingles.

1) (Qué? 1) What?
2) (Quién? 2) Who?
3) (Cémo? 3) Whom?
4) ;(Do6nde? 4) Where?
5) (Cuéndo? 5) When?
6) (Por qué? 6) Why?

Estas interrogantes nos pueden ayudar a aclarar el camino de la
organizacién, por ejemplo; puede ir enfocado a un analisis del
consumidor o al objetivo fundamental de la empresa. (;Quién es la
empresa?, ;Qué hace?, ;Por qué lo hace?).

En sintesis este modelo nos ayudar a encontrar una “identidad”

ya sea en términos individuales u organizacionales de los objetivos o
la misién que tenemos que realizar.

11
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2.1.2.-Modelo BC Group

Este modelo esta construido en torno a 2 criterios, “la tasa de
crecimiento del mercado de referencia y la cuota de mercado relativa
del competidor mas peligroso”.

Se crea una matriz con 4 cuadrantes y dos dimensiones

Estrella é?
Alta participacién Baja

en el mercado y participacion 'y

alto crecimiento alto crecimiento
del mismo.

LYY
S

Crecimiento Z=3 Perro

Alta participacion Baja participacion
en el mercado y y bajo crecimiento
bajo crecimiento del mercado.

del mismo.

En al dimension, crecimiento del mercado, esta ligada a la tasa
del PIB (producto Interno Bruto)

En la dimensién “cuota de mercado” esta linea esta situada en
una escala de cuota de mercado de 1 6 1.5 y se compara con
competidores del mismo sector / mercado.

Este Modelo nos ayuda a encontrar nuestra posicion en el
mercado y nuestras posibilidades de crecimiento.

Hipotesis basicas de la matriz

» EI efecto experiencia, una cuota de mercado relativa implica
una ventaja competitiva en términos de costos.

» EIl hecho de estar situado en un mercado de crecimiento implica
una necesidad elevada de liquidez, para financiar el
crecimiento.

Limites del modelo

Solo es aplicable a industrias de volumen.

No toma en cuenta la ventaja competitiva externa.
Tiene dificultades sobre las medidas de calificacion.
Estas orientaciones son generales y no especificas.

No toma en cuenta los cambios y presiones ambientales.

b 4 4 3 9 4
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2.1.3.-Modelo de andalisis de la Industria de Michael Porter

Estrategia competitiva: es |la busqueda de wuna posicion
favorable dentro de una industria. Su finalidad es establecer una
posicion rentable y sustentable frente a fuerzas que rigen la
competencia industrial.

Michael Porter basa su modelo en la estrategia competitiva del
sector industrial al cual pertenece la empresa, el producto y el
mercado.

Mercado
(posicion dentro
del mismo)

Sector industrial
(comparacion de
Costos)

Producto
(diferenciacion)

Este modelo permite delinear las fuerzas primarias que
determinan la competitividad de una industria e ilustra como se
relacionan las fuerzas entre si.

Nuevos
participantes
(amenaza)
Proveedores Compradores
(poder de negociacion) (poder de negociacion)

Competidores
en el mercado

!

Productos
sustitutos
(amenaza)

v

A

Los nuevos competidores y los productos sustitutos constituyen
una amenaza directa y los compradores y proveedores son unha
amenaza indirecta.

13
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Nuevos competidores: Los factores mas importantes de estas fuerzas
son; las economias de escala, patentes, imagen de marca, necesidad de
capital, costo de transferencia, acceso a los canales de distribucién y
el mas importante el efecto experiencia.

Amenaza de productos sustitutos: se basa en funcion a la
tecnologia, esto lo agrupa también “ el conjunto de las tecnologias
para una funcién y un grupo de consumidores”.

Poder de negociacion de los clientes: Los factores importantes de
estas fuerzas son; volumen del grupo de compradores, los productos
estain poco diferenciados, los costos de transferencia y las
herramientas de comunicacion hacia el cliente, de las empresas.

Poder de negociacion de los proveedores: Estos tiene la posibilidad
de aumentar sus precios, de reducir la calidad de sus productos, o de
delimitar las cantidades vendidas, estos factores son iguales al poder
de negociacion de los clientes, pero en un enfoque diferente.

2.1.4.-PIMS
(Profit Impact of Marketing strategies)
Bnalisis del Impacto Financiero de las Estrategias de
Mercadotecnia

Este modelo se basa en un analisis hecho por la compaiia
“General Electric”, y esta fundamentado en una investigacion sobre
diferentes negocios en diferentes sectores industriales.

Las variaciones en rentabilidad de un negocio a otro son
explicadas e identificados a través del analisis relativo de las
variables basicas “influyentes”

Las premisas del analisis son las siguientes:
1) La posicion competitiva medida por la participacion del
mercado.

2) Lainfraestructuray la productividad.
3) El atractivo del mercado.

14
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El esquema basico de este analisis se divide en 2 principales
factores, larentabilidad vy el crecimiento en el mercado.

Analisis interno
-~
Establecimiento de objetivosy Analisis externo
metas (FODA)
Evaluacion de la -< -
situacion
Rentabilidad

Generaciéon de estrategias
Crecimiento del
mercado

Son muchas las premisas de este modelo, pero el esquema
anterior intenta simplificar las variables a conocer, establecer y
controlar, creando futuros escenarios a través de un analisis del
pasado y proyectando factores claves que inciden en el sector o giro
de la empresa.

2.1.5.-Empowerment (proceso estratégico del Factor Humano)

Empowerment: ES un proceso estratégico que busca una
relacion de socios entre su organizacidon y la gente, aumentando la
confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso para ayudar a la
organizacion.

Este tipo de modelo se basa en la estructuracion de
responsabilidades de grupos o equipos en torno a un objetivo (el
cliente)trabajando de manera coordinada.

Altajerarquia Altos niveles
responsabilidad

Mediajerarquia

/ \ Bajajerarquia

Anterior esquema de responsabilidad Empowerment

15
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Los tres elementos que utiliza el empowerment para integrar a la
gente son:

e Las relaciones
e Laconfianza
e EIl compromiso

El proceso esta orientado hacia las personas de la organizacion,
con la finalidad de capacitarlos y orientarlos hacia una vision integral
del negocio. Con este tipo de técnica la gente actiia de una forma mas
responsable y busca su crecimiento dentro de la organizacion, pero
para lograr esto es necesario darle los elementos necesarios para ello
el punto central de este proceso es el Cambio de Actitud.

Desventajas del Modelo

X Es un proceso que requiere de un cambio gradual (entre 15
meses y 5 afios)

X Es necesario capacitar a los altos mandos de la organizacion.
X Es necesario incentivar al equipo de trabajo (dificultad en
encontrar un buen sistema de compensaciones)

2.2.-UTILIZACION DE LOS MODELOS
ESTRATEGICOS

Mediante los procesos de los modelos estratégicos, son
diferentes los caminos a seguir para la organizacion, entre los mas
comunes estan los siguientes caminos:

Crecimiento: Este factor busca como finalidad aumentar el volumen
de ventas, en esta se invierte en recursos para obtener un volumen
mayor de operacion. Este crecimiento puede obedecer a factores de
expansién por inversion o por adquisicion de unidades estratégicas,
(compra de empresas de un mismo giro).

Estabilizacion: Este objetivo pretende (regularmente cuando es
necesario) contar con tiempo para consolidar las fuerzas de la
organizaciéon y pretende aumentar o mantener gradualmente el
volumen actual del negocio.

Atrincheramiento: Mediante esta la organizacidén procura reforzar o
proteger el volumen del negocio. También 1llamada estrategia
defensiva por que reduce la escala de operaciones para ganar
eficiencia o mejorar el desempeiio.

16
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Desinversion : Mediante este concepto, se busca cosechar los
beneficios que ya no genera un negocio, y con lo cual se busca
recuperar parte de la inversion en el negocio y replantear una nueva
expectativa del mismo.

Estrategias combinadas: En esta una empresa busca combinar

estrategias simultancamente, las estrategias combinadas, son muy
utilizadas en ambientes competitivos.

17



Copitule 3

Medisnass Empresss y su entorno en México
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3.1.-CARACTERISTICAS GENERALES DE LA
MEDIANA EMPRESA EN MEXICO

Para |a utilidad de este trabajo, consideraremos |os aspectos que
rodean a la mediana empresa y los factores a los cuales esta sujeta en
México, esto con la finalidad de obtener una radiografia general de
este tipo de organizacion.

Concepto de Empresa

Empresa es una organizacion, cuyo objetivo es generar un
superavit y la consecucion de la productividad a través de sus
operaciones, en las organizaciones comerciales este superdvit son
las utilidades, en las no lucrativas esta puede estar representada por
la satisfaccion de las necesidades.

3.1.1.-Criterios de Clasificacion Empresarial en México

Existen varios criterios de clasificacion de las empresas en
México, tomaremos como punto de referencia los criterios mas
utilizados por organizaciones oficiales y nos apoyaremos en algunos
trabajos de investigacion, que nos ayudara a definir el criterio
adecuado de mediana empresa mexicana.

El primer criterio a considerar es el establecido por “Nacional
Financiera”, el cual esta dividido en tres estratos (Industria,
Comercio y Servicios) y se basa en el numero de empleados.

Estrato Industria | ‘ Comercio | Servicios
Micro hasta 30 hasta5 hasta 20
Pequeina de 31 a100 de6a20 21a50
Mediana de 101 a 500 de 21 a 100 De 51 a 100
Grande Mas de 500 mas de 100 mas de 100
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Ademas del Criterio NAFIN, el “Programa para el Desarrollo
Integral de la Industria Mediana Pequeiia”'’ clasifica a las empresas
(ademas del numero de empleados) con el volumen de ventas anuales:

Micro hasta 15 hasta$ 400,000.00
Pequeiia hasta 100 hasta $ 4,.000,000.00
Mediana hasta 250 hasta $ 7,000,000.00
Grande mas de 251 hasta$ 7,301,000.00

Caracteristica de la Mediana Empresa en México

Tomando en cuenta los dos criterios anteriores, nos basaremos
en el criterio expuesto por la Tesis “Implantacién del Comercio
Electronico en al Mediana empresa”11 ya que esta reune las
caracteristicas mas satisfactorias de una mediana empresa en México.

Esta investigacion toma en cuenta los tres factores siguientes:

P Ventas de por lo menos 8§ 4,000,000.00 anuales.

¢ Personal no mayor de 250 personas.

¢ Infraestructura Tecnoldgica (sistemas de informacién, sistemas
de comunicacion y un equipo adecuado y moderno).

E/ ultimo factor tiene que ver con los recursos necesarios para su
funcionamiento operativo, Illamese asi a sus sistemas de
comunicacion y el equipo que utiliza para su funcionamiento
operativo (maquinaria y equipo).

10 pyblicado en el Diario Oficial de la Federacion, 1994

1 Huerta Pantoja y Mufioz Mellado, “Implantacién del Comercio Electronico en la Mediana Empresa”, Trabajo de Tesis, Cuautitlan
I1zcalli México, UNAM, 2004.
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3.1.2.-Principales fuentes de financiamiento de las
medianas empresas

Un punto importante son las caracteristicas de “financiamiento
de las medianas empresas”'?, las cuales estin conformadas por la
siguiente:

Fuentes de Financiamiento

Por tamaiio de Empresa

Concepto Pequefia | Mediana Grande AAA
Fuentes de financiamiento 100 100 100 100
Proveedores 63.6 55.7 47.4 31.3
Bancos comerciales 16.9 21.7 184 28.1
Bancos extranjeros 17 1.7 3.9 15.6
Otros corporativos 13.6 14.9 15.8 12.5
Bancos de Desarrollo 1.7 3.0 3.3 31
Oficina matriz 2.1 2.1 7.2 31
Otros Pasivos 0.4 0.9 4.0 6.3

*¢l tamaiio de las empresas de determina con base en el valor de ventas de 1997

Fuente: Resultados de las Encuestas de Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio al 4to trimestre de
2004 Banxico.

» EIl principal financiamiento que tienen las medianas empresas
son los proveedores.

» La Banca comercial destina mas recursos a las empresas
calificadas como Triple A (empresas con ventas anuales de mas
de 9, 000,000.00).

3.1.2.1.-Proveedores principal fuente de financiamiento

En la situaciéon actual los proveedores tienen una mayor
importancia en el financiamiento de las empresas mexicanas, esto
debido “a un ahorro del 25%”** por ciento anual para las compaiiias al
evitar los préstamos, con el costo financiero que tienen los bancos
comerciales.

12 . , . )
Fuente: Secretariade Economia www.secretariaeconomia.gob.mx

13 «Sanchez Felipe” El Financiero. 5 de mayo del 2005 seccion negocios. P. 8
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Pero no es solamente el ahorro en el préstamo bancario sino
ademas:

» Laincertidumbre sobre la situacion econdémica
» Problemas para competir en el mercado
> El rechazo del crédito bancario

Todos ellos representan |los motivos por los cuales las
compainias no recurren al crédito comercial.

3.1.3.-Rusencia de Esquemas de Planeacion en la Mediana
Empresa

Una de las razones mas consistentes por las cuales las medianas
empresas tienen poca eficiencia es la falta de proyeccion y
planeacion estratégica de las mismas.

La Secretaria de Economia (anexo 1)estima que el 70% de los
proyectos de negocios que se presentan ante las Instituciones
crediticias con la finalidad de acceder a un crédito bancario son
rechazados por presentar proyectos inviables para su desarrollo.

Es en esta afirmaciéon donde se manifiesta latentemente la
estructura optima de la planeacidon estratégica y de la aplicacidon
adecuada de técnicas que le permitan al empresario mexicano hacer
més productiva la empresa.

Mediante las técnicas para el desarrollo de la planeacion
estratégica el empresario tendra como beneficios:

v Reaccionar ante ambientes empresariales de negocios.

v' Propiciar las condiciones que le permitan establecer la
obtencion y el buen aprovechamiento de recursos financieros.

v' Mantener una buena productividad de su empresa.

El factor de una adecuada planeacion propicia el desarrollo y las

condiciones necesarias para llevar a cabo los objetivos de la
organizacion.
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3.1.4.-Rspectos Juridicos como Obstaculos de las Medianas
Empresas en México

La finalidad de conocer este factor es la de tomar en cuenta los
factores que comunmente afectan el buen desempeinio de las empresas
medianas en México, con ello se pretende no dejar pasar todos
aquellos factores que pueden afectar las operaciones de las medianas
empresas mexicanas.

En el Diario “El Financiero”(anexo 1l)se toma el siguiente
articulo acerca de una de las camaras Industriales representativas de
México mostrando los siguientes puntos.

= EXxcesivos tramites burocraticos como obstéaculo.
» Falta de certidumbre juridica ante las medianas empresas.

Muchos de los mecanismos juridicos pueden impedir el paso de
tramites necesarios para la administracion de la empresa, por ello se
recomienda planear en lo posible el buen desarrollo de tramites de
cualquier indole hasta con 3 meses de anticipacion y despejar con
precision todas las dudas que se presenten.

Esto puede manifestar un buen funcionamiento de la compaiia
en aspectos tales como son:

o Evitar en lo posible el ser acreedor a multas.

o Se da continuidad a procesos juridicos productivos para la
empresa (por ejemplo licitaciones publicas o
implementacion de Sistemas de Calidad)

o Mantiene la seguridad juridica de la empresa ante las
autoridades de gobierno.

Son principalmente el Codigo de Comercio, la ley de Sociedades
Mercantiles y la ley Fiscal de |la Federacion, las leyes que rigen el
desempeifio de las empresas en este apartado solo se mostrarda algunos
aspectos que comunmente detienen el desarrollo empresarial.

La ubicacion geografica tiene mucho que ver hay diferentes
reglamentos dependiendo la Entidad Federativa y el Municipio y otro
aspecto importante es el giro de la empresa, los siguientes son
reglamentos legales que deben tomar las empresas no solo medianas
sino de cualquier indole.
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Tramites del sector coordinado

Comision federal de competencia

Comision federal de mejora regulatoria
Centro nacional de metrologia

Consejo de recursos minerales

Instituto mexicano de la propiedad industrial
Procuraduria federal del consumidor

Por lo regular es necesario (al empezar a operar o al tener una
empresa ya sea mediana o no) tomar en cuenta estas dependencias no
solo con el propésito de evitar futuras sanciones, sino para tener un
marco legal de proteccion, ya que al cumplir con nuestras
obligaciones nos hacemos acreedores a derechos que en cierto
momento nos pueden proteger de algunos imprevistos.

La Secretaria de Economia ya tiene a su disposicion una pagina
electronica y tramites via Internet, ademas es mediante este
organismos que podemos aclarar muchas dudas acerca de tramites y
disposiciones legales.

3.1.5.-Programas de gobierno para el desarrollo de la empresa mexicana

El Gobierno de M¢éxico a través de la “Secretaria de
Economia”'* tiene diferentes programas para el desarrollo de las
empresas en México, esto durante el mandato del presidente Vicente
Fox, a continuacion se enunciaran los programas mas conocidos y sus
caracteristicas.

Prominace (programa nacional de modernizacion industrial y
comercio exterior)

Principales funciones
» Fortalecer al sector exportador

» Optimizacion de los recursos productivos
» Resguardar y proteger los derechos del exportador mexicano

14 www. secretari aeconomia.gob.mx
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CIMO (programa de calidad integral y modernizacion)
Tiene como funcion:

» Incrementar la competitividad empresarial

» Fomentar el desarrollo de sistemas productivos
» Mejorar las relaciones laborales

» Impulsar y fomentar a las empresas

Programas para el desarrollo de las Pymes

» Programa de desarrollo de proveedores

» Comision mixta para la promocion de la exportacién

» Programa de promocion de la calidad, consultoria y capacitacidon
a la comunidad empresarial 1SO-9000

» Sistema de informacién de servicios tecnoldgicos

Otros programas ofrecidos por la Secretaria de Economia

= SIEM (Sistema de Informaciéon Empresarial Mexicano)

= Compite (programa del comité nacional de la productividad y
mejora regulatoria)

» Programas de apoyo a la certificacion ISO-9000

» Programa de mejora regulatoria

Asistencia de NaFin (Nacional Financiera)

NaFin como promotor del financiamiento tiene 2 funciones
fundamentales:

1. Ofrecer asesoria ante intermediarios no bancarios
2. Garantizar hasta en un 50% el riesgo del crédito ante
bancos de primer piso.
La institucion tiene también los siguientes cursos:
1. Cursos de desarrollo empresarial via satélite

2. Programas de calidad empresarial
3. Vinculos con programas de mejora tecnoldgica

25



S

SRR

3.2.-PROBLEMATICA DEL ENTORNO MACROAMBIENTAL

DE LAS MEDIANAS EMPRESAS

“En este trabajo se considerara por variables macroambientales a aquellos
agregados econémicos y de otra indole que afectan el desarrollo empresarial”.®

3.2.1.-Rpertura de mercado

A finales de los 80’s México empieza a abrir su comercio hacia
los demas paises, en una apertura comercial que pretendia modernizar
tecnologicamente al sector industrial del pais.

En agosto de 1986, México se integr6 como miembro numero 92
al GATT (Acuerdo General de Aranceles y Comercio) en las cuales se
desprendian las siguientes clausulas.

1) Clausula de la nacidén mas favorecida )

2) Tratamiento nacional Clausulas que otorga el

3) Reciprocidad ~ mismo derecho 'y

4) No discriminacion obligaciones a sus miembros.
5) lgualdad de los estados —

6) Aranceles vy tarifas ) )

7) Derechos e impuestos compensatorios Clausulas que liberan las barreras
8) Valoracién aduanal > comercialescon el findeiniciar e
9) Licencias libre transito de mercancias.

10)Sobre adquisiciones gubernamentales —~

Ante esta apertura las medianas empresas en el pais enfrentan
una agresiva competencia y se muestran incapaces de hacer frente a
las condiciones de la apertura ya que no cuentan con la tecnologia
necesaria, tienen productos con altos costos y un atraso en materia de
comercio.

3.2.1.1.-Paridad del délar

Con la apertura el petroleo dejaba de ser el principal rubro
exportador, se esperaba que la exportacion de productos no petroleros
fuera la principal fuente de divisas.

Ante la crisis cambiaria financiera de 1994 cambio el régimen
cambiario por libre flotacién, ahora los factores que intervienen
directamente en el tipo de cambio son la demanda y la oferta de
dolares.

La demanda: esta depende de la importacion de bienes vy
servicios, fuga de capitales, del desendeudamiento externo y del pago
de servicios de la deuda externa.

> Thomas S. Bateman, “Administracién una ventaja competitiva”, Mcgraw-Hill, 2004, p.54
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La oferta: de la exportacion de bienes y servicios, de la
repatriacion de capitales, del endeudamiento externo y de nuevas
inversiones extranjeras.

El principal indicador para conocer en el corto plazo las
variaciones del tipo de cambio es |la balanza de mercancias.

3.2.1.2.-Reservas Internacionales

Uno de los factores que se toman en consideracion para el tipo
de divisas es la capacidad de pago y recursos financieros disponibles
del pais el cual es considerado principalmente por los siguientes
puntos.

e Recursos Financieros disponibles.
e Nivel de desembolso de préstamos externos contraidos.
e Capacidad de control monetario.

Las reservas internacionales es el factor importante a considerar
para conocer la capacidad de pago y liquidez monetaria.

3.2.2.-Estabilidad y Crecimiento Econdémico

A partir de la apertura el gobierno de México empieza a
desgravar arancelariamente las importaciones y estas crecen mas que
las exportaciones por lo que el saldo de la balanza comercial es
deficitaria.

A partir de ello se muestra la siguiente tendencia de las
empresas:

Numero de establecimientos industriales 1965-1993

Afo Micro Pequeiia Mediana Grande
1965 91.90 6.35 1.11 0.64
1970 89.80 7.80 1.50 0.89
1975 89.64 7.77 1.57 1.02
1980 87.69 8.99 1.89 1.43
1982 60.90 13.7 2.2 1.50
1983 87.55 8.55 2.25 1.65
1986 68.70 16.0 2.6 1.80
1989 86.97 9.71 1.9 1.42
1993 91.59 6.34 1.21 2.30

Fuente: INEGI Censo industrial de 1965 a 1993 (cuantificado en millones)

Se pueden observar que a partir de 1986 las pequeias y
medianas empresas tienden a disminuir hasta 1993 que es donde
finaliza el estudio y este mismo fenomeno se observa en la
actualidad.
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La apertura ha provocado tasas de crecimiento bajas, han
generado déficit altos en la cuenta corriente y se vuelven necesarias
flujos de divisas que dependen de condiciones ajenas a la economia y
de una politica monetaria que mantenga altas tasas de interés para
atraer divisas y compensar el desequilibrio en cuenta corriente.

3.2.2.1.-Producto Interno Bruto

El PIB es el conjunto de Bienes y Servicios de un pais, es el
indicador mas importante del pais, muchas de las proyecciones
econdmicas, utilizan como punto de referencia este agregado.

De esta se desprenden dos factores que afectan al sistema econémico :

a) Politica monetaria
b) Politica Fiscal

La politica monetaria: México adopto un limite del crecimiento
del crédito interno a través de la SA (saldos absolutos) ya que cuando
estos saldos son negativos se produce el “corto” mediante el cual el
Banco de M¢éxico no proporciona recursos suficientes a tasas de
interés a la banca privada, lo que obliga a los mismos a sobre girar
sus cuentas corrientes provocando alzas en las tasas de interés.

La politica fiscal afecta a la demanda agregada y el nivel del
producto, pero si se mantiene estable la politica monetaria
equilibrando la oferta y la demanda de dinero, el impacto financiero
de estas puede contrarrestar el efecto en el nivel de precios y por otra
parte genera una entrada de capitales reduciendo las importaciones y
aumentando las exportaciones.

Hay que considera que si la expectativa del PIB es
considerablemente buena, significaria que [las condiciones
productivas en la region son favorables lo que aumenta el nivel de las
proyecciones econdémicas y viceversa.

3.2.2.2.-Tasas de Interés

La tasa de interés es un indicador fundamental de cualquier
economia ya que actia como regulador entre la oferta y la demanda de
recursos monetarios, es decir es el porcentaje que nos indica el costo
que representa obtener dinero en préstamo o en crédito desde el punto
de vista de un deudor y el rendimiento de nuestros recursos al realizar
un ahorro o una inversion.

28



S

“Factores que determinan el costo del dinero”®®:

a) Oportunidades de produccioén

b) Preferencias por el consumo

c) Riesgo de no reembolsar el préstamo
d) inflacion

Si la demanda de recursos disminuye (recesion) las tasas de
interés también disminuyen por lo tanto los préstamos deben ser mas
baratos.

El plazo de las tasas de interés esta determinada por las
expectativas inflacionarias, las condiciones de la oferta y la demanda
de dinero ademas de las necesidades de liquidez. La politica
monetaria del Banco de México, el déficit presupuestal del gobierno
la balanza comercial y la productividad econémica establece que las
tasas de interés regiran en los mercados financieros, accionario
derivados y cambiario a través de los instrumentos de deuda (renta
fija) y de renta variable y de capital.

3.2.2.3.-Inflacioén

Esta variable es la segunda mayor representativa de la situacion
del pais y esta relacionada con el Indice Nacional de Precios al
Consumidor (INPC), un aumento en |los precios reduce los
rendimientos reales de las tasa de interés, ademas esto influye
positivamente sobre la actividad de las empresas.

Una inflacion alta reduce la demanda de dinero por parte de los
agentes econdomicos debido al destino que estos le dan a sus recursos
con el objeto de mantener su valor en términos reales y esto produce
una contracciéon en el consumo que afecta el desarrollo de las
actividades productivas del pais.

a) Se disminuye la capacidad exportadora.
b) Se presenta un déficit en la balanza comercial.

3.2.2.4.-Mexcado Interno

El mercado interno puede ser una de las variables a considerar
en una estrategia de negocios, y para ello es necesario conocer de
manera general la estructura de este elemento social, la poblacién
econémicamente activa y su evolucion.

18 Articulo sobre la actividad financiera “Tasas de Interés”
http:www.condusef.gob.mx/revista/proteja/art_bancos/tasas_interes.htm
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P . , . . r. 17 ..
“Poblacion Economicamente Activa en México” "' (diciembre del

2004)
Puestos Formales y sus condiciones de trabajo. Puestos no
formales
Tota Poblacion Perciben No perciben Poblacion Poblacion
Poblacion Econéomicamente prestaciones | ingresos econémicamente econdémicamente
Activa (formal) superiores estables activa (informal) inactiva*
110.000 42.116 15.400 3.700 11.181 56.703

*1.-Se considerala porcién de la poblacion que se encuentra trabgjando menos de 35 horas a la semana.

Para mantener una situacion estable en materia de empleos “es
necesario un crecimiento de mas del 4% en el PIB”'® en forma
sostenida cada afio, de modo que aumenten las inversiones al haber
mayor demanda de productos, pero el crecimiento estimado en 2004 es
del 3.1% y un 3.4% para 2005.

En la siguiente grafica se dan estimaciones de la creaciéon de
empleos formales, segun datos del IMSS (Instituto Mexicano del
Seguro Social).

Miles de trabajadores cifras estimadas

480

460

440 .............

420 b R AR R R R R R

400 .......................................................................................................................

380

F M A M J J A S O N D E F M

E
< 2004 > <«— 2005 —»

El comportamiento de los empleos también esta ligado al
movimiento de los indicadores Macroambiental es.

17 Fuente: Nafinsa, INEGI, y Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

18
José Luis Calva “Miembro del Instituto de Investigaciones Economicas de la IEE-UNAM”. El Financiero 28 de enero del 2005. 12
#6730.
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3.2.3.-Indices de informacién econémica de un pais

Debido a la gran cantidad de informacion disponible y al costo
de obtenerla, a problemas de informacion imperfecta y asimetrias de
informacion y principalmente a que es imposible adivinar el futuro se
elaboran los indices. Esto para disminuir el costo de obtener
informacion, aprovechando las economias de escala existentes en la
busqueda de informaciéon econéomica de un pais

Entre las variables relevantes a considerar para conocer el
comportamiento de las variables macroambientales en el presente
trabajo se trataran 2 indices, el Indice de Precios y Cotizaciones
(IPyC) y la Valuacion del Riesgo-Pais.

Estos factores Macroambientales mantienen una estrecha
relacion en los indices, un ejemplo de ello es el IPyC que se muestra
en el esquema siguiente:

Variables macroeconomicas con efecto positivo Cuando hay
un aumento en

A
I el indice de

precios y

Reservas Internacionales o
cotizaciones

Ingresos del Petroleo Nivel de Empleos

Indice de Precios y Cotizaciones Cuando hay
I una
disminucion
en el indice
de precios y
cotizaciones

Variables macroeconomicas con efecto negativo |

w Tipo de Cambio .

3.2.3.1.-Indice de Precios y Cotizaciones (IPyC)

En el mercado de valores se ponen a la venta las acciones de
algunas empresas las cuales para obtener recursos financieros para
Sus operaciones, cotizan sus acciones en la BMV esperando obtener
mayores beneficios, al mismo tiempo que los inversionistas obtienen
mayores rendimientos al invertir sus recursos en dicha empresa.
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Para conocer la tendencia general del precio de las acciones
cotizadas en la BMV se elabora el IPyC, donde se toma una muestra
de las empresas mas representativas de dicho mercado se suman el
precio de todas las emisoras muestra, se divide entre la misma
sumatoria de la muestra del dia anterior y se obtiene el factor de la
variacion del IPyC.

ElI IPyC es el indicador de las empresas que tienen mayor
influencia en la BMV, la evolucion de dicho indicador en la
actualidad es mas dinamica y este mismo puede manifestar la
tendencia y las condiciones economicas a nivel del ambiente
empresarial mexicano.

Se puede decir que:

Cuando hay un aumento en |Cuando hay una disminucion
el IPyC en el IPyC

Refleja una situacion Refleja una situacion econdomica
econdémica favorable para las |desfavorable para las empresas
empresas que tienen gue tienen operaciones en
operaciones en México y México y cotizan en la BMV.
cotizan en la BMV (Grandes

Empresas)

3.2.3.2.-Valuacion del riesgo-pais

El Riesgo-pais es un indice que intenta medir el grado de riesgo
gue entrafia un pais para las inversiones extranjeras.

Este método de valuacidon es utilizado por los inversionistas
extranjeros para medir el grado de seguridad que puede tener su
capital al invertir en dicho pais, y también se puede utilizar para
calcular el nivel de los rendimientos que se podrian obtener.

Los eventos que considera el Riesgo-pais de forma general son
los siguientes:

a) Politicos.

b) Sociales.

c) Economicos.

d) Recesion de la actividad econdémica.
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Son diferentes agentes econdémicos los que valuan el Riesgo-
Pais, entre ellos los mas destacados se encuentran “Standard vy
Poor’s” y la calificadora “Moody’s” ™.

Para la Valuacion del Riesgo-Pais en México se toman los siguientes
factores a considerar.

= Deuda Gubernamental.

= CETES a 28 dias.

» Tasa de interés de EU. Mayor

= Tipo de cambio. influencia

Oferta monetaria.

= Precio del petrédleo.

» fndice de Precios.

= Saldo en cuenta corriente.

* fndice accionario mexicano.

Donde comunmente un riesgo cero significa en términos
econémicos que un pais puede endeudarse al precio méas bajo, de ahi
pasa a considerar el riesgo alto y el riesgo bajo, segtn la calificacion
que obtenga el pais, mientras mayores puntos se encuentre la
valuacion mayor sera el riesgo de inversidn y mientras menor puntaje
menor sera el mismo.

“Un elevado riesgo pais influird en las decisiones de inversion
lo que determinara un menor flujo de fondos hacia el pais y una
mayor tasa de interés global. No solo se eleva el costo del
endeudamiento del gobierno sino también eleva el costo de
endeudamiento del sector privado, con efectos deprimentes sobre la
inversion, el crecimiento y el nivel de empleo de los recursos

humanos”.?®

El riesgo pais da por sentado que existe un stock de provectos
en carpeta esperando vy que se realizardn en el momento en qgue
disminuya el riesgo.

19
Standard & Poor’s y Moody's: empresas proveedoras mundiales de calificaciones crediticias y financieras.

2 http://www.econlink.com.ar/definicion/riesgopais.shtml
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Ejemplo de un modelo de “Plan de Negocios™ 2 Lorgo
Plozo
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4.1.-FACTORES A CONSIDERAR EN EL DESARROLLO DE
LAS MEDIANAS EMPRESAS

El presente capitulo muestra un modelo estadistico donde
relaciona los factores macroambientales con el entorno nacional y que
pueden tomarse en cuenta en la aplicacion de técnicas de plancacidn
estratégica.

Para el desarrollo de la mediana empresa promedio en el pais
podemos utilizar el esquema de la PIM'S y asi obtendremos un
esquema a seguir en la aplicacion de estrategias a largo plazo.

(‘

Proyectos viables a
largo plazo

/'
<

Incremento del nivel

Desarrollo de objetivos y metas de productividad

Evaluacion de la -< NN

situacién

/‘

Crecimiento Nacional

\, Estrategias de impactos < Factores econémicos

financieros

Mercado interno

>
Ahora los factores alrededor del mapa tienen una repercusion en
las condiciones econdémicas del pais, y los factores en los extremos
muestran aspectos promedio de la mediana empresa.

Aspectos Fuentes de
Juridicos PIR (% de crecimiento) Financiamiento
de las de las empresas
Empresa Inflacién Paridad

del dolar

Tasas de interés \/ indices (IPyC, Riesgo-pais)

Mercado Interno (emnleong) /
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El producto interno bruto es el principal factor que refleja la
situacion econdmica, y los demas factores interactian entorno a la
misma.

Ahora hay variables que pueden ser controladas y no
controladas y que pueden afectar en el corto y mediano plazo en el
entorno.

En el cuadro siguiente se muestran las variables principales que
intervienen directamente en el “comportamiento de la divisa”?

Variable Controlada |No controlada |Corto plazo Mediano
plazo

Tipo de cambio No Si Si afecta No afecta

Inflacion No Si Si afecta No afecta

Tasa§ e Si No Si afecta No afecta

interés

Riesgo-pais No No No afecta Si afecta

Balanzas de No Si Si afecta No afecta

pagos

Deuda pais No Si No afecta Si afecta

Reglamentacmn Si No Si afecta No afecta

de gobierno

El punto importante a senalar en este cuadro son las tasas de
interés utilizadas por el gobierno como principal instrumento de
politica monetaria que busca controlar la inflacién y que tiene
repercusiones en las demas variables.

4.1.1.-Parametros a considerar en un plan de negocios

Un estudio de tesis acerca del mercado de divisas logro entre
sus resultados obtener promedios del comportamiento de la economia
en 2004 y complementando con otros resultados se puede apreciar |lo
siguiente:

IPyC en niveles de 13,000 puntos

Riesgo-pais en niveles de 170 puntos
PIB en 4.4% sostenido de crecimiento Tasas de interés alrededor del 9%

Tipo de cambio en $11.00

Inflacion en 4%

Mercado Interno empleos 400 mil

! Mendieta Gonzalez Maria Guadalupe “Modelo de Administracion del riesgo en el mercado de divisas de
México”, Seminario taller extracurricular, Actuario, Facultad de Estudios Superiores Acatlan, junio 2005.
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En el sexenio 2000-2006 del gobierno de México, se impuso

como principal
interés con el
estabilidad econdémica.

sistema de

intervenciéon econdmica a las tasas de
objetivo de controlar la inflacion y mantener una

Como ejemplo ilustrativo podemos observar |la tasa de interés en

un porcentaje de 9% y como las variables interactuan entre si.

Factor . . . Factores que reflejan el

o . Variables que interactuan
principal efecto
?I'asa’de Tipo _de IPyC Mercado Inflacién R|Easgo— PIB
interés cambio interno pais

9% $11.00 133500 400 mil 4% 170 Pts. 4.0%

Mas de 9% aumenta |disminuye |disminuye |disminuye| aumenta |disminuye

Menos de 9% |disminuye| aumenta | Aumenta | aumenta |disminuye| aumenta

Explicacion del comportamiento de las variables

Cuando hay un incremento mayor en las tasas de interés y estas
se vuelven mas atractivas que las inversiones ofrecidas en la BMV el
indice (IPyC) tiende a disminuir, debido al traslado de recursos de la
bolsa a los instrumentos de estas tasas.

Mientras la captacion de las inversiones hacia el pais sea optima
el tipo de cambio (que esta vinculado con la oferta y demanda de
dolares)mantendra niveles minimos.

Cuanto mayor sean los recursos destinados a |os sectores

productivos y la distribuciéon de la riqueza sea mas equitativa el
mercado interno tendra los recursos para la actividad econémica y la
inflaciéon se mantendra estable.

Con altas tasas de interés la inflacién aumenta, estas altas tasas
de interés nominales provoca un encarecimiento del crédito, se elevan
las cargas financieras de las empresas, hay pocas opciones baratas de
financiamiento dirigidas hacia el consumo y la demanda del mercado
y lainversion se reducen significativamente.
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Si los recursos mantienen una actividad productiva en el pais
esto en ciertas condiciones aumentara los niveles del PIB siemprey
cuando no afecten otros factores a la actividad econdémica.

Una nota importante en este comportamiento de las variables es
que debido a su dinamismo, no necesariamente pueden darse de
manera significativa, y al interactuar entre todas ellas las
combinaciones pueden ser algo confusas, ya que algunas de ellas
obedecen a comportamientos de indole especulativo y pierden su
l6gica macroecondémica y por lo tanto macroambiental.

4.1.2.-Condiciones economicas optimas para un mejor
desempeiio empresarial

Las condiciones deseables de toda economia son mantener
niveles de crecimiento en el PIB, un tipo de cambio estable y una baja
inflacion.

A partir de esta premisa podemos encontrar que los diferentes
sectores econdémicos estiman que en un aumento del PIB de mas de
5% sostenido, un tipo de cambio de $10.00 v niveles de inflacion
abajo del 4%, se pueden mantener las condiciones necesarias para el
desarrollo de las empresas ya sean medianas 0 no, pero es necesario
mencionar que esta combinacion es muy dificil de establecerse.

Aunque estas solo son estimaciones, ya que es dificil conocer
como seria el comportamiento de las demés variables manteniendo
estos tres elementos alrededor de los resultados ya mencionados.

Lo mas importante de este modelo de plan de negocios es
observar los comportamientos de los principales elementos
econémicos y poner atencién a las proyecciones econdmicas, a
continuacioéon se presentara un ejemplo del mismo.
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4.2.-UTILIZACION DE LAS PROYECCIONES
ECONOMICAS

Existen diversos medios de informacién (revistas, periddicos,
organismos especializados en Internet) que ofrecen algunas
proyecciones econémicas de los diferentes paises.

Para efectos de este trabajo mencionaremos las proyecciones del
PIB del “Fondo Monetario Internacional”® para América Latina
especificamente para México en 2006.

Datos del FMI estiman un crecimiento para América Latina en el
PIB de 3.4% y para México de 3.1%.

Con esta proyecciéon y los datos estadisticos de los anos 2003 al
2005 podemos inferir que la tendencia mas viable, sera que no habra
cambios relevantes en nuestra economia.

Con esto y sobre la base del estudio realizado del mercado de
divisas podemos hacer las siguientes observaciones para el 2006:

1. No hay evidencia de una crisis econémica para 2006.

2. Sera insuficiente el 3.1% para la creaciéon de empleos y
por consiguiente el mercado interno estara contraido.

3. De seguir las condiciones hasta ahora, no habra un
mejoramiento significativo de la economia en 2006.

En conclusion segtin los estudios estimativos y las proyecciones
de la economia las condiciones en el entorno empresarial seguira
estancado y con un mercado altamente competitivo, pero al mismo
tiempo con una economia estable.

Esto de manera general y nos ofrece un panorama amplio de las
condiciones que imperan en el pais.

2 E| Financiero 27 dejulio del 2004, seccién economia, p.24
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4.2.1.-Ejemplo de interrelacion estadistica entre variables
macroambientales

El objetivo de estos apartados es dar un ejemplo de un método
de correlacion estadistica que permita conocer el grado de interaccidn
y comportamiento de ciertas variables en relacion con otras.

Antes de empezar a desarrollar el procedimiento es necesario
dar ciertas observaciones:

l. Los resultados ofrecidos solo son de indole estimativo, en
ningin momento pueden servir como datos estandarizados
para la toma de decisiones.

2. Por cuestiones de metodologia se toman en cuenta datos
gue muestran una correlacion viable estadisticamente
hablando.

J. Se toman datos mensuales de “enero del 2004 a abril del
2005”% (véase anexo 2).

El modelo estadistico “Lineal Multiple” mediante matrices
utiliza la siguiente formula para conocer el grado de error que pueden
tener una relacion entre ellas:

F=(SSEc-SSENn /(k-g)
SEEc/ (n— (k+1))

Y utilizando la tabla de distribucion “f “del método estadistico se
comprueba si hay una relacion aceptable entre estas variables (en el
anexo 2 se describe el procedimiento, las operaciones utilizadas y
resultados obtenidos).

En un primer intento utilizando todas las variables de la tabla
del anexo 2, no se encontro ninguna relacion entre todas las
variables, por lo tanto se tomo a las variables que tienen una mayor
relacion entre si (anexo 3).

Los datos estadisticos del producto interno bruto, empleos y
reservas internacionales si muestran una clara correlacion lo que por
consecuencia se infiere lo siguiente:

2 www. secretari aeconomia.gob. mx
www.enegi.gob.mx
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Aplicando el mismo método a estos factores tenemos:

SSEc = 0.142532623
SSEr = 0.143361915
F=-1.9392 es menor que “f” alfa =3.71

Pero la suma del cuadrado de los errores se acerca |lo suficiente a cero
lo cual significa que el error es minimo y con ello podemos estimar
resultados, por lo que nos queda un polinomio de la siguiente forma:

PIB = BoxO + B1 x1+ 82 X2 + B3 (x1)(x1) + 521 (x1)(x2) + 85 (x2)(x2)

Se puede construir un cuadro, donde podemos manejar el resultado de
las variables(sombreadas de negro) de la siguiente forma:

Valor de Empleos Reservas I.  variable variable variable

PIB beta 0 Variable x1  variable x2 | (x1)2 (x1)(x2) (x2)2

Valor de Beta 1 470,000.00 57,743.82 2.209E+11 27139595400 3334348748

coeficientes 4.647 -2.08E-08 -5.69E-06 3.37E-12 -6.63E-11 1.34E-10
3.700217047 4.647 0.00978211; -0.3283891 0.7442121 -1.79962657 0.44680273

> A media que aumenta la produccién de bienes y servicios (PIB), aumenta
el empleo y las reservas internacionales del pais.

» Una tasa del 3.7% en el PIB logra establecer un aumento de empleos
formales en aproximadamente 470 mil plazas.

> La misma tasa del 3.7% mantiene las reservas en $57,743.82 mil millones
de dolares.

> No hay una relaciéon directa entre el PIB y la inflacién por o menos en

lo que respecta al afio 2004 y primer trimestre del 2005 y tomando en
cuenta las cifras oficiales.

Por ejemplo si cambiaramos los empleos a una cantidad de
1,000,000.00 de plazas ¢l calculo sufriria efectos de la siguiente
forma:

Valor del Empleos Reservas I. ' variable variable variable
PIB beta x0 Variable x1  variable x2  (x1)2 (x1)(x2) (x2)2
1 1,000,000.00 50,000.00 1E+12: 50000000000 ; 2500000000
coeficientes 4.647 -2.08E-08 | -5.69E-06 3.37E-12 -6.63E-11 1.34E-10
4.730337 4.647 -0.020813 -0.28435 3.369 -3.3155 0.335
> Una tasa del 4.7% en el PIB logra establecer un aumento de empleos

formales en aproximadamente 1,000,000 de plazas.

>

La misma tasa del 4.7% para mantener los empleos en 1,000,000 las

reservas se tendrian que mantener en $50,000.00 mil millones de ddlares.
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Este simple procedimiento nos puede dar un estimativo de las
tendencias del PIB, empleos y reservas internacionales. Como se ha
visto en ¢l capitulo 4.1.2 para alcanzar ¢l millon de empleos se
requiere un incremento aproximado de 5% en el PIB.

Este método indica que no hay evidencias suficientes que
indiquen una relaciéon directa entre estas variables, lo cual no implica
gue no exista tal relacion.

4.2.2.-Ejemplo de interrelacion estadistica entre indices
bursatiles

Se utiliza el mismo procedimiento que con las variables
macroambiantales solo que tunicamente con datos obtenidos del
periodico “El Financiero” en el mes de mayo del 2005 (anexo 4).

Se buscara la relacion entre el IPyC, Riesgo-pais, Paridad del doélar,
CETES (28 dias), y el precio del barril de petrdoleo del West Texas
Intermediate (esto como referencia de los precios del petroleo)

El resultado en “f” es igual a —0.009764 y de “F alfa” es 241.9

Lo cual indica que no hay unarelaciéon directa entre todas las
variables ya que “f” debe ser mayor que “F alfa”.

En la actualidad también hay un mayor dinamismo entre algunas
variables bursatiles y otras se mantienen estaticas pero no todas
muestran una relacion directa entre si, por 10 que ahora del mismo
modo que en el apartado anterior veremos con graficas las variables
gque son méas coincidentes entre si (véase anexo 5).

Entre el IPyC, Riesgo-pais y la paridad del dolar se obtuvo lo
siguiente:

f=3.73
fafa=3.71

Este resultado si muestra una aceptaciéon, en concreto si hay una

relacion viable entre estas variables, y se obtiene un polinomio
igual a los resultados anteriores.
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También se puede construir un cuadro que nos permita manejar las
dos variables principales y asi conocer el valor de la variable
dependiente.

Riesgo-
Valor del pais Délar variable variable variable
IPyC beta x0 Variable x1 | variable x2 | (x1)2 (x1)(x2) (x2)2
Valores de x 1 150.7757 $11.1000 | 22733.3117 | 1673.61027 123.21
Coeficientes | -582746.59 -5.18E-05 1.11E+05 8.50E-02| -3.20E+00| -5.15E+03
12,819.32| -582746.59 | -0.0078132| 1233066.48 | 1932.3315 | -5350.53203 | 634082.363

» También se puede observar que cuando el IPyC encuentra un
aproximado de 12,819.32 puntos el ddolar se cotiza a razdn de
$11.10 y el riesgo-pais alcanza 150.77 puntos.

» Los CETES a 28 dias no muestran cambios significativos al
final de la tendencia, sino que se puede apreciar estable en el
primer trimestre del 2005.

Ahora si manejaramos un indicador del riesgo pais de 80 puntos
manteniendo el dolar en $11.10 obtendriamos:

Valor del variable variable variable
IPyC beta 0 Variable 1 |variable 2 | (x1)2 (x1)(x2) (x2)2
Valores de x 1 80 $11.1000 6400 888 123.21
Coeficientes | -582746.59 -5.18E-05 1.11E+05 8.50E-02 -3.20E+00| -5.15E+03
13,942.58 | -582746.59 | -0.0041456 | 1233066.48 544 -2838.936 | 634082.363

El IPyC tendria un estimado de 13,942.58 puntos, Gnicamente
manteniendo el riesgo-pais en 80 puntos y una paridad del ddlar en

$11.10.

Este método por caer en zona de aceptacion estadistica es mucho mas
confiable que el resultado obtenido por los procedimientos anteriores.
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41-LIMITANTES A CONSIDERAR EN EL MODELO DE “"PLAN DE
NEGOCIOS” A LARGO PLAZO

Limitantes a considerar para las variables

En el presente trabajo mostramos las diferentes variables que se
deben tomar en cuenta en México para la construcciéon de proyectos a
largo plazo, ahora mostraremos las limitantes de estas variables
mediante el método estadistico utilizado.

X Todas las variables presentadas interactuan entre si y tienen
influencias unas con otras, pero es dificil precisar el
comportamiento de cada una de ellas por su dinamismo.

X Las proyecciones econéomicas ofrecen un resultado estimativo
por lo tanto, no son realidades a futuro.

X Esinviable conocer a futuro algunos resultados de las variables
con precision, ya que todas ellas también obedecen a algunos
factores de indole social y especulativo.

X Para mayor precision utilizado el método de correlacion
estadistica, es necesario actualizar los datos, ya que mientras |os
datos sean actuales, mayo precision habra en los resultados.

Es importante sefialar que los procedimientos utilizados en esta
trabajo sirven como un ejemplo de utilizaciéon de las variables
macroambientales en la aplicaciéon de técnicas de plancacidn
estratégica, y que por ello existen diversos métodos y aplicaciones
gque pueden ayudar a integrar una vision a largo plazo de los objetivos
de las medianas empresas.
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Caso prictico: “Intelsolve”
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5.1.-EMPRESA "INTELSOLVE” CONEXIONES DE
PLASTICO

“Intelsolve” S.A. de C.V.

Antecedentes

La empresa “Intelsolve”* es una compafnia dedicada a la
compra-venta y fabricacion de conexiones de plastico.

Cuenta con una nomina de alrededor de 230 personas y sus
ventas del 2004 hasta marzo del 2005 superan los $7,000,100.00 de
pesos.

Mision

“Ofrecer a nuestros clientes el mejor servicio y calidad en nuestros
productos”

Vision

“Ser una empresa dedicada a ofrecer los mejores servicios y crecer
con nuestros clientes y trabajadores”

Sus ventas mensuales desde enero del 2004 hasta marzo del 2005 fue
de la siguiente forma:

Mes Ventas

Ene-04| $ 55,064.70
Feb-04| $344,154.38

Mar-04| $887,918.29

Datos de las Ventas

Abr-04| $454,283.78 Ventas totales = $7,000,100.70
May-04| $330,388.20 Porcentaje de Utilidad = 19%
Jun-04| $743,373.45 Costo de Ventas = $5,882,437.57
Jul-04| $461,166.86 Costo fijo = 86% del costo de venta

Costo variable 14% del costo de venta

Ago-04| $736,490.36 i
Punto de Equilibrio = $5,733,415.82

Sep-04| $757,139.63
Oct-04| $234,024.98
Nov-04| $757,139.63
Dic-04| $468,049.95
Ene-05| $426,751.43
Feb-05| $ 68,830.88
Mar-05| $275,323.50
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5.1.1.-Utilizacion de la Matriz BC Group

Antes de aplicar la matriz del BC Group, es necesario aclarar
gue una de las causas que impiden utilizar el PIB como punto de
referencia en esta matriz, es el nivel de la empresa ya que este
método usualmente se basa en empresas que mantienen un mayor
volumen de ventas que repercuten significativamente en el PIB.

Por lo cual es necesario encontrar otro punto de referencia
econémico que nos permita llevar la posiciéon en la cual se encuentra
la empresa “Intelsolve”.

Para este caso se utilizara el Indicador Global de la produccion
Industrial (anexo 6), en términos porcentuales de crecimiento muestra
una correlacion si la comparamos con las ventas de “Intelsolve”en
términos de porcentaje total.

Ventas Intelsolve = Produccion Industrial México

" A
L2 AN /v A

0 ‘ ‘
Ene- Feb- Mar-
04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 05 05 05

Abr- May- Jun- Jul- Ago- Sep- Oct- Nov- Dic- Ene- Feb- Mar-

e Donde lalinea con puntos circulares indica la produccion
industrial.

e Lalinea con puntos cuadrados indica el porcentaje de las ventas
sobre una base de $7,000,100.00 de enero del 2004 al primer
trimestre del 2005. (mostrado en términos mensuales)

Ahora para determinar el ajuste de la matriz BCG necesitamos el
coeficiente de correlaciéon entre el porcentaje de ventas y el
crecimiento de la industria de manufacturas, el promedio de las
manufacturas por mes y el punto de equilibrio.
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Coeficiente de correlacién = 1.423
Promedio del crecimiento de la industria mensual = 11.8%
Punto de equilibrio porcentual = 0.82%

Formula para obtener el indice de crecimiento de la industria cuando
las ventas estan en el punto de equilibrio.

Y = promedio de crecimiento + coeficiente de correlacion *(punto de equilibrio / venta total)
Sustituyendo:

Y

11.8 + 0.665 * (0.82)

Y =11.62

Colocando en una grafica las coordenadas “Y” las ventas y en las
coordenadas “X” el nivel de crecimiento de la industria tenemos:

Y= ventas % .
Punto de equilibrio en ventas

12| seintercepta con €l nivel de
10 / crecimiento de laindustria.
8__ |
6__
4__ |
2__ |
[ I I R T R
T T T ] [ T 1 ]
2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22

X = c¢recimiento de la industria %

En la siguiente grafica se muestra en lineas punteadas el punto
donde se interceptan el punto de equilibrio de las ventas
porcentual v el nivel de crecimiento de la industria, esto
interpretado de otra forma significa, que para tener ventas de
$5,733,415.28 la industria debe tener un crecimiento del 11.62 %.
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Ahora si colocamos los cuadrantes de la matriz BCG de forma inversa
tenemos el siguiente grafico.

Y= ventas %

10|

g __ |
6 — 1 Q0
Qé‘@@

4 —1

2__
| | | | | | | | | | |
ot

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22

X = crecimiento de la industria %

Manejando estos simples graficos ahora tenemos una simulacién
de la matriz BCG usando como punto de referencia para los
cuadrantes el punto de equilibrio de la empresa “Intelsolve” con este
modelo se puede ubicar la posiciéon en la cual se encuentra la empresa
tomado sus ventas y el promedio de crecimiento del sector
manufacturero.

Y= ventas %

12|

(Yo S — Lugar en que se encuentrala empresa en 2004

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22

X = crecimiento de la industria %
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Tomando como marco de referencia este modelo podemos
utilizar los postulados basicos de esta matriz.

v' Hay una minima participacién de mercado en términos de
ventas y un crecimiento del sector moderado.

v' La empresa se mantiene estable con una minima
productividad y pocas condiciones econémicas para
desarrollar su crecimiento de mercado.

5.1.2.-Indicadores de referencia para conocer la situacion de
la Empresa

En este caso en particular podemos elaborar estimaciones acerca
de la situacion de la empresa utilizando los indicadores econémicos.

2004 13.72% 1299,296.78

Proyecciones 2005 [|
2005 13.70% /400,000 [|
“Proyecciones 20067 [|
2006 14.10% 480,000 ||

Ahora conocemos la proyeccion del PIB para el 2005 segtn las
proyecciones del 2006 y para conocer el impacto en la empresa es
necesario conocer la proporcién en que nos afecta este agregado.

Empresa “Intelsolve”
Estado de México

Fuente: Banco de México, encuestas sobre las expectativas de |os especialistas en economia
del sector privado, 2004.
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El estado de México es la segunda mayor entidad del PIB con un
porcentaje aproximado de 9.5% del total producido de la nacién, el
segundo mayor de empleados registrados en el IMSS con un 14% vy
tiene una estructura del PIB del 2% en el sector primario
(agropecuario, silvicultura y pesca), 37% en el sector secundario
(mineria, industria, construccién y energia) y un 61% en el sector
terciario (industria, servicios, turismo y comercio, véase anexo 7).

Segun datos estadisticos a precios corrientes se obtuvo un PIB de
$38,445,850,340.00

PIB 2004 % participacion |Porcentaje de
del Edo. de crecimiento
I México
Proyeccion 2006 |$38,603,478,326.34|9.5% $366,733,044.10

Porcentaje de crecimiento proyectado de los sectores primario,
secundario y terciario

Proyeccion 2006 |Primario Secundario Terciario

Edo. de México

$366,733,044.10(2% 37% 61%
$733,466.08 $135,691,226.31[$223,707,156.90

Ahora se estima un crecimiento del sector secundario para 2005 de
3% y con el estadistico de ventas de la empresa “Intelsolve”
obtenemos un pronostico para 2005 de:

Y= ventas %

12 |

Proyeccion de la empresa “Intelsolve” 2005

10_—'0000000000000000000

T

g— 1

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22
X = crecimiento de la industria %
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5.1.3.-Observaciones del entorno econémico de la empresa
“Intelsolve”

v' Segun las formulas de correlacion no hay una mejoria
significativa en las proyecciones de la economia nacional.

v" En 2006 no habra condiciones favorables que permitan
incrementar la productividad es en este punto donde es
necesario establecer una buena planeacién hacia el 2006.

v' Por consecuencia no habra un incremento significativo en los
empleos formales y las condiciones econémicas del mercado
interno se mantendran casi iguales al 2004.

Otra forma de mantener un buen control en la dinamica del
ambiente empresarial es mantener una buena vigilancia en los
indicadores bursatiles, ya que ellos nos pueden mostrar la tendencia
de las grandes empresas y por consiguiente del ambiente empresarial
mexicano.

Las tendencias 6ptima de los indicadores bursatiles son de la
siguiente forma:

Movimiento Favorable Desfavorable Notas
IPyC + de 14,000 - de 14,000
puntos puntos
Riesgo-pais - de 180 puntos + de 180 puntos
West Texas + $60.00 por - $60.00 por Mantener estable |os
. . precios ya que de no ser

Inter. barril barril asi habra un incremento en
los energéticos y por
consecuencia un
incremento en los precios.

Algunos indicadores que se deben tomar en cuenta para conocer la
tendencia del ambiente econémico son:

P Las tasas de Interés, este factor esta estrechamente ligado a la
politica monetaria.

» Cuando hay un cambio significativo en el riesgo-pais se deben
tomar con cautela los movimientos de inversion y observar el nivel
general de los precios.

» Las variaciones del tipo de cambio obedecen a factores de

tipo interno para seguir su tendencia se puede observar la balanza
comercial del pais.
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CONCLUSIONES

Ahora se presentaran las conclusiones a las que se ha llegado en

el desarrollo de este trabajo.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Después de la apertura del mercado, en México las Medianas
empresas, se encontraron en desventaja ante otras
organizaciones comerciales y la competitividad agresiva redujo
su ciclo de vida.

Existen variables macroambientales (economicas o de otra
indole) que presentan un mayor dinamismo en la actualidad que
en anos anteriores.

La falta de conocimiento de los factores macroambientales que
impactan en las técnicas de planeacion estratégica en las
medianas empresas, es un factor que ayudo a la disminucion
del ciclo de vida de las mismas.

Los modelos de “planeacion estratégica” basados en los
factores macroambientales utilizados por empresas de renombre
tienen la virtud de adaptarse a un entorno cambiante como el
entorno empresarial mexicano.

Tomando en cuenta los elementos macroambientales en el pais
se pueden elaborar y adecuar herramientas de planeacion
estratégica que ayuden a mejorar la calidad en la toma de
decisiones a largo plazo.

Con estas herramientas la vision del empresario mexicano sé
amplia y puede desarrollar planes a largo plazo, que ayuden a
la empresa a ser mas competitiva en un entorno agresivo.
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PROPUESTAS

Las siguientes propuestas tienen como objetivo sugerir algunos

puntos para el desarrollo de la toma de decisiones en las medianas
empresas.

1)

2)

3)

4)

Actualmente los factores macroambientales afectan el entorno
de las medianas empresas, por lo cual no debe dejarse de tomar
en cuenta estos factores al momento de construir planes
estratégicos.

Hay que informarse dia a dia de las tendencias y proyecciones
de estos agregados con la finalidad de entender en lo posible el
complejo desarrollo del entorno empresarial.

Estos elementos expuestos no pretenden servir como estandares
precisos, sino como herramientas que facilitenla calidad de la
toma de decisiones.

El principal fundamento de este trabajo es tener la capacidad
de anticipar los impactos que se presentan en el entorno
empresarial y que afectan a nuestra organizacion, y tener la
flexibilidad para hacer frente al ambiente agresivo de este
entorno dinamico.




ANEXOS
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ANEXO 1

Principales Obstaculos de las Medianas Empresas segtin la Concamin

Ledn Halkin Bider presidente de la confederacion de Camaras Industriales
(Concamin) manifiesta 2 puntos clave que repercuten en las Pymes asi como el panorama
del pais:

= Excesiva Tramites burocraticos el principal obstaculo.
= Demandan Certidumbre Juridica.

“Para este afio el sector no rebasard el crecimiento del 4.2% y su generacion de empleos
sera pequena. Entre los obstaculos que enfrente la camara de Industriales esta la excesiva
tramitologia; la falta de certidumbre juridica, de seguridad fisica plena, de reglas claras y el
contrabando”.

Pide se les dote de |as herramientas necesarias para el evar su competitividad con mas y

mejor infraestructura, condiciones competitivas de financiamiento y un mercado laboral
adelantado.

El Financiero Seccion Economia Pag. 23 15 de marzo del 2005 #6762

Proyectos Inviables de las Medianas Empresas como principal obstaculo para acceder
al Financiamiento Bancario

Inviables, 70% de |los Proyectos Pymes

o Carecen sus Propuestas de vision de largo plazo.
o Minimizan emprendedores |os estudios de Mercado.

Jos¢ Francisco Rodriguez Director General de Desarrollo y Oportunidades de Negocios
de la subsecretaria de la pequeria empresa de la Secretaria de Economia y AnaMaria
Pérez Novara, coordinadora de |a secretaria de negocios de la Canacintra, coinciden en que
el culpable de esa situacion es el propio emprendedor.

Laprincipal causa de rechazo es que estas no cumplen con |os requisitos minimos, son
deficientes y carentes de unavision emprendedora y de largo plazo.

Otra causa es que los emprendedores no estan acostumbrados a pagar por los
servicios de consultoria y mucho menos a canalizar recursos para un estudié de mercado.

Isabel Becerril, Diario El Financiero, 8 de marzo del 2005, Seccion Economia p.8
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ANEXO 2

MODELO LINEAL MULTIPLE DE LAS VARIABLES MACROAMBIENTALES

PEMEX Creacion
Mensual PIB % beta 0 Inflacion % Ingresos Empleos Reservas Int
Variable "y x0 x1 x2 x3 x4
Ene-04 3.62 1 0.62 44,114.70 470000: 57743.82
Feb-04 3.65 1 1.22 81,739.50 440000 58855.13)
Mar-04 3.69 1 1.57 126,730.50 425000 58729.33
Abr-04: 3.71 1 1.72 168,421.1C 441000 58447.88
May-04 3.7 1 1.46 210,196.30 459000 58356.33
Jun-04 3.81 1 1.63 266,745.30 442000 58522.35|
Jul-04 3.78 1 1.89 316,979.50 450000 58456.62
Ago-04 3.77 1 2.52 368,483.40 441000 57659.35
Sep-04 3.73 1 3.37 420,437.70 450000 57448.75|
Oct-04 3.72 1 4.09 469,395.20 410000 57758.54
Nov-04 3.75 1 4.97 526,536.00 439000 58458.95
Dic-04 3.73 1 5.19 591,782.10 400000 61018.56)
Ene-05 3.75 1 0 49,675.40 390000 61586.56)
Feb-05 3.78 1 0.34 92,941.20 388000: 61525.6
Mar-05: 3.81 1 0.79 149,808.7C 400000: 61752.08
Abr-05 34 1 1.15 203,258.60 410000 60623.82

Suma del cuadrado de los errores modelo completo: SSEc
Se hace referencia en este modelo a un parametro el cual es el PIB como variable

dependiente 6

r

enseguida se hace |as combinaciones lineal es completas de |os parametros.

“Y” y se toma a las demas variables como “X” ¢ variables independientes

Y = ByXO0 + By X1 + BoX2 + B3X3 + B X4+ Bg X1(X1) + BgX1(X2) + B7X1(X3) +

B gX1(X4) + BgX2(X2) + B 1 X2(X3) + B ;X2(X4) + B, X3(X3) + BX3(X4) + B X4(X4)

—
B=(X|X) (xlv)

Nota a los exponentes:
Por (10)-2, se entiende
Como 10 a la menos 2.

-6.869
-6.419 (10)-2
4672(10)-3
4.763(10)-3
-6.971(10)-2
31.179
-7.421(10)-7
2.454(10)-6
-3.025(10)-4
-5.888(10)-9
-1.671(10)-10
-3.760(10)-8
-5.210(10)-9
-2.859(10)-8
1.015(10)-6
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SSEC:(Y| Y )—Bl(XlY)
SSEc = 220.6682-305004.74217
SSEc =-304784.07397
Suma del cuadrado de los errores modelo reducido: SSEc
Ahorase redlizara el mismo método pero con el modelo reducido
Y=B X0+B X1+BX2+B X3+B X4
0 4 1 2 3 4
B=x!x) xv)

-0.516

-0.001549
B= 00000003685

.0000002446

.000005268
ssec=(Y'v )_B(xv)
SSEc = 220.6682-220530257 K = numero de “betas”

g = numero de variables “x”

SSEc =0.13794 n = numero de fechas utilizadas

SebuscaF: F=(SSEc-SSEr)/(k-Q)
SEEc/ (n— (k+1))

Sugtituyendo:  F= (-304784.07397 — 0.13794) / (14— 4)
-304784.07397/ (15— (14 + 1))

F=0.100 se busca determinar que F es mayor que F afa (segun tabla de f estadistico)
F alfa=2.41.9

Resultado No hay pruebas suficientes que indiquen que hay una correlacion viable entre
todas estas variables.

58



S

ANEXO 3

Variables que muestran la misma tendencia (PIB, Empleos y Reservas
Internacionales)

45 PIB México
4
3.5
3
25
S 2
1.5
1
0.5
0
Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul- Ago- Sep- Oct- Nov- Dic- Ene- Feb- Mar-
04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 05 05 05
Creaciéon de Empleos en México
500,000
400,000
300,000
200,000
100,000
0
Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul- Ago- Sep- Oct- Nov- Dic- Ene- Feb- Mar-
04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 05 05 05
Reservas Internacionales México (millones dolares)
$70,000
$60,000
$50,000
$40,000
$30,000
$20,000
$10,000
$0
Ene- Feb- Mar- Abr- May- Jun- Jul- Ago- Sep- Oct- Nov- Dic- Ene- Feb- Mar-
04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 04 05 05 05
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ANEXO 4

MODELO LINEAL MULTIPLE DE LOS [INDICES BURSATILES

West Texas
Fecha IPC Riesgo-pais CETES 28 Tipo cambiolnt
09-May-05 12,643.04  150.7757 9.8000  $11.1000 50.24
10-May-05  12,563.02 141.008 9.7600  $11.1000 52.06
11-May-05  12,497.43 146.366 10.2000  $11.1300 51.78
12-May-05 12,464.84  155.0522 9.9500  $11.1500 50.41
13-May-05 12,448.73 151.1481 9.5500  $11.1200 48.85
16-May-05 12,442.27 161.634 9.7500  $11.1700 48.66
17-May-05 12,727.74  158.4233 9.7500  $11.0800 47.01
18-May-05;  13,029.58 147.6254 9.7500  $11.0800 48.8
19-May-05 13,020.72 142.4929 9.7400  $11.1000 49.21
20-May-05 13,057.84  136.6541 9.8000  $11.0800 50.44
23-May-05 13,152.64  137.4617 9.7300  $11.0800 50.91
24-May-05  13,131.39 135.2884 9.7400  $11.0500 51.67
25-May-05 13,161.78 135.6595 9.7500  $11.0500 51.87
26-May-05 12,964.39 130.9258 9.7500  $11.0300 52.1
27-May-05 13,208.43 132.5151 9.7500  $11.0100 54.48
30-May-05  13,148.03 137.1571 9.7500  $10.9900 53.86

Se hace referencia en este modelo a un parametro €l cual en este caso esel IPC como
variable dependiente 6 “Y” y se toma a las demas variables como “X” ¢ variables

independientes enseguida se hace las

B, X1+

= +
Y BOXO |

2

combinaciones lineales completas de |0s parametros.

B, X2+ B X3+ B X4+ BXL(X1) + B X1(X2) +B, X1(X3) +

B X1(X4) + B X2(X2) + B X2(X3) + B X2(X4) + B X3(X3) + B X3(X4) + B X4(X4)
8 9 10 11 12 13 14

B=x%) V)

Nota a los exponentes:
Por (10)-2, se entiende
Como 10 a la menos 2.

-0.003098
-215.53
10728.87
-0.008

-3.899
-0.0000004572
53.33
-26.984
-0.519
-934.558
-0.000006475
-0.000003713
0.000001424
0.549
0.00003211
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ssec=(Y' v ) B (XV)

SSEC = 2644893061 — 2644645347.29

SSEc =247713.71

Suma del cuadrado de los errores modelo reducido: SSEc

Ahorase redlizara el mismo método pero con el modelo reducido

Y =B X0+Bq X1+ByX2+BgX3+ By X4

" vy

B =(x!X)

20547.282

-23.085

B= .u7314

0.084

0.0005167
SSEC:(Y| Y )—Bl(XlY)
SSEc =2644893061-2344394456.14 K = numero de “betas”

g = numero de variables “x”

SSEc = 498601.86 n = numero de fechas utilizadas

SebuscaF. F=(SSEc-SSEr)/(k-g)
SEEc/ (n— (k+1))

Sustituyendo:  F= (247713.71 — 498604.86) / (14 — 4)
24771371/ (15— (14 + 1))

F =-0.009764 se buscadeterminar que F es mayor que F alfa (segun tabla de f estadistico)
F alfa=2.41.9

Resultado No hay pruebas suficientes que indiquen que hay una correlacion viable entre
estas variables.
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ANEXO 5
Indices que muestran la misma tendencia estadisticamente

IPyC mes de mayo

13,400
13,200
13,000
12,800
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12,400
12,200
12,000
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ANEXO 6

Indicador de la produccion industrial en México

PERIODO __ Produccién Industrial
2004/017 o 2.5
2004/03 | 212
2004/04 6
2004/05 179
2004/07 [, 7.5
2004/08 758
2004/09 | e 6.6
2004111 207
2004112 e 1.9
2005/03 | 0
2005/04 147
2005/05 | 116
2005/07 : 5.2

Unidad de medida: variacion porcentual

al Comprende | as exportaciones con origen en laindustria manufacturera de cada una de
sus 9 divisiones de actividad econémica. El ultimo dato corresponde a cifras oportunas.
p/ cifras preliminares a partir de lafecha que seindica.

Fuente: grupo de trabgjo integrado por BANXICO-INEGI-SAT y la Secretaria de

Economia
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ANEXO 7

México: Producto Interno Bruto por entidades

seleccionadas como porcentaje del total nacional, 2002

Tlaxcala 0.50%
Baja California Sur 0.50%
Nayarit 0.50%
Colima 0.50%
Zacatecas 1.00%
Chihuahua 4.00%
Jalisco 6.50%
Nuevo Leon 7.00%
Estado de México 9.50%
Distrito Federal 23.00%

Nota: seleccion de los cinco valores mayores y de los cinco valores
menores

Fuente INEGI 10 de agosto del 2004

México: Trabajadores asegurados en el Instituto Mexicano

del Seguro Social por entidades seleccionadas. 2003 (millones)

Baja California Sur 1.00%
Tlaxcala 1.00%
Colima 1.00%
Campeche 1.20%
Nayarit 1.20%
Veracruz 4.00%
Nuevo Leon 10.00%
Jalisco 12.50%
Estado de México 14.00%
Distrito Federal 29.00%

Nota: Seleccion de los cinco valores menores y los cinco mayores. No
incluye

afamiliares de asegurados, pensionados ni familiares de pensionados
Fuente: IMSS, Memoria estadistica 2003, 19 de agosto del 2004

México: Estructura del PIB por sectores econémicos en

entidades seleccionadas, 2002 (porcentaje)

Terciari

SECTOR Primario Secundario o

Tlaxcala 2.00% 38.00% 60.00%
Baja California Sur 17.00% 13.00% 70.00%
Nayarit 20.00% 15.00% 65.00%
Colima 9.00% 29.00% 62.00%
Zacatecas 24.00% 18.00% 58.00%
Chihuahua 3.00% 33.00% 64.00%
Jalisco 3.50% 33.50% 63.00%
Nuevo Leon 1.50% 34.50% 64.00%
Estado de México 2.00% 37.00% 61.00%
Distrito Federal 0.00% 22.00% 78.00%
Nacional 2.50% 33.00% 64.50%

Seleccién Nacional de acuerdo con el sistema Nacional de
Cuentas Nacionales INEGI2004
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II.

III.

IV.

VI

VIL

LOS 7 PRINCIPIOS DE UN ADMINISTRADOR

Honradez y justicia

Inteligencia y fuerza

generosidad

Cortesia

Honor

Honestidad

Deber y lealtad

67



	Portada
	Índice General
	Objetivos de la Tesis
	Planteamiento del Problema
	Hipótesis
	Introducción
	Capítulo 1. Administración y Planeación Estratégica
	Capítulo 2. Modelos de Planeación Estratégica
	Capítulo 3. Medianas Empresas y su Entorno en México
	Capítulo 4. Ejemplo de un Modelo de "Plan de Negocios" a Largo Plazo
	Capítulo 5. Caso Práctico: "Intelsolve"
	Conclusiones
	Propuestas
	Anexos
	Bibliografía

