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PROLOGO

La planeacidn a largo plazo es una técnica que pue
de ayudar a los directivos a conseguir enormes beneficios en los pré
ximos afios:-de intensa competencia. Una de las principales metas de
este trabajo es definir 1o que es una planeacidn y lo que se puede -
hacer para fortalecer la accidn en todas las fases de las operacio--
nes de una organizacibn, Este trabajo pretcnde ofrecer una guia pa
ra el desarrollo paso a paso, de un programa de expansibn, coordina-
do y 16gico en el complejo y cambiante mundo de los negocios de hoy

en dia.

La mayoria de los hombres de negocios creen que de
un modo u otro estfin planeando, cuando en realidad sus programas, si

se examinan cuidadosamente, resultan no ser mas que un conato de plan,

Aunque la direccifn tiene generalmente un genuino
Adeseo de éfectuar una planeacibn estrat®&gica, el llevar a cabo un --
programa que integre todos los aspectos de la actividad de una empre
sa y que dirija sus energias a objetivos acordados es algo que rara-

mente se consigue hoy en dfa.

La planeaci6n estratégica es una tarea ardua, los
profesionales mas capaces y experimentados encuentran grandes difi--
cultades en organizar a su personal para un esfuerzo de planeacibdn,
cuando los quehaceres diarios y las fluctuaciones del negocio los --

mantienen bajo una constante tensibn.



Planear a varios afios rcquiere de¢ una disciplina
que no siempre va con el temperamento del hombre de negocios de gran
empuje, el cual tiene tendencias a dejar que los problemas del dia -

acaparen su atencidn, y mafiana, iDios dirkj

Esta actitud era permisible en un tiempo de mayor
calma, Sin embargo, rtapidos progresos tecnolbgicos han producido
en unos pocos afios cambios muy importantes cn el mundo de los nego
cios que hubieran durado varias generaciones cn otra era. Una --
planeacidon que anticipe los cambios y que cngrane ¢l mecanismo so-
cial para que pueda soportarlos, es un instrumento extraordinaria-
mente importante en manos de la direccibn para realizar los ajustes

que requiere el nuevo ritmo de vida,

Para que tenga E&xito la planeacibn estratégica,
tiene que estar identificada con el pensamiento y las aspiraciones
de 1la alta direccibn. NingGn extrafio puede realizar la planea---
cib6n de una empresa, existen algunas veces en que la asesoria y el
consejo de un profesional puede guiar y suplementar, de un modo e-
fectivo, la labor de esfuerzo de planecacibn de un organizmo y hay
muchas firmas de‘asesores profesionales que puede realizar este .-
trabajo, pero esencialmente, la planeacidn debe ser llevada a cabo

por.la direccif6n responsable de cualquier organizacidn.

Septienbre 1483



EL PRESENTE SEMINARIO DE INVESTIGACION:

LA PLANEACION ESTRATEGICA COMO MEDIO DE DESARROLLO PARA
LA EMPRESA PEQUERA Y MEDIANA (SECTOR CALZADO)

I. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

proceso de esta investigacifn tuvo las siguientes etapas:

Disefio de la Investigacibn

Recopilacifn de 1la Informacidn

Clasificacibn u Ordenamiento de la Informacién
Procesamiento de la Informaci6n

Anﬁlisis'e Interpretacidtn de la Informacibn
RedacciBn del Seminario de Investigacibn

Revisién y Critica del Seminario de Investigacibn

Presentacidn Final del Seminario de Investigacion

1.1, DISERO DE LA INVESTIGACION

1.1.1. Justificacibn de la Investigacién:

- Debido al papel estratégico que tradicionalménte ha de
sempafiado la Empresa Pequefia y Mediana en la genera---
ci6n de empleos, produccifn de articulos basicos, bie-
nes de capital e impulso regional del pais, considera-

mos necesario llevar a cabo el presente trabajo.

Consideramos a la Planeaci6n como una importante herra



1.1.2.

1.1,3,

mienta de la Direccibn, para el desarrollo y buen fun

cionamicnto en este tipo de empresas.
Es de interfs para su investigacin,

El tema de Plancacibn Estratégica es poco tratado, de

relevancia profesional y contemporfineo.

Tipo de Investigacibn:

Investigacidn documental
Investigacidén de campo

Investigacitn de carfcter informativo

Planteamiento del Problema:

La carencia de Directivos con una visibén estratégica -
limita el desarrollo de la Empresa Pequefia y Mediana -

{Sector Cal:zado).

Objetivos:

Estudiar y evaluar la aplicacibn de la técnica de Pla-
neacitn Estratégica en la Empresa Pequefia y Mediana --

(Sector Calzado).

Ofrecer una guia para el desarrollo de la Planeacibn -
Estrat€gica, coordinada y l6gica, en el complejo y cam

biante mundo de los negocios de hoy en dia.



Peterminar hasta quec grado es utilizada la técnica de
la planeacibn por los dircctivos de la Empresa Pequciia

y Mediana (Scctor Calzado) en México.

Hipbtesis:

Es la falta de conocimientos y profesionalismo por par
te de los directivos de la Empresa Pequefia y Mediana,
lo que impide la utilizaci6n de 1la Técnica de Planea--

cibn Estratégica.

El Ejecutivo-Jefe quien debe llevar la planeacibn, con
frecuencia no esti convencido de 1la necesidad de una -

Plancacibn Estratégica.

En algunas ocasiones los directivos consideran que los
planes una vez hechos, son inalterables y se olvidan -
que hay que revisarlos y ponerlos al dia, considerando
los cambios de la empresa, las fluctuaciones econbmi--

cas, cambios y tendencias sociales.

Hay una‘preparacibn inadecuada para la implementacibn
de 1a Planeacibdn Estratégica, o alguna omisibn en los

pasos necesarios para su realizacibn.

Durante el proceso de Planeacibn Estratégica, al no ob
tenerse respuestas inmediatas, se origina un abandono

hacia el plan total.

Los objetivos de la empresa no estfn bien definidos en



el plan, ademis no estin de acuerdo con las aspiracio-

nes reales de los que toman decisiones en la empresa.

1.1.6. Limitaciones y Advertencias:

- La Industria del Calzado en M&xico est8 distribuida --

principalmente en:

- Le6bn, Guanajuato

- Guadalajara, Jalisco

- México, D. F.

Debido a las limitaciones dec ticmpo y costo, este
Seminario de Investigacibn se 1levd a cabo sblo en el fmbito corres-

pondiente al D.F,.

- En la presente Investigacibn s6lo se realizb un estu--
dio de la Planeacidn Estratégica en la Empresa Pequefia
y Mediana (Sector Calzado), por tanto no se hace men--

cidén a ningGn otro aspecto.

- La clasificacidn de la Empresa Pequefia y Mediana se rea
1izd tomando en cuenta el criterio del Fondo de Garan

tia y Fomento a la Industria Pequefia y Mediana (FOGAIN).

1.2 RECOPILACION DE LA INFORMACION

La recopilacibn de datos abarch: 1libros, folle--

tos, revistas y tesis profesionales obtenidos en varias bibliotecas;



principalmente en facultad de Contaduria y Administraci6én/UNAM, Institu
to Superior de Estudios Comerciales /ISEC, FOGAIN, FONEP y en la Ci-
mara Nacional de 1a Industria del Cal:zado. Asimismo, se¢ obtuvo in-
formacidn de la aplicacidn de cuestionarios a una muestra obtenida -
de 177 Empresas Pequeiias y Medianas de la Industria del Calzado (que

posteriormente se enumeran).

1.3. CLASIFICACION U ORDENAMIENTO DE LA INFORMACION

El material que se recopilé fue concentrado en fi
cheros y carpetas y clasificado con el arreglo a los temas y subte--

mas del guibn preliminar.

1.4, PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

La informacifn obtenida a través de la aplicacién
de 177 cuestionarios a l1a Industria Pequefia y Mediana (Sector Calza-
do).(que se menciona en el capitulo cuarto), se procesd en forma ma--

nual, obteniéndose totales y porcentajes por cada pregunta.

1.5. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Se evalud cualitativa y cuantitativamente la in--

formacibn obtenida y se representd en forma grifica.

1.6, REDACCION DE LA OBRA

La redaccidén de cada capitulo se 1llev6 a cabo con

siderando el material disponible y adecuindolo a las ideas directri-



ces, Sc hicieron los ajustes pertinentes al indice preliminar y se
obtuvo un indice definitivo. Con base en el disefio de 1la investi-
gacidn, el matrial informativo y el Indice definitivo se procedib -
al desarrbllo de la investigacibn, se aclararon cuestiones de forma

y se cuidbd la calidad de la expresibn escrita.

1.7 REVISION Y CRITICA DEL MANUSCRITO

Nuestro asesor, durante e¢l tiempo que nos atendib,
nos dirigi6, emitid sus juicios y recomend6, las modificaciones per
tinentes a cada capitulo que le presentamos, y asi sucesivamente --

hasta que concluimos el trabajo de investigaci6n.

1.8 PRESENTACION FINAL DEL SEMINARIO DE INVESTIGACION

Una vez terminado el trabajo de¢ Investigacibn, el

asesor lo revisb en su totalidad, dando su aprobacifn final.



II. CONCEPTOS Y GENERALIDADES

2.1, NECESIDAD Y AMBITO DE LA PLANEACION

La Administracidn se da donde quiera que existe -
un organismo social, porque c¢n ella esti la coordinacidn sistemiti-
ca de los medios, Y aunque se distinguen varias etapas, fases y -
elementos de la Administracidn, &ésta es (nica, y por lo mismo, en -
todos los momentos de la vida de una empresa se estin dando en ma--
yor o en menor grado, todos o la mayor parte de los elementos admi-
nistrativos, Es decir, la Administracibn se da en cualquier orga-
nismo social, no necesariamente porque se tenga que dar, sino por--
que se da en la prictica. Y es imposible seccionarlo, puesto que
se da complementindose, influyéndose mutuamente e integrindose en
los diversos aspectos de la Administracién, Asf al hacer planes,
simultineamente se esti controlando, dirigiendo, organizando, etc.1

Por lo anterior, definimos al Proceso Administra-
tivo de la siguiente manera: "Es aquél proceso o conjunto de princi
pios de la Administracitn que nos ayudan al logro de los objetivos

institucionales",

1. Reyes Ponce Agustin. Administracidén de Empresas, Teorfa y Priac
tica, p¥§57. Primera Parte. Editorial Limusa, Willey.
78

México



Existen diversos criterios de divisi6n del Proce
so Administrativo, por lo que nosotros sb6lo haremos mencibn del --
Proceso Administrativo de Agustin Reyes Ponce, que lo define en la

siguiente manera:

ETAPAS ESPECIALES DE LA ADMINISTRACION

FASE ELEMENTO ETAPA
A. MECANICA 1. Prevision Objetivos
Investigaciones

Cursos Alternativos

2. Planeacibn Politicas
Procedimientos
Programas, Pronbsticos

Presupuestos

3. Organizacibn Funciones
Jerarquias

Obligaciones

B. DINAMICA 4. Integracidn Seleccibn
Introduccibn
Desarrollo

Integracibn de cosas

§. Direccidn Autoridad
Comunicacién

Supervisibn



FASE ELEMENTO ETAPA

6. Control Su Establecimiento
Su Operacidn

Su Interpretacibn.

Una vez ubicada la Planeacibn dentro del Proceso
Administrativo, mencionaremos la necesidad de ésta dentro de la Ad-
ministracidén; la planeacién es una funcidn fundamental del vital --
Proceso Administrativo. Es bAsica para las otras funciones admi--
nistrativas, es decir, para la previsibn, organizacibn, integracién,
direccidn y control, Sin la previa determinacidn de las activida-
des por medio de la Planeacidn, no habrd nada que prevenir, nada --

que organizar, nada quc integrar, nada que dirigir y nada quec con--

trolar.

Este punto de vista acentGa la necesidad de la --
Planeacidn en el Proceso Administrativo, pero presupone que la pla-
neacidn precede a las otras cinco funciones administrativas, las --

cuales en la practica pueden o no presentarse.

La Planeacibn permite elaborar un patr6n o modelo
completo de trabajo a realizar y, suministra las bases sobre las --

: . < . 2
cuales obrarin las otras funciones directivas,

2. Terry,, George. Principios de Administracidén. CECSA 1968



Ninguna empresa puede alcanzar buen &xito si no -
tiene una Administracién competente. La obtencidn de resultados -
mediante esfuerzos de otros, requiere normalmente de Planeacibén. -
-Un administrador debe planear los esfuerzos que le permitan alcan--

zar los resultados deseados.

Planear es tan importante como hacer, porque:3

- La eficiencia es un resultado del orden, no puede

ser resultado de la improvizacibn.

- Asi, como en la parte dinfimica, lo central es diri
gir, en la parte mec@nica lo bAsico es planear: si
administrar es "hacer a través de otros", necesita
mos primerc hacer los planes sobre la forma como -

esa accibén habri de coordinarse.

- El objetivo (sefialado en la previsidn seria infe--
cundo si los planes no lo detallaran, para que pue
da ser realizado integra y eficazmente; lo que en
la previsiébn se descubrid como posible y convenien

te, se afina y corrige en la planeacion.

- Todo plan tiende a ser econdmico, desgraciadamente

3. Reyes Ponce Agustin, Administraci6n de Empresas, Teoria'y Prac-
tica. Primera parte, Editorial Limusa. Willey. Mé&xico 1978,
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no lo parcce, porque todo plan consume tiempo, -
que por lo distante de su realizacibn puede resul

tar innecesario e infecundo.

- Todo control es imposible si no se compara con un

plan previo. Sin plan se trabaja a ciegas.

Concretamente decimos, que la planeacidn ha sido
reconocida desde tiempos remotos como una funcidn basica de la di--

[l

reccidn de cualquier empresa.

Para planear es necesario tener en cuenta dos ele

mentos:

- El futuro.
R La' relacibn entre las metas finales y la manera de ob-
obtenerlas.

Toda planeacidn implica actividades futuras y con
cernientes a.una serie de actividades que se van generando por cada
una de las acciones que sé establecen. Mediante ella, los funcio
narios tratan de>prever y anticiparse a las eventualidades, prepa--
" rarse péfﬁ”lasfcbﬂtingéncias'y proyectar las actividades ordenada--
mente para el logro del objetivo,

La figura No. 1.1 relaciona la necesidad de pla--
near dentro de un organismo social, y describe lo que se ha dicho -
en p&frafoS;anterioreé;rindicando quefun Administrador, para lograr

una Administracitn competente, debe hacer planes basados en hechos,
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para prever y ordenar las actividades necesarias, cbmo deben ser --
conducidas y en qué proporcifn contribuyen a legrar los resultados

deseados.

Necesidad de la Planeaci®bn

Empresa -—1—

Administracién Competente

Plg:e:ﬁ;on - Buenas L_} Actuacidn 3] Logro de
Actividades Decisiones Adecuada Objetivos

Fig. 1.1 La obtencién de resultados mediantc el esfurezo de otros

requierc de planeacidn.

2.2. LA. EMPRESA COMO UN SISTEMA TOTAL

Para explicar a la empresa como un sistema total
es preciso partir de la realidad "Empresa', como un todo antes de a
dentrarnos a cualquiera de sus partes. Por lo que el estudio de -
la planeacidn requiere que atendamos el concepto cmpresa, porque en

ella esté la razén de ser de sus funciones.

Por lo anterior, definimos a la empresa de 1la si-
guiente manera: "Empresa e€s toda aquella organizacibén formada por -
personas,'cuyas acciones estin armoniosamente coordinadas y aplica-
.das a materiales, herramientas, maquinaria, dinero o cualquier otro

factor con el propdsito de lograr un objetivo previamente definido".



..

La mejor manera de visualizar el sistema empresa-
rial al llevar a cabo esfuerzos de planeacidn, es ir describiendo -
el flujo del proceso, analizando cada segmento e investigando las -
relaciones y contribuciones de las partes con el todo. De esta ma
nera es posible dirigir la atencidn y estudiar aquellos subsistemas
‘o segmentos que no cumplen con los objetivos que se persiguen en el

sistema total.

La teoria vitalista de la deduccidn o razonamiento

filos6fico propone los siguientes puntos:4

- El todo es primero y las partes son secundarias.

- La fntegracidn es 1la condicidn de la interrelacig

nalidad de las muchas .partes dentro de una,

- Las partes asi contituidas forman un todo indiso-
luble, en el cual ninguna parte puede ser afecta-

da sin afectar todas las otras partes,

- El papel que juegan las partes, depende del propd

sito para el cual existe el todo.

- La naturaleza de la parte y su funcién se derivan
de su posicidén dentro del todo y su conducta es -

regulada por la relacidn del todo con la parte.

4. Johnson R.A. Kast F.E. y Rosenzweig J.E. Teoria, Integracitn y Administracidn -
de Sistemas. Capitulos II, Pags.36 y 37; III, Pags.66 y 67; VI, Pag.111, Edi-
torial Limusa. Willey. México 1973.



- El todo es cualquier sistema o complejo o confi
guracidén de energia y se conduce como una pieza

Gnica, no importando qué tan compleja sca,

- La totalidad debe empezar como una premisa y las
partes, asi como sus relaciones deberin evolu--

cionar a partir del todo.

La Organizacidn Empresarial es un todo integrado,
donde cada subsistema esti asociado con otros, y juntos, integran la

operacidn total de una Organizacidn.

Cualquier sistema como el de una organizacidn co-
mercial implica interrclaciones internas entrc los subsistemas. -~
Dado .que la empresa es el punto medular de nuestro trabajo, el esque
ma de la Fig. 1.2 se tratard en términos de sus interrelaciones con

1a empresa.
La empresa como un sistema total

Finanzas

Investigacibn

Mercadotecnia 4.___%_~\‘~* - e ——— y Desarrollo

Empresa

,‘Producciﬁn,*r”’/ff/”f?' Ig G\\§\\\\\‘\‘5>Personal

Desarrollio de
Nuevos Productos

"

Fig. 1.2 Interrelaciones de un sistema empresarial.



- 15 -
2.3. LAS DECISIONES EN LA ENPRESA

Toda empresa necesita para su funcionamiento, de
un complicado tejido de decisiones, desde las del tipo mis general,

hasta las m3s especificas que incluyen procesos diarios.

Hasta hace algunos afios se comcedia poca atencidn
a la manera caracteristica de tomar decisiones en la empresa, tema
dﬁebhoy en dia se ha convertido en algo muy investigado, por lo que
el estudio de las decisiones en la empresa requiere de considerable

importancia,

Por regla general se dice que ura decisibn "es la
conclusidn de un proceso de an3lisis por parte de Jla persoma o per-
. sonas que deciden'!. - Antes de. tomar una decisiba, la direccibn e--
fectta ﬁn anfilisis de la'Sit&héifﬂ de interds; an&lisiS que puede -
ser intensiyo o no, segln las caracteristicas particulares de la si

tuacibn considerable..’ ’ s

Al tomar una decisibn, la direccidén debe elegir -
entre varlos cursos de accibn. - Su decisifn se veri afectada por .
" lo's factores envueltos en. el pronﬁstlco de los resultados esperados
de 105 cursos de accidén alternativos, las posibilidades que &stos -

;mlsnos representan y el objetxvo que persiga la empresa.

El Proceso racional para la toma de decisiones im
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plica las siguientes fases de actividad:s

- Definicidn del problema

- Encontrar los cursos alternativos de accidn
- Evaluar las altcrnativas

- Seleccionar un curso de accidn

- Implantar la decisidn

- Retroalimentar cl proceso

La figura 1.3 nos ilustra el proceso de la toma -

de decisiones.

Toma de Decisiones

Alternativas
N1
Definicidn Implantar
del N2 Evaluacidn 3 Seleccidn > la
Problema Decision
Nn

Retroalimentacidn €

Fig, 1.3 Diagrama de flujo del proceso. Toma de decisiones.

5. Velazquez Mastretta Gustavo y Etal, Técnicas de Administracidn
de l1la Produccidn. P&g. 51 - 58 Capitulo II. Editorial Limusa - -
Willey. México, D.F. 1980. k



1. Definicion del Problema.

iCuil es el Problema que debe ser resuelto? jCui-
les son los elementos que circunscriben al problema? En qué crite-
rio debemos basarnos para definirlo? Estas son algunas de las pre--

guntas que se hacen quienes tienen a su cargo la toma de decisiones.
2. Encontrar los Cursos Alternativos.

Encontrar las alternativas de accibn a menudo cla
man por un alto grado de imaginacidn creativa. En este punto quién

decide, debe enfocar preguntas como las siguientes:

(Cébmo resolveremos el problema? (Qué opiniones estiin disponibles?

3. Evaluar las Alternativas.

Al evaluar las alternativas, quién toma la deci--
sion debe ponderarlas y preguntarse: (Cuiles serin los sucecsos que
ocurriran? j;Cuiles seran sus costos y beneficios? jQué probabilida-

des de resultados positivos tendr&n los sucesos a considerar?

La evaluacidon de alternativas como una fase del -
proceso para tomar decisiones puede ser muy complicada y consumir -

mucho tiempo,

Predecir las alternativas de los eventos puede re

querir una cantidad enorme de acopio de datos y anadlisis. Como re
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sultado de ésto, las ciencias administrativas y la tcoria de las de
cisiones han concentrado mucho tiempo para encontrar caminos de eva

luacidn, que faciliten ¢l anfilisis de la decisidn.
4. Implantar la Decisibdn.

Después que un ejecutivo ha evaluado y selecciona
do un curso de accidn, sc requiere implantar una decisibn... éCué--\
les son los sistemas y medios de poner en efecto la decisibdn? ;Cua-
les son los pasos siguientes? (De quién son responsabilidad? (qué,

dénde, cbmo, etc.).
S. Retroalimentacidn del Proceso.

Toda decisidn implantada puede complementarse o a
nularse por medio de otras decisiones posteriores. Necesariamente
cualquier cambio en el proceso se basari en otra informacidn adicio
nal, Esta informacidn pucde ser resultado de cambios que ocurren
sobre la marcha al llevar a cabo la decisidn. Pucde también gene-

rarse de fuentes ajenas a la ejecucidn de la decisidn.

Para aclarar lo anterior es necesario reconside--
rar el término 1llamado retroalimentacidn. Este enlace es conductor
por medio del cual la direccidn ejerce cualquier control que pueda

tener sobre el proceso de tomar decisiones.

En todos los elementos que intervienen en el pro -

ceso hay una decisidn y una accidn para llevar a cabo el control,
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Siempre que funciona el canal de retroalimentacidn
vemos que el decidir y el hacer estin estrecha e implicitamente 1i-
gados uno a otro, siguiendo la sccuencia, y asi sucesivamente hasta

implantar la decisidn y accidn finales.
DECISTON----»  ACCION------ » DECISION------ > ACCION

El canal de retroinformacidn sc hace necesario pa
ra demostrar que una decision administrativa puede dar un potencial
a la salida del proceso, ¢l cual modifique ¢l comportamicnto futuro

del director o ejecutivo.

El director es parte del sistema de retroalimenta
cidn y act@ia como un regulador decl mismo. £1 proceso de implantar
decisioﬁes, que transforma éstas en resultados se ve afectado por -
prdblemas complejos de la estructura organizacional. La direccidn

.debe integrar en forma adecuada, para lograr ¢l equilibrio de las -
relaciones en el sistema cmpresarial que le concierne a la direccion,

no importande lo complejo que sea el sistema.



- 20 -

2.4 LA FIJACION DE OBJETIVOS Y DE POLITICAS GENERALES EN
LA EMPRESA.

a), Fijacidon de Objetivos.,

Los objetivos son las reglas de decisibn que capa
citan a la direccibn para conducir y medir la marcha de la empresa

hacia sus fines.6

La importancia dec la fijacidén de objetivos debe -
ser clara y definitiva pues ellos dan su razbén de ser a la empresa,
por lo cual los objetivos deben contemplar las siguientes caracte--

risticas:

a). Suficientes

b). Realistas

¢). Claros y .comprensibles

d). Corregidos constantemente, si procede

e). Progresivos

Al fijar objetivos, el dirigente tiene que consi-

derar sus deberes hacia:

a). Los accionistas

b). Los clientes

6. H. Igor Ansoff - Corporate Strategy, Mc, Graw Hill, 1965



c).

d).

Todo el personal

La sociedad en que funciona la empresa y el gobierno.

A fin de fijar los objetivos es neccsario:

a). Determinar cufiles serfn los objetivos principales que
la empresa adoptara.

b). Considerar cufiles son los objetivos de la competencia.

c). Elegir la mejor alternativa, viendo las cosas a corto
y a largo plazo.

d). Seleccionar objetivos altos y dificiles,

e). Evitar la confusidtn, la rigidez y el estancamiento.

f). Fomentar el cambio, 1la flexibilidad y el progreso.

g) Considerar el futuro creativa y constructivamente.

h). Tener en cuenta la posicibn social, econdmica y polfti
ca de la comunidad.

i). Anticipar, mfs que pronSsticos, situaciones futuras en
las que la empresa puede actuar constructivamente asf
como activamente.

Todos estos aspectos, rigen tanto para la grande,
como para la mediana o pequefia empresa. Es un problema de aumento

o disminucidén de perspectivas.



Existen nueve Areas en las que se deben establecer

objetivos principales de rendimiento y resultados:

[
.

Posicidon en el mercado.

Capacidad de ganancia.

Innovacibn.

Productividad.

Recursos fisicos y financieros.

Rendimiento y desarrollo gerencial,

Responsabilidad pGblica de la empresa y de los ejecutivos.

Rendimiento y actitud del personal.

o [- ] ~ [~ BT, ] & (7] [
. .

Evolucién.

b). Fijaci6én de polfticas.

Las polfiticas son planes fijados o guias de accidn
en areas limitadas o especializadas. Son principios generales de
accidn que sirven para formular, interpretar o suplir las normas con

cretas. 7

La importancia de establecer politicas en la admi-
nistracibén es decisiva, ya que son indispensables para lograr una --

adecuada delegacién de autoridad y, &ésta filtima es muy importante,

7. Gb6bmez Ceja, Guillermo. Plancacidn y Organizacidn de Empresas.
Ed. Edicol. México 1980 (Sa. edicién}.



En cuanto a 1la determinacibn de politicas dentro
de la empresa, €stas son una herramienta importante para coordinar
y controlar las actividades de planeacidn, ya que las politicas fi-
jan los limites dentro de los cuales deben funcionar determinadas -

actividades o unidades de operacidbn.
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2.5 TIPOS DE PLANEACION
Existen varios tipos:

1. Planeacidn Satisfaciente

"Satisfaciente'" es un término que acufiara Herbert
A. Simon, para designar los esfuerzos por alcanzar cierto nivel de
satisfaccibn, pero no necesariamente de excederlo. Satisfacer es
hacer algo "bastante bien' pero no necesariamente "lo mejor que se
pueda’. El nivel de realizacibn que define "satisfaccidn" es el

que busca establecer quien toma la decisidn,

La planeacidn satisfaciente comicnza con la decla
racidn de los objetivos y metas que se juzguen a la vez factibles y
deseables. La atribucitn de estas propiedades a los objetivos y

metas usualmente, se basa e¢n el consenso entre los Plancadores.

Los objetivos y las metas suelen formularlas los
Planeadores satisfacientes, ya sea en términos de medidas de rendi-
miento comGnmente usadas (por ejemplo, ganancias, utilidades o inte
rés sobre inversiones) o en términos cualitativos (por ejemplo, bue

nas relaciones laborales).

Para llevar a cabo este tipo de Planeacidn, nor-
malmente se usa un sblo prondstico como si hubiera una virtual cer-
teza de que se volvera realidad lo programado- rara vez se utilizan

explicxtamente las probabilidades y, si surge lo inesperado,la orga
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nizacidn seri menos capaz de resolverlo.

En este tipo de Planeacidn escazamente se formulan
y evalGan sistemiticamentc muchas alternativas; ya que cualquier con
junto que sea factible, la satisfaceri. Lo normal es que la Planea
cidn Satisfaciente se interesa mis por identificar las deficiencias
pasadas, producidas por las politicas vigentes, que por aprovechar -

oportunidades futuras.

Dentro de la Planeacidn de los Recursos, la mayor
parte de las organizaciones que utilizan este tipo de Planeacibn se
preocupan de un s6lo recurso: el dinero. Su orientacidén estid do--
minada por &nfasis en los aspectos financieros. Pocas veces pres--
tan atencibn detallada a los recursos humanos, instalaciones, equipo

materiales o servicios,

La deficiencia mis seria de este tipo de Planea---

cibn es que pocas veces explica deb{damente el sistema en sf mismo.

La Planeacidn Satisfaciente tiende a usar solamen
te el conocimiento actual y la comprensidn. Raz6én por la cual, es
ta forma de Planeacidn requiere mcnos tiempo, dinero y medios técni

cos, siendo por supuesto €stos sus principales atractivos.

En conclusidn, el enfoque satisfaciente es definido
normalmente con el argumento de que 'es mejor elaborar un Plan fac-

tible, aunque no sea Optimo, que un Plan dptimo que no sea factible",



Consideramos que este argumento sc basa en la cre
encia de que la condicidn de factibilidad no puede conciliarse con
1a condicién de optimidad. Puede y debicra definirse en forma tal,
que tomarse en cuenta la factibilidad, cosa que aGn plancadores op-
timizantes rfira vez tratan de hacer. Tal esfuerzo tiene la venta-
ja de forzar a quien realiza la Planeacibn, a examinar criticamente
los criterios de factibilidad, criterios que de muy en cuando se ha
cen explicitos en los procesos de Planeacidn Satisfaciente. AGn --
mis, el axioma: "un Plan factible, aunque no seca el mecjor, e¢s mejor
quec un Plan 6ptimo pero realizable", deberia balancearse con otro -
axioma no menos verdadero: ''la realizacidn aproximada de un Plan 6p
timo puede ser mejor que la rcalizacibdn de otro que es meramente --

satisfactorio™:

Como es obvio, 1la Planeacibn Satisfacientc no sue
1e pro&ucir cambios radicales a la ya existente,. Normalmente son
Planes conservadores que continGan cbmodamente con la mayor parte -
de las politicas en uso, corrigiendo solamente dcficiencia; noto---
rias. Por tanto, tal Planeacidn es tipica dc las organizaciones -
que se preocupan mis por su supervivencia quc por su desarrollo y -

crecimiento.

2. PLANEACION OPTIMA

En este segundo tipo de Planeacidn se hace un es-
fuerzo por hacer las cosas no s6lo suficientemente bien, sino hacer

las lo mejor posible. Este enfoque 6ptimo ha podido hacerse gra--
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cias al desarrollo y a la aplicacidén de los modelos matemfticos.

Es dificil construir un modelo general de Planea--
cidn que represente a todos y a cada uno de los aspectos de un sis-

tema para el cual se Planea.
Con esta forma de Planeacibtn se trata de:

a). Minimizar los recursos disponibles que se necesitan ..

para obtener un nivel especifico de rendimiento.

b). Maximizar el rendimiento que se puede obtener con -

recursos disponibles.

c). Tener un mejor equilibrio entre los costos y los be

neficios.

La Planeacibn optimizante se considera mis tictica
que estratégica, ya que se aplica a unos cuantos aspectos de la Pla
neacidn estratégica. Un Plan bptimo estratégico no es pricticamen
te alcanzable; pero puede ser muy Gtil 1a Planeacibn que optimiza -
las partes de un Plan y las integra con las demis partes que se han
elaborado con otro tipo de Planeacidn. En otras palabras, un pro-
cedimiento de Planeacidn que utilice la optimizacibn cuantitativa -
donde sea posible y una Planeacibn cualitativa satisfaciente, proba
blemente produzca mejores resultados en que las pueda alcanzar la -

Planeacitn Satisfaciente o la optimizadora en forma aislada.
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3. PLANEACION ADAPTATIVA

Este tipo de Planeacibn busca 1a compatibilidad -
de los objetivos colectivos, unitarios e individuales., Se debe te
ner conciencia de los valores sustentados por toda la organizacidn,
por sus partes, por las personas que la comparten y por aquellas or
ganizaciones y personas cuya conducta afecta al sistema y para ¢l -
que Planea. También requiere ésta Planeacidn de la comprensidn de
los valores; la forma en que los valores sc relacionan con las nece
sidades y su satisfaccibn, tanto en forma individual, como colecti-

va,

La Planeacidn Adaptativa se apoya en los siguien-

tes pasos:

1. Se basa en la Creencia de que el valor principal de la Pla-
neacidn descansa en el proceso de elaborar los Planes y no en los -
Planes que se producen. La importancia radica en la participacibn

de los ejecutivos en el proceso de su formulacibn.

. 2. El principal objetivo de esta Planeacidén debiera ser la pro
yeccidn de la empresa y de un sistema de Administracibn que minimi-
nice la necesidad de la Planeacidn retrospectiva (es decir, corre--
gir deficiencias de Planes anteriores) y lograrlo, reduciendo la po
sibilidad de que ocurran tales deficiencias, Se trata de crear un

futuro deseado a través de la Planeacifn prospectiva. .

3. El conocimiento del futuro se puede clasificar en tres ti--
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pos: Certidumbre, Incertidumbre e Ignorancia; cada uno de ellos re-
quiere un tipo distinto de Planeacidn que se denomina respectivamen

te: Planeaci®n comprometida, contingente y sencilla,

COMENTARIO

Actualmente la Plancacibn satisfaciente es la Gni
ca de los tres enfoques a la cual nos podemos adherir completamente,
No podemos optimizar un Plan por completo, s6lo podemos comenzar a
adaptarlo. Sin embargo, podemos llevar nuestros esfuerzos de Pla-
neacidon hasta las fronteras de la metodologfa y quizf, mfs alli de
ellas. L0 mejor que hoy podemos hacer implica una combinacidn de
enfoques, Este no es el Gnico campo donde es necesario que se com
binen ade;uadamente, tanto en sentido comln, como en los métodos --

cientificos; lo mismo que la tecnologia y el criterio.

Cuando m&s se transforme la Planeacidn de los or-
ganizadorbé de "satisfaciente” a "adaptativa", mayor sera la necesi
dad de los métodos, técnicas e instrumentos cientificos, La impor
tancia de las ciencias administrativas y la tecnologia de las compu
tadoras au@enta, conforme eliminamos el concepto tradicional de 1la
Planeacidn convencional. Esto no significa que seca mecnos necesaria
la experiencia y participacidn del ejecutivo, al contrario se vuelve
mias indispensable. Aunque es mads facil para los ejecutivos la Pla-

neacidén satisfaciente.

La Planeacidn optimizante exige un mayor grado de
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comprensidn de la conducta de una organizacibn que lo que requiere

1la Planeacidn Satisfaciente. Pcro la Plnneacién Adaptativa lo ne-
cesita an mas. Ya que los planeadorcs adaptadores operan princi--
palmente con 1la manipulacién de los incentivos y debido a que busca
la compatibilidad de los objetivos colectivos, unitarios e indivi--
duales, deben tener la conciencia de los valores sustentados por to
da 1a organizacibén por sus partes, por los individuos que las compo
nen y por aquellas organizaciones y personas en su ambiente cuya --

conducta afecta al sistema para el que se Planea.

La Plancacion adaptativa también requiere la com-
prensidén de la dinimica de los valores, la forma en que los valores
se relacionan con las nccesidades y su satisfaccidn; en qué forma -
los cambios en las necesidades producen cambios cn los valores, y -
"qué producen los cambios en las necesidades. Asi pues, la compren
sidén de la conducta individial y colectiva que se necesita para la
Planeacion adaptativa, es considerablemente mayor que la que hoy po

seen muchos ejecutivos y plancadores de las empresas.

La Planeacidn efectiva requiere colaboracibn es--
trecha de ejecutivos expertos creadores én los esfuerzos para resol
ver muchos de los problemas dificiles que estin implicitos. Tal -
. Planeacidn es costosa y tarda tiempo. Pero probablemente no hay -
otra actividad en una empresa que pueda recompensar con tanta lar--
gueza la inversidn y probablemente no exista ninguna otra actividad

cuya misidn resulte tan costosa.
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4. PLANEACION ESTRATEGICA

El Plan estratégico es la serie de acciones cohe-

rentes que hay que emprender para alcanzar los objetivos,

La estrategia es un Plan generalmente a largo pla
z0, que resulta de una decisifn ejecutiva (tomada por los m&s altos
niveles de autoridad) cuyo objétivo consiste en desarrollar total o
parcialemente los recursos humanos y materiales de la empresa para

desarrollarla o lograr su crecimiento total o parcial a través de:

a). Una ampliacibn y consolidacidn de su situacibn fi

nanciera.
b). Una ampliaci6bn de su mercado potencial.

c). Una ampliacibn de sus actuales lincas de creci--

miento.

Para que la Planeacidn sea sumamente prictica y e
ficaz, deberid tomar en cuenta y adaptarse a las reacciones de las -

personas a quienes afecta, Esto implica el uso de la Planeaci®n.

Steiner define a 1a Planeacidn estratégica como -
- "El proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacidn
y las politicas y estrategias que gobernarin la adquisicidn, uso y

disposicién de los recursos para realizar esos objetivos".
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5. PLANEACION TACTICA

Es el proceso mediante el cual los planes en deta '
1le son llevados a cabo, tomando en cuenta el desarrollo de¢ los re-

cursos para realizar 1a Planeacidn estratégica.
Caracteristicas de la Plancacidn TActica.

1. Inversidén y empleo de recursos limitados, no modifica los e

lementos estructurales de la cmpresa,
2., Enfoque funcional, integral.
3. Horizonte a medio y corto plazo.
- 4, 'Congreta objetivos,y rqsponsabilidad.»
S. 'Sus parimetros principales son efectividad y eficiencia.
6. Se manejé informacibn externa e interna.
?. Esta orientada hacia la coordinacidn de recursos.

En este sentido, la Planeacibn tactica parte de -
los lineamientos sugeridos por la Plancacidn estratégica y se refie
re a las cuestiones concernientes a cada una de las principales §--
reas de actividad de la empresa. Por lo que la ejecucidn de la --
Planecacidn implica el empleo de la Planeacidn estratégica o de la -

Planeacidn tactica.
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En contraste, la Plancacidn tictica se refiere al
empleo mis efectivo de los recursos que se han aplicado para el lo
gro de objetivos dados y especificos. La diferencia entre ambas -
consiste cn el elemento tiempo, implicado en los diversos procesos;
mientras mas largo es el clemento tiempo, mis estratégica es la Pla

neacioén.

Por tanto, una Planeacidn serf estratégica si se
refiere a toda la empresa; serf tfctica si se refiere a gran parte
de la Planeacibdn de un producto o de su publicidad. En conclusidn,
la Planeacidn Thctica lleva a cabo los planes tomando en cuenta el

desarrollo de los recursos.

DIFERENCIA ENTRE LA PLANEACION TACTICA Y LA ESTRATEGICA

1., Cuanto mis largo e irreversible sea el efecto del

Plan, mis estratégica serd.

2. Lla Planeacibn estratégica es a largo plazo, mientras

que la Planeacidn tictica es a corto plazo.

3. Cuando mds funciones de una organizacidn sean afec
tadas por un Plan, serd mfis estratégico y mientras
"menos funciones se afecten por un Plan, seri mis -

tactico.

4, La Planeacidn t@ctica trata de la seleccidn de los

medios por los cuales han de alcanzarse los objeti
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VOs. La Planeacidn estratégica se¢ refiere a la for-
mulacidén y seleccidn de 'los medios para la consecu--

sib6n de los objetivos.8

En conclusidén, la Planeacidn estratégica es una -
Planeacidn corporativa a largo plazo que se orienta hacia los fines

(pero de manera exclusiva).

8. Russell, L. Ackoff.Un Concepto de Planeacidn de Empresas. Pag.
1%6—)30. . Editorial Limusa - Willey. México, D.F. (Sa. Edi--:
cibn). . o : , ' o



2.6 CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacion Estratégica es aquella que tiene que
ver con la determinacidn de los objetivos que fundamentalmente si--
gue la empresa. Y responde a la pregunta i(qué es lo que queremos?,
puesto que se refiere al propbsito bisico de la empresa y constitu-

ye una guia para unificar todas sus actividades operacionales.

Por lo anterior se puede definir a la Plancacidn
Estratégica de la siguiente manera:9 "Es el proceso que consiste en
determinar los objetivos de todas las operaciones de la empresa so-
bre una base anual para un perfodo de no menos de cinco y preferen-
temente de diez afios; los recursos que serfin utilizados, las polfiti
cas que gohernarén en la adqu151c16n Yy la adm1n1strac10n de tales -

recursos, con51derando a la empresa como un sxstema total".

Debemos aclarar que la Planeacidn Estratégica no
1mp11ca obllgadamente hablar del largo plazo; es decir, las decisig
nes estratégicas pueden ser tomadas a corto plazo para el futuro de

la empresa.

2.7 IMPORTANCIA Y FINALIDAD DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Bisicamente 1la importancia de planear estratégica

mente deriva del hecho de que toda empresa opera en un medio que ex

9. Bruce Payne. Plan1f1cac1on a largo Plazo y Crecimiento de la Bmpresa. Png. 80
Cap. II. Ediciones Deusta. Bilbao, Espafia 1972,



perimenta constantes cambios.

En cfecto, uno de los mayores problemas de desa--
rrollo que actualmente se presenta dentro de las empresas, es rom--
per la resistencia al cambio de sistemas, que permite establecer es
trategias de crecimiento, marchar paralelamente 2l paso de la tecno-

logia y competir dentro de! medio en el cual operaria.

En contraste, el mundo de la organizacibn, indus:
trializaci6n y crecimiento econdmico es caracterizado por el cons--
tante rcemplazo de viejos métodos por nuevos. Algunas empresas sa
can provecho al planear con estos cambios, otras declinan o decaen

por causa de su incapacidad para planear y para organizarse.

Durante los Gltimos 75 afios, la complejidad de --
los problemas de administracidn crecid al mismo paso de las activi-
dades econbmicas desde la Revolucidn Industrial hasta 1a fecha, dan
do como resultado la necesidad de realizar estudios cientificos del
trabajo. Esta complejidad es debida a que los ejecutivos trabajan

en un medio de constantes cambios,

Se considera que los cambios en los cuales operan
las empresas son medios ambientales y de los més importantes aspec-

tos de estos cambios son los siguientes:

M
' - Cambios tecnolbgicos

- Cambios politicos y gubernamentales
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- Cambios en el grado y carfcter de la competencia
- Cambios en las actividades y normas sociales

- Cambios en la actividad econbmica

Los cambios tecnolbgicos han penetrado no s6lo en
la produccidn, donde es bien sabido que el reemplazo de equipo viejo
por equipo nuevo eleva enormemente la productividad, sino también en
las dreas de mercadotecnia, de transportacidn y de servicios. Es--
tos cambios crean oportunidades para empresas que estin debidamente
preparadas para recibirlos. Otras empresas se adaptan m8s tardia-
neﬁté a estos cambios y otras mis padecen por aBsolecencia de equi-
po y métodos anticuados, debidb a la falta de visidn de sus dirigen

tes,

Los cambios polfticos y gubernamentales han tenido
cada vez mayor importancia en el medio ambiente. La necesidad de
adaptarse a los medios es clara pero igualmente importantes son los

nuevos programas de gobierno,

.

El grado de influencia gubernamental difiere mucho
de una'empresa a otra, el conjunto de leyes referentes a las relacio
nes entre el gobierno y los negocios es complejo y no representa un
'concepto uniforme,. Cabe afiadir que en el caso de los paises en de
sarrollo, 1la ideologia de sus empresas debe apegarse a la realidad
histérica, social, politica y psicolbgica de cada uno. Toda nueva

industria debe poseer una mentalidad creadora y dispuesta al cambio.
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En cuanto a la competencia, una empresa puede ob-
tener provecho cuando se trata de ser un lider en innovacién. Pe-
ro debe esperarse que tales ventajas atraigan competidores. Las -
leyes.sobre patentes pueden limitar tcmporalmente la competencia, -
ya que productos similafes surgir&n inevitablemente. La competen-
cia trae como consecuencia no sblamente la sustitucidén de productos
o servicios en la misma industria, sino que relaciona cada vez mias

a unos productos con los de otros tipos de industria.

Dentro de los cambios en las actitudes o normas so
ciales, cuando hablamos de una empresa comercial es importante con-
siderar la tasa de rendimiento deseada sobre el capital y el merca-

do.

Diferentes causas originan que‘ia sociedad cambie
sus normas y actitudes. Cuando una empresa planea tomando en con-
sideracidn &stos cambios y estd debidamente organizada, tendri mayo «”

res posibilidades de éxito y desarrollo.

El planear una empresa basindose en un momento cir
cunstancial o en voga, es tan peligroso como construir un edificio -
en falso, ya que por lo general es imposible determinar el tiempo -

que &ste dure.

Los cambios en la actitud econbmica que suceden en
un ambiente empresarial son como los cambios en: valor de la moneda,.

costos de materia prima, etc. - Estos cambios influyen sobre cual--
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quier tipo de enpresa.

Las empresas estéin sometidas al impacto continuo
de los cambios ambientales y éstos cambios en el entorno de la em-
presa producen a la vez oportunidades y amenazas al desarrollo fu-
turo de la misma, La planeaciﬁn constituye la Gnica respuesta va-
liosa al impacto del cambio ambiental a escala nacional e interna--

cional.

La planeacibn acentGa como nexo de unidn entre el
cambio por un lado y el de;atrollo de la empresa por otro.. Ya que
un 6aﬁbio representa uﬁa oportuni&ad ©O una amenaza para la empresa,
la cual débe reaccionar adecuada-ente, si es que quiere beneficiar-
se de 81. Tal reaccibn supone a veces 1a toma de una decisibn es-

‘tratégiéa'qué”afebtararel destino de la empresa a largo plazd.‘o

10. Gomez Ceja, Guillermo. Planeacién y Organizacidén de Empresas.
) Editorial Edicol. México, D.F.~1980 (5a. Edicidn)



finir los objetivos de la empresa,

puntos fuertes y débiles de la misma.

FIJACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

El primer paso en la planeacidn estratégica es de

1

Al fijar los objetivos es necesario tomar en cuen

ta las siguientes preguntas:

11. Bruce Payne,

Empresa.
1972.

(En qué negocio estamos?

;Donde esti nuestro mercado? ;(Quifnes son nuestros

clientes?

¢(Qué problemas inmediatos debemos resolver? (Cufles
de ellos son tan crfiticos que su solucitén de un mo
do u otro, tendrin una importante influencia en el

futuro de nuestra compafiia?

¢{Cuadl debe ser nuestro beneficio dentro de tres, -

cinco y diez afios?

(Cudl es la imagen de nuestra empresa ante los di-
versos mercados? (Es la que queremos? ;Podemos cam

biar lo que no nos gusta?

P.P. 102 Cap. III. Ediciones Deusto. Bilbao, Espafia

M

después de haber valorado los --

Planificacidn a Largo Plazo y Creccimiento de la -



- :Qudé politica practicamos y qué politica es la que
deseamos practicar en el futuro? ;Hemos socluciona-

do claramcnte los problemas?

- &Qué volumen de ventas deseamos alcanzar en tres,
cinco y diez afios? (Cufl debe ser nuestra propor-

cién de crecimiento por afio?

- iQué participacidn en el mercado descamos para -
cada una de nuestras lineas de productos, en tres,

cinco y diez afios?

- iQué medios debemos emplear para crecer: adquisi
cibn, posicidn, investigaci6n y desarrollo, mejo

ra en la mercadotecnia?
- .Cbmo financiaremos nuestro crecimiento?

- iQué debemos hacer para fortalecer nuestra posi

cibn en el mercado?

La respuesta a estas preguntas debe ayudar a quien
planea en la fijacién de objetivos, ya que €stos representan un con
censo de lo que la Direccidn desea y puede conseguir. Una vez que
se lleva a cabo el proceso de plancacidn, es necesario realizar una
revisidn periddica de los objetivos con la finalidad de ascgurarse
de que se mantienen como s¢ concibieron originalmente, debido a que
en ocasiones es necesario cambiar los objetivos inicialmente sefiala

dos, marcados o previstos.
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2,9 PLANEACION ESTRATEGICA DE LA MERCADOTECNIA

La base para la planeacibn cstratégica de la mer-

cadotecnia es una anfilisis realista de:

- El mercado actual de una empresa, y

- Las tendencias que afecten la probable
demanda de sus productos en los aiios

venideros.

La investigacidon de mercados hoy en dia juega un

papel vital en determinar la posicibn competitiva de una empresa.

Como hemos visto las dos primeras preguntas que

la empresa debe contestar en su planeacidn estratégica son:12

- ¢En qué negocio estamos?

- ¢En qué negocio queremos estar?
Estas preguntas pueden formularse tambié&n asi:

- {Qué servicios prestan ahora nuestros productos?

- ¢Qué servicios queremos ahora ofrecer a nuestros

clientes en el futuro?

12. Bruce Payne. Planificacion a Largo Plazo y Crecimiento de la Empresa. P.P.
140 Cap. IV. Ediciones Deusto. Bilbao, Espafia 1972.



Quidn planea a través de una investigacién bisica
de mercado, debe determinar como cimiento para la planeacidn estre-

tégica los siguientes conceptos:

- Quiénes son los principales consumidores Gltimos
o grupos de clientes en los mercados que son im-

portantes para la empresa.

- Cuales son las caracteristicas mis marcadas de
estos consumidores en cuanto a nGmero, localiza

cidn, tamafio y poder adquisitivo.

- Cufiles son los principales factores de compra
que influencian a &stos grupos consumidores y

cull es su método y modo de comprar.

- Cudles son los factores secundarios que influen

cian las decisiones de compra de éstos.

- Qué actitudes favorables o desfavorables tie-
nen estos compradores hacia los productos de

la empresa.

- Qué cambios o tendencias en las costumbres de
compra son evidentes en el grupo de consumido

Tres.

El departamento de mercadotecnia debe recoger da--

tos sobre los puntos débiles y fuertes de los competidores presen---



tes y futuros. Quizi la mejor manera de describir el proceso de -
reunidn de datos preliminares que tiene lugar dentro del drea de --
mercadotecnia durante la planeacidn, es estudiar en detalle los es-

fuerzos de planeacidn de 1la empresa.

ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA:

- Lanzar los productos al mercado en el momento -

oportuno.

- El ciclo de vida de un producto,

- El problema de diversificacibn.

- Control de ventas.

- Entrenamiento de una nueva promocifn de ven
dedores,

- La necesidad de servicios suplementarios.

- La planeacibn estratégica y los gastos de -~

promocidn,

- Nueva ventaja.



2.10 PLANEACION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS

La importancia de la planeacidn estratégica de los
Recursos Humanos estriba en que necesariamente se¢ debe prever lo --
que sucederd en el futuro en relacién a los Recursos Humanos. En
otras palabras, cl hombre y la organizacibén deben anticiparse a lo
que vaya a acontecer en determinado tiempo y podriamos decir tam---
bién que es necesario planear los recursos humanos con el propfsito

de hacer que las cosas se realicen como se planean.

Hemos visto una gran variedad de direcciones en
las que una empresa se puede mover para planear su organizacibén es-
tratégicamente. En las gencralidades que hemos dado puede pasarse
por alto que una plancacibn estratégica de los recursos humanos no
se hace a base de hojas de papel, sino de gente, y hacer una seria
consideracidn de los recursos humanos al tratar de planear estraté-
gicamente una empresa.’s

En una planeacibn estratégica, es necesario dedi-
car tiempo y esfuerzo a los recursos humanos, particularmente en la
coordinacidén y motivacibén de las diferentes funciones y departamen-
tos de la empresa. Esto es esencial, ya que los mejores planes --
proyectados pueden venirse abajo. Por tanto quien planea debe ---

preocuparse de los recursos humanos.

13.. D.E. Hussey. Aplicaci6bn de la Planificacién Global. P&g. 155 --
Ediciones Anaya S. A.y L. Braille, Salamanca 1973
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2,11 PLANEACION ESTRATEGICA DE LA PRODUCCION

La planeaciﬁn estratégica proporciona a los ejecu
tivos de produccidn una excelente oportunidad para estimar su posi-
cién presente y también para anticipar necesidades futuras. Nin--
ghn otro sector de la empresa necesita tan urgentemente esta valora
cidén propia, pues durante los Gltimos quince afios, la produccidn sc

ha visto sometida a fuertes presiones,

La principal responsabilidad del departamento de produccion
es proporcionar la mejor calidad posible a un costo que le permita ven

der con un margen razonable de beneficios en un mercado competitivo,

El ejecutivo de produccidn tiene tres misioncs en

la planeacidn estratégica:14

- Hacer un an#ilisis detallado de su posicibén pre-
sente y dar una apreciacifén de las tendencias -

generales dentro de su industria.

- Trabajar en colaboracidn con los ejecutivos de
mercadotecnia y de investigaci6én y desarrollo
en las posibilidades que tienen los productos
y el mercado de los mismos, desde el punto de

vista especialista en produccidn.

14 Bruce Payne. Planificacidén a Largo Plazo y Crecimiento de 1a Em
presa. Ediciones Deusta. Bilbao, Espafia 1972,



- Construir un detallado plan estratégico para su
departamento, exclusivamente basado en la estra
tegia general de la empresa para un periodo de

cinco afios.

La planeacidén estratégica proporciona al ejecutivo
de produccidbn una oportunidad de hacer una valoracidn realista de su
equipo y capacidad presente,. Puede resaltar zonas en las que los -

excesos le han costado a la empresa mucho dinero.

Es importante que el ejecutivo de produccién pro-
porcione al que planea estratégicamente, datos sobre los puntos ---
fuertes y débiles de la empresa en el momento actual, dentro de su

departamento.

Durante el periodo en el que se esti recopilando
el plan estratégico de la empresa y en todas las subsiguientes revi
siones y puestas al dia del plan, es vital una.conciencia ordenada

de la capacidad y costo de produccibn.

Asi puede llegarse a la conclusibn de que durante
la etapa de planeacidn, los especialistas de producci6én pueden de--
terminar si los nuevos productos son o no factibles. También pro-
porcionan datos precisos para asistir a la planeacifn financiera de

la compafiia.

Una planeacifn estratégica bien hecha de 1la pro--



duccibn, est§ directamente relacionada con la plancacién de la mer-
cadotecnia, Por lo que es posible establecer un plan invariable -
para la produccibn, sino que sec debe trazar un plan detallado para
todas las facetas del proceso de produccibn, basado en la naturale-
za del producto y en la meta que se ha fijado para el mismo, segln

los objetivos generales de la empresa.
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2.12 PLANEACION ESTRATEGICA OE LOS NUEVOS PRODUCTOS

La planecacibn de los nuevos productos hecha de a-
cuerdo a los objetivos estratégicos de la empresa, require un estu-
dio de los puntos fuertes y débiles de las propias lineas de produc
tos y la de los competidores. Después de una revisién de este ti-
po, 1la f1rma estari en mejores condiciones para valorar los nuevos
1 productos que todavia estén en estado de desarrollo Yy para determi-
-nar la posibilidad de lanzarlos al mercado;‘si no se tomaran estas

precauciones, se expondria a la empresa a serias pérdidas,

Como hemosimencionado énteriornente, la planea---
cidn estratégica facilita a las empresas la labor de anticipar con
mayor exactitud para los prbéximos cinco.o diez afios, muchos de los
cambios'teénoibgicos, econbmicos y sociales que pueden afectar a--

- 1los productos actuales, La Planeacibn Estratégica de nuevos pro--
ductos no puede alterar la mayor o menor expectacibén ante un produc
to, pero si ayudar a las empresas a calcular este factor y a medir
el rendimiento de la inversibn de este producto antes de su realiza

cibn,

Al planear estratégicamente los nuevos productos,

. €S necesario tomar en.cuenta las siguiem:es,fases:]5

" 1s. Bruce Payne. ‘Planificacidn a Largo Plazo y Crecimiento de la
Empresa. Ediciones Deusto. Bilbao, Espafia 1972.



1. Valoruci@n de ideas de nuevos productos.
2. Fuente de ideas de nuevos productos.

3. Seleccibn de nuevas ideas.

4. Enfocada hacia la comercializacibn.

5. La decisidn final.

1. La valoracidn de las ideas de nuevos productos: Para una --
planeacibn adecuada es esencial que haya abundancia de ideas de nue

vos productos y un criterio satisfactorio para valorarlas,

Hay dos m&todos normales para obtener nuevos pro-

ductos:

a). Uno de ellos es su adquisicibn. Por ejemplo,
una compafiia compra una patente o adquiere o--

tra compafiia que haya desarrollado un producto.

b) El segundo método es por medio de la evolucibn
dentro del marco de la misma compafiia. Este
método puede ser costoso y contiene un mayor -

riesgo.

) La mayor parte de las empresas utilizan los dos -
métodos. J/
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2, Fuente de ideas de nuevos productos: Con los radicales cam-
bios tecnﬁlogicos que se han producido en ;asi todos los cambios, -
el hombre de negocios sabe que esth a su disposicién un nlmero vir-
tualmente ilimitado de ideas de nuevos productos. Pero encontrar

el nuevo producto puede no ser tan sencillo para la compafiia.

3. Seleccibn de nuevas ideas: Una vez que la compafiia haya ge
nerado una fuente constante de nuevas ideas de productos, tiene que
conseguirse una organizacibn necesaria para seleccionar las mis pro

metedoras, 3 las cuales se deberi dedicar un estudio adicional.

4, Hacia la comercializacifn: Una vez que se hayan estableci-
do las prioridades para los diferentes productos, comienza el desa-
rrollo de los mismos, donde la direccibn deberd establecer un sistyg

ma para su desarrollo y comercializacibn.

5. Decisidn Final: En esta filtima etapa el director general
en virtud de su posicidn y experiencia seri quic€n valore y apruebe

el desarrollo y comercializacibn del nuevo producto.
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2.13  PLAXEACION ESTRATEGICA DE LA INVESTIGACION Y DESARROLLO

Laiplaneaciﬁn estratégica puede ser de gran ayuda
~pard-1a investigacibtn y desarrollo, pues define sus objetivos y mide

su contribucidn a la empresa.

Una buena planeacifn estratégica ayuda a canali--
zar los esfuerzos crqativés hacia los objetivos definidos por la em

presa.

v L La plabéacién estratégica de la investigacidn y -
" desarrollo debe valorar los puntos débiles y fuertes de la eﬁpresa.

Esta valoracibn deberi incluir:

- .E1 nﬁmero de cientifxcos e 1ngenieros, su expe-
r1enc1a y competenc1a técnica. LCono puede --
ﬁuconpararse ésta reserva de taiento con la de --

|p$ competldqrqs?

" Los medlos fisxcos de 1nvestlgac16n Y desarro--

llo,lantiguedad y COMpreJQdad del equ1po.

El ex1to de la 1nvest1gac16n Y desarrollo en el'
pasado, proyectos llevados a cabo con éxito y -
cl 1ntervalo transcurrido entre la concepc16n -

de 1a idea a la puesta en usc del modelo.

Rentanhilidad de la investigac:dn y desarrollo -

en el pasado basado en el hencficio de los pro-



14
ductos terminados comparados con los gastos de

desarrollo, Conparaci@n de estas cifras con

los beneficios de otras inversiones de la empre
sa en un periodo similar, por ejemplo: adquisi
cidén, compra ae licencias para fabricar produc

tos desarrollados en otros laboratorios.

‘Una comparacidn.de los resultados anteriores de
la investigacidn y desarrollo con el trabajo y
logros alcanzados por la competencia de é&sta &-
Tea. Esto pyqde‘conseguirse-a menudo, fevisag
dovcuidadosamente todas las publicaciones, in--
cluyendo informes anuales y folletos de relacio
nes ptiblicas de la competencia.

Valoracibn &é pfoyeétés en estudio para ﬂetermi
nar que tal entran en 1las previsionesvde inves-
tigacidn de mercado, en lo ﬁuerse refiere a las

tendencias tecnolbgicas de la industria.

Las compafifas deben planear e invertir basandose
en motas'dué‘hayaﬁ'sido'defididas lo mas réglisticamente\posible, y
la mayor parte de las compaiiias consiguen crecer a fuerza de arduo
téibaja con la vista puesta en unos objetivos concretos, realistas
Yy premeaiﬁados y no por medio de la magia de la investigacibn y de
sarrollo como factor aislado, ya que es dificil fijar metas para -

"1a investigacitn Y‘désaqulld y anticipar el tiempo que tardari en



dar resultados positivos. Esto significa no sbélo la planeacibn de
la investigacidn y desarrollo en la planeacibn estratégica de la en

presa.

En resumen, el Plan de Investigaci6n y Desarrollo
trata de establecer en forma clara las metas por alcanzar de cada -
producto objeto de investigacidn, siendo orientado por las necesi--
dades del mercado y las exigencias estratégicas de la alta direc---

cidn.



- 55 -

2.14 PLANEACION ESTRATEGICA DE LAS FINANZAS

"'La Planeacién Financiera puede definirse como 1la
funcidn ejecutiva que consiste en la seleccibn entre las alternati-
vas posibles, de los objetivos, politicas y procedimientos de la em
presa relativa a la consecusidn, aplicacidn y control de los fondos
necesarios para la conduccidn de sus actividades y ejecucién de pro
yectos, a corto y largo plazo, en la forma que mejor le permita ob-
tener un rendimiento 6ptimo sobre la inversi6n de .los accionistas
y satisfacer sus obligaciones hacia la sociedad',‘.'6

Los objetivos de la planeacibn financiera deben -
cubrir aspectos de recursos, uso de créditos, registros contables,
interpretacién de resultados y otras actividades que se identifican

con los departamentos de Contraloria y Finanzas.

Ademas de objetivos financieros existen objetivos
para cada area de la empresa, los cualesAdehen de estar coordinados
entre si mediante la existencia de politicas, los cuales son linea-
mientos generales que guian las actividades de cada &rea hacia el
objetivo establecido y un conjunto de procedimientos que indiquen -

en forma detallada como se deben realizar las operaciones.

Cualquier decisibn en areas como produccidn, co--

16. Amezcua R. Alfredo. Responsabilidad del Contador en la Funcibn
de Planeacion Financiera en las Empresas. Conferencia.



mercializacién, relaciones humanas, etc., tiene repercusiones finan
cieras y.es por esto que "La planeacidn financiera es la fuerza in-
tegrante que ayuda a cada jefe de departamento a obscrvar el impac-
to de su decisibn sobre las funciones dc otros jefes de departamen-
to".17

Es evidente quc un plan cstratfgico bien equilibra
do no se hace en un momento, tiene que formularse por etapas. Por
tanto, ¢(Cuf@l es el orden conveniente para la Plancacién Financiera?
Generalmente, después de una exposicidn preliminar de los objetivos
de la empresa, hay que hacer un anfilisis de fondo del mercado. .-
Normalmente, el director financiero, aunque participando activamen-
te en las primeras fases de planeacifn, no aportari una contribu---
.vqibn importante al plan hasta que se hayan .completado los trabajos

de los otros departamentos.

Las razones son muy Ssimples, Es necesario tener
ciertos planes especificos y ciertas proyecciones para poder hacer

valoraciones realistas de los costos y precios,

Las obligaciones del ejecutivo financiero durante

la planeacidn estratégica scm:]8

1

.17. Johnson W. Robert., Administracibn Financiera, pp. 244. Compaiiia
Editorial Continental, S, A. México. :

18, Bruce Payne. Planificacidn a Largo Plazo y Crecimiento de la -
Empresa, pp.197 Cap.10 Ediciones Deusto. Bilbao, Espafia 1972.
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"Suministrar cifras de costos de las operaciones
actuales a otras dreas funcionales, para ayudar

les en la preparacidn de sus planes estratégicos.

Estar alerta a todas las oportunidades de reduc
cidon de costos, tanto en lo rcferente a sus ope
raciones actuales, como en las proyecciones fu-
_ turas y explicar por qué& razones lo considera.-
El que planea, debe incorporar ¢stas medidas dec

reduccibn de costo al plan general.

Formular un plan estrat&gico para su departa--
mento, el cual seri despufs integrado al plén

general,

Determinar si el plan es factible, asignando -
los costos del plan propuesto, medir los posi-
bles beneficios y rentabilidad de la inversibn
y presentar estos datos, de forma que puedan -

ser fAcilmente comprendidos por quien planea.

Anticiparse a las necesidades de dinero: ver
que el dinero est& disponible cuando se nece-
site, previendo y planeando la generacidn de
fonaos, de forma que su utilizacidn sea opti-

ma.

Mantener a la organizacién consciente, en to-

do momento, de la necesidad de hacer uso eficaz



y provechoso de los recursos y de la forma de

aumentar su rentabilidad.

En resumen, c¢l director financicro deberi hacer -
una estimacién en una perspectiva ajustada que le permita valorar --
los datos suministrados por otros departamentos. La revisidn de po
sibilidades de reduccibtn de costos deberi formar parte de la planea-
cibén estratégica. Por 1o anterior deberd ser capaz de demostrar --
quc es posible alcanzar objetivos de desarrollo, beneficiarse de los
nuevos productos y de las oportunidades de adquisici6én y afin de man-
tener una sblida posicidn financiera. Esta seri su contribucibén en

el plan estratégico de la empresa.



2,15 ETAPAS DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El proceso de Planeacidn Estratégica tiene los si

guientes pzxsbs:'9

I Anflisis Cuantitativo y Cualitativo de la Empresa
IT Desarrollo de Estrategias
I¥I Pruebas de Factibilidad

IV Implementacibn y Revisidn

I Analisis Cuantitativo y Cualitativo de la Empresa

I.1 Objetivos de la Empresa:

Al tener previamente fijados los objetivos por la
alta direccidn de la Empresa, quien planea debe elaborar conjunta--
mente con los dem@s miembros de los departamentos los programas de
"trabajo en el que quedarfn incluidos los objetivos, estrategias y
politicas de la planeacibn, Se elaborarda un programa para cada -
4rea importante de la empresa como: ventas, mercadotecnia, produc--
cidn, personal, compras, etc., pues los objetivos estin estableci--

dos en términos especificos para cada frea.

1.2 Analisis de los resultados pasados:

19. D.E. Hussey. Aplicacibn de la Planificacion Global. Ediciones
Anaya, S. A. y L. Braille, Salamanca 1973



Después de tener perfectamente discutido y aproba
do el programa de trabajo para cada una de las arcas de la empresa,
éste deberi contener en primer lugar, el desarrollo del analisis de

la operacidén y resultados pasados de la empresa,

Este anflisis deberf desarrollarse utilizando téc
nicas adecuadas de acuerdo a las caracteristicas de 1a empresa, te-

niendo en cuenta que su objetivo es determinar:

- La eficiencia con la que ha estado operando

la empresa.
- Su rentabilidad
- Su estabilidad
- Su solvencia

- Anflisis de ventas para definir y determi-
nar la importancia de las linecas de produc

cidn eén las que ha operado.
- Parti¢ipacién en el mercado.
- Anfilisis de los costos
- Inversiones
- Utilidades

- Tendencias
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1,3 Analisis de la situacién presente:

En este paso se harid una evaluacidén del ambiente
socioecontmico en el que nos desarrollamos, determinando el drea de
influencia de nuestros productos y servicios, clientes de importan-
cia y limitaciones en cuanto al mercado real, potencial, local, na-
cional y de exportacidn. Es decir, responder a la pregunta :Qué& ne

gocio somos?

También es de suma importancia tener perfectamente
determinada ¥ definida la competencia, pues &sta nos proporciona bas-
tantes elementos para responder a la pregunta anterior. También -

es importante analizar:

- El tipo de administraci6n que llevamos

- La contribuci6tn marginal de nuestras lineas de

productos.

- Nuestros puntos fuertes y débiles en cuanto a:

-~ Recursos Humanos
- Recursos Financieros

- Recursos Técnicos y Materiales

- Los renglones del balance para determinar:

- Nivel de efectivo
- Clientes (recuperacibn de cobranza)

- Inversiones (rentabilidad)



través de:

Inventarios: materia prima, productos en

proceso, productos tcrminados y en tran-

sito

Maquinaria y equipo

Analisis del pasivo (corto y largo plazo)
Aprovechamiento de los recursos propios y
ajenos

An&lisis del capital contable

Los renglones del Estado de Resultados para

determinar:

Ventas (clientes principales y su partici

pacibn en la utilidad)

Costos y gastos:

Materiales

Mano de obra

Gastos indirectos

Gastos de venta y administracidn
Rentabilidad sobre ventas
Rentabilidad sobre capital

Eficiencia de operacidn

Determinacidn de nuestra competividad

La competividad de la empresa se puede

Producto

analizar a



- Recursos Humanos
- Recursos Financieros
- Recursos Tecndlogicos

- Mercado
II. Desarrollo de Estrategias:

2.1 Seleccion de objetivos futuros, La seleccidén de objetivos

futuros se hara considerando:

- ;Que productos queremos ofrecer?
- {Que participacidn podemos tener?

- ¢Que utilidades queremos alcanzar?

2.2 Estrategias a seguir:

- Hacer o comprar

- Utilizacidén del equipo actual o reemplazo
- Utilizacidén de 1a capacidad disp;nible

- Operar o cerrar

- Crecer o mantenerse
2.3 Seleccidn de la mejor estrategia:

Quién planea, debera evaluar y dar énfasis a los

conceptos estratégicos en cuanto a:

Recursos requeridos tales como:



.- Instalaciones
- Tecnologia
- Humanos
- Financieres
ITIL.- Pruebas de Factibilidad

En el proceso de Planeacidn puede surgir toda cla-
se de conflictos que deben ser reconocidos y puestos en balance. -
Es absolutamente necesario probar la factibilidad de las metas y --
los medios para alcanzarlas. Las difecrentes pruebas de factibili-
dad que se aplican a varias etapas del proceso de Planeacidn y se -
relacionan a preguntas tales como el tiempo, posibles facilidades,
origen y aplicacidén de recursos, penetracidn del mercado, rendimien

to- sobre la inversidn, etc.

Por lo que la estrategia seleccionada puede apo--

yarse en:

- Presupuestos de ventas

- P;esupuesto de caja

- Capital de trabajo requerido
- Requerimientos de produccidn

- Inversidn requerida

- Personal requerido



- Asistencia Técnica requerida
3.1 Coordinacidn, revisidn y aprobacibn del proyecto:

Con base en las pruebas de factibilidad realiza--
das en las diferentes etapas del proceso de planeacidn, se realiza
una coordinacién del proyecto por quien planea en combinacidén con -
los jefes de los diferentes departamentos. Una ve: coordinado el
proyecto se realizarl una revisidén general del mismo, para ser pre-

sentado a la direccidn gencral para su aprobacidn o viceversa.
Iv. Implementacifn y Revisibdn:

Un programa efectivo necesita vigilancia continua,
asi como una revisibn periddica para asegurar que los planes surjan
cuando se requieran. La revisidon revelari la no concordancia con
los planes, lo que llevari a averiguar a quien planea por qué no se

realizaron.

A su vez, puede descubrirse que la discusibén nue-
va del plan es bastante apropiada en vista de nuevas consideracio=-
nes.. . Por otro.lado puede ser que los planes no se estén realizan

do como debieran.

El proceso completo de Planeacibn es necesario -
rehacerlo por 1o menos una vez al afic, o dependiendo de las necesi-
dades de cada organizacidmn, revisando y evaluando la experiencia pa

sada e inyectando nuevos factores importantes, mo olvidando que la



» .- . . . 3 - * . . . .
retroalimentacidn facilita la coordinacidon y optimizacién del siste

ma de planeacibn completo.
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2.16 CONTROL DEL DESEMPENO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La funci6n administrativa dec control es esencial
para lograr que las distintas funciones de una organizacién se lle-
‘ven a cabo de acuerdo con los planes. E1l control es esencialmente,
la medida y 1a corrccciﬁn de las actividades de los subsistemas pa-

ra asegurar el logro de un plan total.

Este concepto no es nuevo ni dificil de compren--
der. Sin embargo, se ha usado de diferentes maneras, en diferentes

formas y en diferentes grados de complejidad.

Como cjemplo, Newman y Summer aplican dicho con--

cepto a la administracibn de empresas de la siguiente manera:20

- Normas que representan una actuacién deseada.
Estas normas pueden ser tangibles o intangibles
vagas o especificas, pero el control creard con
fusibn a no ser que cada una de las interesadas

entienda que resultados desean.

- Una camparacibn de los resultados reales contra las nor
mas. Esta evaluaci6n debe ser reportada a las personas

con autoridad para proceder en la foma pertinente.

20. Mastretta Velizquez G. y etal. Técnicas de Administracibn de la
Produccitn, pp. 40, Capitulo 1. Editorial Limusa Willey, México 1980.



Accidn correctiva,

Las medidas de control y

los reportes no tienen mucho sentido, a menos

que no se tome una accidn correctiva cuando -

se¢ descubra que las actividades presentes no

estiin conduciendo a los resultados deseados.

El siguiente esquema puecde ilustrarnos al respecto.

Elemento

a activo del
proceso de
operacidn

Variable 1
caracteristica

o condicibn su
jeta a control

Sensor 2
deteccibn de
la desviracidn

l—Salidas,

Proceso
de 4
correccidn

Accidn correctiva

Fig.'1.4'E1qmentos basicos del control,

Retroalimentacibn

3 86
Retroinformacibn

La figura sefiala las relaciones entre los cuatro

‘elementos de control.

caracteristica o condicibn sujeta a control).

El primer elemento (bloque 1 es la variable,

Esta variable puede

ser la produccidn de un sistema durante cualquier etapa del proceso,

o una caracteristica resultante de la produccidn de ese sistema.

El segundo elemento o variable (bloqueZ), es el -

sensor-en donde se detecta la desviacifn e incluye la medida del --

rendimiento.

-

En un sistema de control de calidad podria ser la --
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inspeccién visual de un producto por ¢l trabajador.

El tercer elemento o variable (bloque 3) determi-
na la necesidad de correccidn y poner e¢n accidén la informacibn co--

rrectiva (retroinformacién o retroalimentacibn).

Puede haber desviaciones permitidas en el plan y
es comln esperarlas. Conforme se detectan estas desviaciones se -
proporciona informaci6én para corregir la produccibn del sistema. --
La accidn correctiva durante la etapa de operacibn es caracteristi-
ca de un buen control. Aqui surge un concepto de sistema muy im--
portante: el tiempo de respucsta del dispositivo de control. Es de
cir, el tiempo compréndido entre el momento que sucede el fendmeno
"fuera de lo normal” y el momento en que se toma la decisibn correg
tiva. Si el fiéhpo de respuesta es tan grande y las decisiones se

toman fuera de tiempo, de nada sirvi6 el dispositivo de control.

Cuando existen diferencias significativas entre -
1a cantidad producida y lo que establece el plan de produccibn, 1la
situacibn puede ser considerada "fuera de control”, Esto podria -
significar que el objetivo del sistema no es factible en términos -
de 1la capacidad del hismo: 4 Si &sto ocurre, los objetivos planea--
dos por el sistema tendrin que ser reconsiderados en t&rminos de la

capacidad del sistema o el sistema tendria que ser modificado.

E1l cuarto elemento o variable (bloque 4) consiste

en llevar a cabo el proceso de correccidn o la accibn correctiva ne



cesaria. El método usado para dirigir la accibn correctiva puede
ser de una variedad de formas: un motor eléctrico respondiendo a --
una sefial electrbdnica de crror emanada de¢ un elemento del grupo de
control, o puede ser un supervisor comisionado para rchacer las par
tes que fueren rechazadas al efectuarse la inspeccidn de calidad,
Cuando un plan o un proceso son perfectos, no es necesaria la ac---
cibn correctiva y el producto (salida del sistema) sale fabricado -

dentro de las especificaciones.

Para que un sistema de control funcione segGn el
plan establecido, es necesario considerar varios factores como son

los siguicntes:

1. Todas las mediciones hechas deben tener la precisifn adecua

da.
2. La informacibn reunida debe ser pertinente.

3. El tiempo de respuesta debe hacerse a intervalos mas cortos

en comparacibn con el ciclo del sistema.

4, La retroalimentacifn del sistema debe suministrarse en for-
ma aceptable al proceso de correcidén y en consecuencia, al

elemento activo del proceso de operacibn.

§. La informacibn reunida por el sistema debe ser correcta o -
cuando menos consistente. Al no cumplir con este requisi-

to se puede ocasionar que un sistema de control se desacre-



dite indebidamente. Cabe secfialar que los sistemas de control no -

generan informacidn, pero si la procesan.

6. El1 nGmero de fases a travEés de las cuales pasa 1la retroali-
mentacidn, desde la variable sujeta a control, hasta el eclemento ac
tivo del proceso de operacidn, debe mantenerse lo mds reducido que
sea posible. Cada fase ademis de ocasionar retrasos inevitables,
puede originar distorsiones cuya correccidén resulta dificil, costo-

sa y prolongada.



I CONTEXTO

3.1 DEFINICION DE LA EMPRESA PEQUERA Y MEDIANA

La Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico tenien
do como fin el apoyo y fomento de las cmpresas estratégicamente im-
portantes, establecit tres dimensiones que caracterizan la estructu

ra industrial en México de la siguiente manéra:

1. Industria menor que pequefia
2, Industria pequefia y mediana
3. Gran emprecsa

Sin haber hecho referencia a los motivos que dan
~origen a €sta clasificacibn. También, sin haber justificado la -
existencia del criterio funcional que divide a los tres niveles, co

" mo lo es el Capital Contable.

La razdbn fundamental de caracterizar y definir -~
por separado a estos sectores de 1a industria, obedece a que bisi-
camente son distintos los ﬁroblemas que afrontan y por ende, las -

soluciones a los mismos.

Por ejemplo, las artesanias confrontan problemas
de organizacibn, produccidn y de comercializacidn, que en esencia
son distintos los problemas de una pequefia industria, mediana o --

grande. En este caso, de organizacidn colectiva o comunal, la --



produccibn e¢s fundamentalmente manual y cuenta sblo con el auxilio

de herramientas para mantener su carficter privativamente artistico.

En cambio la industria, se desarrolla particular-
mente en instalaciones unitarias, aunque puede ser parte de una inte
gracidon vertical y horizontal. Su produccibn es en serie y bisica
mente con un alto grado de contenido de inversi®n en maquinaria y -
equipo. Esto es lo que caracteriza a la empresa fabril y dentro -

de ella se ubica a la pequefia y mediana,

Por lo contrario, la gran industria por sus mayo-
res recursos materiales, humanos y financieros, est& capacitada, --
tanto para hacerle frente a las adversidades dcl mercado, cuanto pa
ra desarrollarse con mayor satisfaccibn y aprovechar en forma Bpti-
ma los productos del medio econdmico y social, como los institucio-
nales de todo orden, tales como las econonias de escala, las excen
siones de impuestos, la proteccidn arancelaria y el cr&dito indus--

trial con ventajas financieras.

~Por todas estas razones, lé Secretarfa de Hacien-
da y Créd1to Pﬁbllco, se vio en la necesidad de de11m1tar la estruc

tura 1ndustr1a1 por 1los nlveles ya mencionados.

En los diversos paises, industrializados o no, --
también existe esta preocupacidn por estratificar el sector indus--

trial. . Para ello se usan diversos criterios, ya que 1la industria

pequefia y mediana no finicamente puede medirse por el ntimero de esta



blecimientos, sino también por el capital invertido que representan;
por el valor de su produccidbn, por el valor agregado, por las mate--
rias primas que consumen, por ¢l capital fijo, por los empleos que

generan a través de sucldos y salarios, ctc., y mediante otros indi-
cadores que caracterizan, sefialando desventajas de la empresa no me-
dibles cuantitativamente, En cualquier caso, el criterio o los cri
terios que se utilizan para dividir la estructura industrial de un -
pais, son los que mds se adaptan a los propbsitos del estudio, pu---

dicendo ser econbmicos, financieros, sociales, etc.

Criterio utilizado por el FOGAIN, segln el Décimo

Censo Industrial de 1976, para la clasificacién de la industria pe--

quefia y mediana, es el siguicnte:21
NGam. de NGm. de Inver.
Empresas 1 Trabajadores 1) Miles ]
Industria
menor que
pequeiia,
$75.000 27,047 23 48,778 3 567,797 1
Industria
pequefia,
$75.000 a
$5,000,000 85,011 72 857,362 52 67,839,251 27
Industria
mediana, +
$5,000,000 a
$75,000,000 6,034 5 539,690 33 107,177,938 42
Industria
grande +
$£75,000, 000 451 - 208,551 12 75,903,836 30
>
TOTAL 118,643 100 1,654,381 100 251,488,842 100

21. Fuente: Décimo Censo Industrial de 1976.



3.2 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA PLEQUESA Y MEDIANA

La pequefia industria al surgir muchos afios antes
de que naciera el capitalismo industrial, tenia como fuente creado-
ra las necesidades primarias decl hombre, como el tallado de piedra,
cl tallado de metales, la manufactura de prendas de¢ vestir, ornamen
tos, ctc, Asl se constituyd no sdlo en fuente de abastecimiento -
de articulos para el consumo, sino al mismo tiempo en piedra angular
que habria de propiciar ¢l desarrollo de las fuerzas productivas y
es principalmente en la industria de modestos recursos donde se apo
ya la revolucidn industrial y con ello la tecnologia que hoy fomen-

tan y desarrollan las grandes empresas.22

En México, desde la etapa de la vida independien-
te, ¢l fenbmeno de la industrializaci6én despuntd con la textil, pro
ductos alimenticios, muebles de madera, productos quimicos, etc. -
Antes de 1910 surgid® la fundadora de fierro y acero de Monterrey, la
industria del cemento, la industria del jab6bn y otras unidades que
en esa época se consideraban grandes empresas; sin embargo, detras
de &stas ya existia la incipiente industria y la artesania casera -

utilitaria y de ornamento,

Después de la Revolucidn Mexicana, al ampliarse -
el mercado interno, aparecieron mids industrias grandes, medianas y
pequefias. Pero lo predominante de &sta industria que crece y es -

.

22, Fuente: FOGAIN, Caracteristicas de la Industria Pequefia y Mediana en
México. Tomo III.



desarrollada permanentemente, es la pequefia y mediana industria.

En 1930 seglGn cifras que ha elaborado el FOGAIN,
en base a los censos industriales, la pequecfia y mediana industria -
del pais, por ¢l nGmero de establecimientos, representaba el 12%---
del total, en tanto que el 86.4% correspondia a la industria menor
quc pequefia, es decir, talleres y artesanias. Para 1950 el mismo
sector de la mediana y pequeila industria del pais, representaba --
25.5% y la industria menor que pequefia redujo su participacidn a --

71.9%.

En 1955, la pequecfia industria significd 45.8% y 1la
artesania 51.9%, En 1960, la mediana y pequefia industria represen

td el 56,7% y los talleres artesanales el 42.8%

Para 1965, 1la mediana y pequefia industria ascendid
ligeramente a 56.8%, en tanto que la industria menor que pequefia --

descendid a 41,.8%.

El ascenso industrial de 1971 report6é un total de
118,740 establecimientos de 1a industria de la transformacidn, de -
los cuales el 64.64%; son industrias pequeflas y medianas, el 34,92%
son talleres artesanales, y s®lo el 0,44% equivale a 523 indusrias

con un capital contable mayor de 25 millones de pesos,

En el censo industrial de 1976, la industria me--

diana y pequeifia representabn>casi el 77% del total de la industria--



de 1la transformacidn.

Al observar la evolucidn histbrica de la estructu
ra industrial en México, por tamafios o niveles, podemos concluir lo

siguiente:

a)., La dinimica de la economia mexicana propicia necesaria-
mente el crecimiento absoluto de sus componentes. Es
decir, crecer el producto nacional bruto, crecer los -
elementos que lo componen, entre ellos el sector indus

trial.

- b) El crecimiento del sector industrial, dentro de la eco
nomia hace que. aumente la dimensidn de las unldades pro
ductivas, por lo que los nlveles de la industria y de
&stos a los niveles medianos y grandes, o sea, lo que

. en 19}0 era artesania o muy pequefia industria, dejd de

serlo para convertirse en grande empresa.

Por lo que respecta a capital invertido, en 1930,
la pequena y med1ana industria contaba con un capital que significa
ba solo el 40.3%, que para 1975 representt el 69.8%. El valor de
la produccién, que en el primero de esos aflos sBlo significd el ---
43.4%, para 19}5>fue de 74.4%. El valor agregado que en 1930 re--
presentd 43.8% en la pequeila y mediana industria, para 1975 fue de

75.44.
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Los sueldos y salarios que en 1930 apenas representaban ---
37.9% del total que pagaba la industria de la transformaciﬁn, para 1975 era de -
78.9% por el ntmero de trabajadores, de lo que sblo 1a pequefia y mediana industria
absorvia el 25% de la mano de obra fabril y para 1975 daba empleo al 83,2% de la
fuerza laboral.

Para 1976, la industria pequefia y mediana daba empleo a mis
de 84% del personal de dicha rama y casi el 70% del capital invertido de ese sec

tor, generaba aproximadamente el 76% de su produccidn. (Ver cuadro No. 1.5).

CRECIMIENTO:
1930 1960 197523

1 1] %
NUM., DE ESTABL. 12 57 77
CAP. INVERTIDO 40 63 70
VALOR DE LA PROD. 43 68 76
PERSONAL QCUPADO 25 77 84

Cuadro 1.5
En los filtimos 15 afios, ha crecido asi:

1. 60%

2; 5.9 veces
3. 10 veces
4, 2.3 veces

23. Fuente: Décimo Censo Industrial, FOGAIN, 1976,



3.3 IMPORTANCIA DE LA EMPRESA PEQUERA Y MEDIANA

La empresa pequefia y mediana en México, es y ha si
do, el sector mis importante en la estructura industrial del pais.
Su importancia radica bféisicamente, en su contribucidén efectiva al -
desarrollo socio-econdmico de México, qﬁc se traduce en los altos -
niveles de ocupacidn que ha venido generando, su participacidn con-
siderable en la formacidn del producto interno bruto y por ende, en

la formacidn de capital del sector de la industria nacional.

A lo anterior puede afiadirse su contribucibén al -
desarrollo regional, al utilizar mano de obra; materias primas y ma
teriales auxiliares de la localidad en que se encuentra establecida
la empresa, También al fomentar e impulsar el desarrollo de algu-
nas otras actividades econbmicas conexas, como es el caso del sec--
tor agropecuario del que se utiliza un alto porcentaje del volumen

de insumos que produce.

En forma complementaria a lo que se ha dicho, ca-
be agregar que la empresa pequefia y mediana se ha venido formando -
cén capital netamente nacional y se ha constituido en factor de apo
yo decisivo, para cubrir las necesidades de insumos de la gran in--

dustria.

En vista de las consideraciones anteriores, se despren-

de lo siguiente:24

24, Fuente: FOGAIN, Caracteristicas de la Industria Pequefia y Mediana en México.
Tomo II.



Dentro del contexto general del desarrollo del --
pais, la empresa pequefia y mcdiana puede contribuir eficientemente

en tres aspectos bfsicos:

a). Crear un mayor nfimero de empleos en la economia,
b). Llenar '"huecos" en la Produccibn.

c). Crear o fortalecer una clase empresarial.
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v, IMPLEMENTACION DEL CASO PRACTICO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA EN LA EMPRESA PEQUESA Y MEDIANA (SECTOR
CALZADO) EN EL D.F.

4.1 DETERMINACION DEL UNIVERSO Y MUESTRA

De acuerdo con las estadisticas oficiales, la pro
duccibn de calzado de picl sc concentra en Jalisco, Guanajuato y Dis
trito Federal. Es importantc scfialar que el Distrito Federal ha--
bia pasado a ser ¢l principal productor en 1960 y cn los Gltimos a-
fios ha pasado a ocupar el tercer lugar debido al incremento extraor

dinario registrado por Jalisco.

En ¢l caso del calzado tejido dc tela con suela -
de hule o goma (tenis), su produccibn se concentra biAsicamente en -
el Distrito Federal y el Estado de México, que ecn conjunto represen

tan 57.5% de la produccidn total.

La fabricacidn de huaraches y sandalias se concen
tra cn un sdlo Estado que fabrica mis de 50% del total y que es Ja-

lisco.

No existen estadisticas definitivas de fuentes --
privadas que indiquen el wvalor de 1la produccibn nacional del calza-
do, pero estimaciones de la Cimara de la Industria dei Calzado sefia
lan que en 1975 el valor dc la produccibén nacional era de 6,000 mi-

- 1llones de pesos, cifra que difiere casi 50% de los datos oficiales.



Esto sirve para subrayar la carencia de estadisticas en la industria
Yy, por consiguiente, la dificultad de realizar un anfilisis con base

en estos datos de dudosa confiabilidad.

Basados c¢n datos proporcionados por la Cémara de
la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato, se estima que, -
en la actualidad, Ledn, Guanajuato cuenta con la mayor participacidn
porcentual de la produccién total de calzado con 37%, de la ciudad
de México y Guadalajara, Jalisco, con 27 y 26 por ciento respectiva
‘mente y el 10% restante se encuentra distribuido en el resto del --

pais. (Ver cuadro 1.6).

Distribucifn Geogr&fica de la produccibdn nacional del calzado.

Participacién porcentual

Localidad de la produccién total
Le6n, Gto. 37.0
Area Metropolitana de la Ciudad de M&xico 27.0
Guadalajara, Jal. 26.0
“Resto del pais - 10.0

- Cuadro 1.6 ‘
Fuente: Centro de Investigacibn y Asistencia Tecnolbgica del Estado

de Guanajuato. (CIATEG).

Se ha podido detectar que en el &irea metropolita-
na de la ciudad de México, la produccibn estd dirigida principdlmen

te al calzado de hpmbre y de la mujer; en Lebn, Guanajuato, sé pro-



duce sobre todo de hombre y de nific y en Guadalajara, Jalisco, el --

44% de su produccidn es calzado de mujer. (Ver cuadro 1.7).

Produccidn de calzado por tipo y localidad (porcentajes del total de produccidn)

Tipo de Calzado

lLocalidad Hombre Mujer nifio
México 40.0 40.0 20.0
Ledn 45.0 13.0 42.0
Guadalajara 28.4 44 .2 27.4

Cuadro No. 1.7

Fuente: Cimara Nacional de la Industria del Calzado (datos de M&xi-
co). CIATEG (datos de Ledn). Instituto Jaliscience de Promocibn

y Estudios Econdmicos (datos de Guadalajara).

Distribucidn geogrifica de‘los productores de calzado

Socios
Cimara Cantidad )
Nacional (D.F.) 286 17.2
Jalisco S 232 ‘ 13.9
Guanajuato 1,146 68.9
Total 1,664 100

Fuente: Registro de socios de la Camara Nacionmal de la Industria --
del Calzado, Cimara de la Industria del Calzado del Estado de Guana

juato y Camara de la Industria del Calzado de Jalisco,
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Productores por localidad y tipo de calzado (nfimero de establecimien

tos)

Tipo de Total México Lebn Guadalajara
€alzado Cantidad % Cantidad 3§ Cantidad _§ Cantidad $

Dama 663 29.3 210 41.5 177 14,6 276 50.8
Caballero 673 29.8 122 2401 450 37.1 101 18.6

Nifio 519 23,0 73 14.4 382 31.5 64 11.8
Sintético 62 2.7 25 4.9 3 0.2 34 6.3
Industrial 67 3.0 7 1.4 36 3.0 24 4.4
Huarache 53 2.3 15 3.0 22 1.8 16 2.9
Pantunflas 48 2.1 26 5.1 7 0,6 15 2.8
Otros 176 7.8 28 5.5 135 11.1 3 2.4
Total 2,261 100.0 506 100.0 1,212 100.0 543 100.0

1. El total de los socios de cada una de las Camaras es inferior a
la suma, pues existen fabricantes que producen varios tipos de cal-

zado.

Fuente: Registro de Socios de la Camara Nacional de la Industria --
del Calzado, Cémara de la Industria del Calzado del Estado de Guana

juato y Chmara de la Industria del Estado de Jalisco.

Como resultado de &sta situacibn, el total de pro
ductores que se presentan, representan aproximadamente el 45% del -
total de productores existentes en el pais y representan en conjun-

to mids del 90% de la produccibn total.



Como se dijo anteriormente, el 41.5% de los pro-
ductores totales del fGrea metropolitana de la ciudad de México estén
dedicados a producir calzado para dama y cn Guadalajara 50% de los

productores fabrican este tipo de calzado.

DETERMINACION DE LA MUESTRA

FORMULA:

n= 2% (PQ) N

E® (N-1) + Z2(PQ)

n = Tamafio de la muestra

[
~
L)

Unidades de confiabilidad en tablas
= Probabilidad de &xito
Probabilidad de fracaso

= Tamafio del universo

-m 2 0O W
]

= Miximo error en %, expresado en decimales

$i se tiene un grado de confiabilidad de 90% - 2 = 0.45
EQ en tablas = 1.65 por tanto z2 = 2,7225

Y una proBabilidad de 5% de &xito, tenemos que P=0.5 enton-
ces, Q=0.5 por lo que PQ = 0,25
" 51 tenemos un margen de error de 10%, tencmos que E = 5% lo

que es: E = 0.05 por lo que EZ = 0.0025

SUSTITUYENDO:

n = 2,7225 (0.25) (506
UTEE?S‘%§662%7L1'2%7225 (.25)
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-

PP

n = (0.680625) (506)
1.2625 + 0.680625

n = 344.39625

=177.23
1.9431625 .



4.2 ELABORACTON DEL CUESTIONARIO PARA LA OBTENCION DE LA
INFORMACION

La herramienta que se cmpleari para la obtencibn
-de informacidn necesaria para rcalizar el presente trabajo, deberid
ser adecuado a las necesidades del estudio, ya que una deficiente -
obtencibn de datos, tendrﬁ como consecuencia una conclusibdn errbnea.
Es por ello que es de suma importancia determinar la herramicnta co

rrecta para la obtencién de la informacibn.

Consideramos que la herramienta mis adecuada para
allegarnos a la informacibn necesaria para la presente investigacifn
es el cﬁestionario, ¢l cual tendrd varios tipos de preguntas como
1o son:

a). .Preguntas Dicotbmicas, En las que la Gnica alternati

va de respuesta serd SI o NO

b). ,Pfeguntas de MGltiple Seleccitén. - En donde se incluyen
‘ .varias contestaciones, de entre las cuales se tienen -

que elegir una o mas.

c¢). Preguntas Abiertas. En las cuales la persona que es-

" té contestando podra explayarse en sus respuestas tan-

to como lo considere necesario.

d):- ‘Preguntas de Baterfia. Son aquéllas en las que depen-

‘diendo de 1a respuesta SI o NO. Continuara o finali-
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zard el cuestionario.

A continuacidn se presenta el formato del cuestio

nario definitivo,

CUESTIONARIO

OBJET1IVO: El objetivo perseguido al estructurar este cues;ig
nario fue conocer s5i la actividad de planecacidén es utilizada por el
Empresario Pequefio y Mediano, sector calzado del pais, como herra---
mienta que soporte el desarrollo de la misma industria. Cabe sefia
lar, que existe conciencia de que como caracteristica:-de este sector
de la estructura industrial del pais, estfi el desconocimiento de las

. técnicas administrativas,

>

Instrucciones: Marque Usted con una X y llene los espacios -
correspondientes, que daran respuesta a cada una de las siguientes

preguntas.

1. ¢Sabe Usted lo que es Planear?

S1 NO

Objetivo: El objetivo perseguido en esta pregunta es el trg
tar de conocer si los directivos de 1la Empresa Pequefia y Me
diana (sector calzado), tienen conocimiento de la importan-

cia de la planeaci®n.



iSe 1llevan a cabo ecsfuerzos de planeacibn dentro de la

organizacién?

SI NO

——— T s

Si su respuesta es negativa pase Usted a la pregunta -
No., 10 y, si su respuesta ¢s afirmativa pasc Usted a la

pregunta siguiente.

Objetivo: El objetivo de esta pregunta cs tratar dec sa

ber qué importancia le dan a la planeacibn en este ti-

-po de industrias.

La planeacibn se lleva a cabo en el fmbito de:

Ly

RT 1S afos

B). 5 a }0 afios

C). A mis de 10 afios

Objetivo: El objetivo perseguido en esta pregunta es -

.tratar de conocer si los esfuerzos de planeacién que se

- 1levan a cabo en estas industrias son a corto, mediano

RIS . -

o largo plazo.
)

:Qui&n o quiénes son los responsables de llevar a cabo

la planeacibn?

A). Junta de Accionistas



&Qué

B). Dueifios
C). Gerente General
D). Asesoria Interna

E). Asesoria Externa

Objetivo: Es saber en qué niveles de la organizacidn -
se lleva a cabo la planeacidn, para alcanzar los obje-

tivos institucionales.

lQué tipo de presupuesto utiliza como apoyo de su pla-

neacidn?

A). Presupuesto de Ventas
B). Presupuesto de Caja
C). Presupuesto de Compras

D). Presupuesto de Produccibn

SRR

E). Otros

Objetivo: El1 objetivo perseguido en esta pregunta es --
conocer qué presupuesto utiliza el Empresario Pequefio
y Mediano, como apoyo de su planeacidn dentro de las ac

tividades de la organizacién.
fines persigue con la Planeacibdn que lleva a cabo?

A)}. Incrementar sus Ventas
B). Establecimiento de sus objetivos

C). Como control



Foa

D). Ganar mercado

E). Programar las actividades

Objetivo: Al establecer la planeacidn cuidles son los fi
nes que se persiguen y para éstas empresas, cufl es de

mayor importancia.

¢Cbmo controla los resultados?

Objetivo: Con esta pregunta se trata de saber cbmo y de

qué manera controlan los resultados.

i{Quién o quidnes controlan?

Objetivo: El objetivo de esta pregunta es saber a qué
nivel se da el control de las actividades dentro de 1la

empresa.

4Qué. hace con las desviaciones detectadas?

Objetivo: Mediante esta pregunta queremos saber que cur
sos de accibn son tomados al detectar una desviacibn -

contra lo planeado, para corregir ésta.



10.

11,

12,
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(Conoce Usted los beneficios que le puede aportar la

planeaci6n?,

SI NO

Objetivo: El objetivo de esta pregunta es conocer si los
directivos de este tipo de industrias estfin concientes
de los beneficios que la planeacidén puede aportar a la

empresa.

¢Le interesaria a Usted aplicar las Técnicas de la Pla

neacidn dentro de su organizacibn?

SI . NO

Si su respuesta e¢s negativa,.pase a la siguiente pre--
gunta y si su respuesta es afirmativa ha terminado Us-

ted de llenar el cuestionario. Muchas Gracias.

Objetivo: El objetivo de esta pregunta es conocer has-

ta qué grado les interesaria a los directivos de estas

empresas auxiliarse de la valiosa actividad.

(Por qué razones no le interesa?

Objetivo: Con esta prégunta se pretende saber por qué

-motivo no les interesa a los directivos de estas empre

sas aplicar tal actividad,



4.3 ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LA APLICACION DEI, CUESTIONARIO

Para conocer de una manera mis completa y directa
la aplicacibn de los esfuerzos de planeacidn que se llevan a cabo -
"en la Industria del Calzado, se aplicd un cuestionario a una muestra
de 177 empresas (determinada en §ste capitulo). Dichas empresas

tienen las siguientes caracteristicas particulares:

La muestra de empresas incluyd algunas que tienen
una tecnologia avanzada, con los sistemas de produccidn bien defini

dos y mecanizados.

También se visitaron empresas con un grado menor

de mecanizacidn y mayor uso de mano de obra.

Asi mismo, se visitaron talleres familiares en los
cuales se pudo apreciar una tecnologia rudimentaria, ya que en el -
mejor de los casos utilizan algunas miquinas muy antiguas y la ma--

yor parte del proceso se realiza en forma manual,

Cabe mencionar por otro lado que las empresas en-
cuestadas pertenecen al registro de socios de la Climara Nacional de

~1a Industria del Calzado. (D.E.)

Por otra parte antes de empezar a aplicar este --
cuestionario, se aplicd una prueba piloto al 10% del total de la --
‘muestra equivalente a 17 empresas, donde el cuestionario sufrid al-

gunas modificaciones.
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Las empresas encustadas fucron:

-

Acevedo Diaz Mercedes

Aguilera Valdivia Fernando

Aguilar Ortiz Maximina

Alagbdn Corral Enrique

Alcaraz Moreno Fermin

Aldape Robledo Ignacio

Alvarez Pimentel Pedro

Amezcua Martinez Agustin

Araujo Ramos JesGs

© W o NS &N

i

Alce Acosta Baldomero

-
-—
.

Arguelles Fonce de Lebdn Juan

-
[N
.

Articulos de Piel Marisol, S.A.

-
(7]

Avila Delgadillo Cristina
14. Avila Delgadillo Pedro
15. Avila Garcia Victor

16. Ayala Flores Roberto

17. Azpiruz Olvera Ofelia
v18. Baez Garcia Alberto

19, Bafiuelos -Romero Jaime

20. Bafiuls Grafiada Vicente
21, Bautista Sdnchez Fernando
22, Barrientos Fragoso Felipe
23, Becerril Serrano Fernando
24, Bibriesca Morales Rene

25, Bon Pie, S.A.
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26. Bruno Val de Mé&xico, S.A.
27. Cabafias Gonzilez Arturo

28. Calza Juim, S.A.

29. Calzado Demi, S.A.

30, Calzado D*Carla, S.A.

31, Calzado Mayol, S.A.

32. Calzado Mexicano de Exportacidn, S.A.
33. Calzado Same, S.A.

34, Calzado Mbnica

35. Calzado Paulette Queen, S.A.
36. Calzado Yaqui, 5. A.

37. Calzado Yorel

38. Calzados Alejandra, S.A.

39. Calzados de Actualidad, S.A.
40. Calzados Loren, S.A.

41, Calzados Luxor, S.A.

42. Calzado y Cercos Rafaello
43, Camacho Bernal Marcela

44, Camo, S.A.

45, Casillas Ramirez Enrique

~ 46. Castillo Sinchez Ma. Eugenia
47. Castillo Vazquez Nicolis

48. Castro Moreno Pedro

49, Confalonieri Capra Agustin
S0. Conjunto Zapatero Mexicano, S.A.

51, C6rdova Navarrete Herminia
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52. Cerecero Hernindez Armando

53. Colmenero Alva Eduardo

54, Comodisimas, S.A.

55. Corona Pefiaficl Gloria

56. Chavez Loera Pablo

§7. Cordero Jasso Pablo

58. Corrales Matanza Julio

S9. Creaciones la Madrid, S.A.

60. Creaciones para Calzado, S.A.
61. Cruz Ramirez José

62. Cruz Osorio Luis

63. Creaciones Zeus, S.A. de C.V.
64, Diaz Rodriguez Jorge

65, Dfiaz Sdnchez Pedro

66. Domlo, S.A.

67. Dortiz, S.A.

68. Endo, S.A.

69. Espinoza Avila Ma. Josefa

70. Espinoza Salazar Pedro

71. Espinoza Sinchez Juana

72. Fabrica de Calzado Wembley, S.A.
73. Farias Téllez Francisco

74. Fausto Hernindez Ma. del Refugio
- 75. Fabrica de Calzado Perlis, S.A.
76. Felen, S.A.

77. Filiberto y Mario, S.A.
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78. Garcia Avila Jost

79, Fidbrica de Calzado Comodin, S.A.
B0. Fibrica de Calzado Francisco, S.A.
81. Fabrica de Calzado Erika Brassi
82. Garcia Chﬁvez Alfonso

83. Garc?a Garcia Ma. de 1la Luz

84. Garcia CGonzfilez Pedro

85. Garcia G. Javier

86. Garcis, S.A.

87. Gaona Esparza Irma

88. Garcia Peldez Eugenio

89. Garnica Olivares Rafl

90. Gerrero Perdomes Francisco

91. Gutiérrez Nufiez Leopoldo

92, Gonzfilez Gutiérrez Juan

93. Gutiérrez Mendoza Héctor

94. Guzmin Souverville Joscfina

9S. Diorgio Péssini de México, S.A.
96. Hanono Cherem Benjamin

97, Herrera Rodriguez Arsenio

98. Indepiel, S.A.

99. Industrial Calzadora de México, S.A.
100. Inmecal, S.A.

101. Islas Juﬁrez Regina

102. Italinea, S.A. de C.V.

103. Jaramillo Tejeda Lidia

104, J. Bernardine, S.A.



105,
106.
107.
108.
109.
110.
111.
112.
113.
114.
115,
116.
17.
118.
119,
120,
121,
22,
123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.

130.
131.
132.
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Jimenez Balaguez Ramiro
Jimenez Garcia Ernesto
Joaquin Jeronomo Urbina

Karan Azar Fawsi

Landasuri Girdn Jesps
Larrinva Castillo Angel
Lechuga Ruiz Rosa Maria

Lemus Lemus Pedro

Lopser, S.A.

Luna Portugal Alberto

Lomeli Aguirre Isidro
Mancilla Muiioz Antonio

Magly de México, S.A.
Maldonado Garcfa Romin
Manofacturas Sanher, S.A. de C.V.
Manofacturas Isramex, S.A.
Manofacturas Briténicas, S.A.
Manofacturas Escalpe, S.A.
Manofactura Tarsis, S.A.
Manofacturas Vicenza, S.A.
Manofacturas de Calzado Larios
Manriquez Pérez Rubén
Manriquez Pérez Rafael
Marielvira Truqui Rivera
Marquez Ruiz Rafael

Martinez Castafieda Rafael
Matiu, S.A. de C.V.
Matiu Rofes Jorge

TR

e
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133. Mendoza Gb6mez Sara

‘134. Mendoza Lomeli Roberto

135. Modelos Europeos, S.A.

136. Montafio Silvia Virginia
137. Montero Jimenez J. Refugio
138. Morales Dominguez Arnulfo
139, Moreno Cano Paulina

140. Moreno Ugalde Esther

141, Monterrubio, S.A.

142, Odabachian de Harutirian Angela
143, Organizacidn Fem, S.A.

144, Orozco Carranza Felipe.
145, Palafox Ovicedo J. Alejandro
146, Pantunflas Imperial, S.A.
147. Pantunflas Vanessa, S.A.
148. Paredes Paredes Felipe

149, Pardinas Trejo Herlinda
150, Pereira Ruiz Salustio

151, Pérez Quintana José@

152, Pifia Legorreta Francisco
153. Porras Gbmez Arturo

154, Promotora de Calzado, S.A.
155, Pierre Fachelli de México, S.A.
156. Pulido Castro Felipe,.

157. Quintanilla Castro Felipe
158. Pulido Rivera Sara

159. Quintero Medrano Antonio
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160. Ramirecz Castro Jorge

161, Teyes Tafolla Joaquin
162, Ramirez Alvarez Francisca
163. Rodher Mexicana, S.A.
164. Rodr;guez Alfredo

165. Romano Barrios, S.A.

166. Rosas Alvarez Jorge

167. Rosete Diaz Jos& Manuel
168, Roter, S.A.

169. Sinchez Gonziles Lucia
170, Sanchez Mufios Francisco
171, Sanchez Villafaiie Francisco
172, Saturno Industrial, S.A.

173. Villegas Jose de JesGs Fausto
174. Yepes Rojas José

175. Zapatos Sandra, S. A.
176. Zetina Le6n Carlos

177, 2ilueta Trigueros Rafael -
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4.4 TABULACION DE LA INFORMACION OBTENIDA

Pregunta No. 1 Frecuencia Porcentaje
SI 74 42%
NO . ] 103 58%

Pregunta No. 2
SI - ' 39 o 22
NO 138 78%

Pregunta No. 3 _
A R B 1 223

B B o , --

c -- --

Pregunta No. 4

A A | o
B o 22 - 128
c - . T g o"
D ‘ -- -

Pregunta. No. § 7
A ) 35 , 204

‘B 31 ‘ ﬁl7t
c - --
D 7 4%
E - --



Pregunta. No. 6

m o O w »

Pregunta No, 7

A

Pregunta No.. 8

A
B
c
D

Pregunta No. 9

A

" Pregunta No. 10

SI
NO

Pregunta No. 11

SI
NO

102 -

Frecuencia

35

39

17

22

39

63
14

57
120

Porcentaje

20%

-2

10%

12%

223

361
644

. 32%
6814
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_. Pregunta No. 12 Frecuencia Porcentaje

74 42%
54 C27%
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4.5 ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Pregunta 1:

iSabe Usted lo que es planear?

1004
904
80
704
60

40-
30 | 421 SO T e -
204 '
104

st || No

Con base-a los resultados obténidos del total de -
las empresas encuestadas, 74 enpresas contestaron afxrmatxvamente -
" que. equ1vale al 42% y, 103% enpresas contestaron negatlvamente, que
- équivale al 58%, con lo cual ratificamos que efectivamente existe un
marcado degconocihienfs de las tgcnichs administrativas, por parte

".de los directivos de &stas empresas.



- 105 -

Pregunta 2:

¢(Se llevan a cabo esfuerzos de plancacién dentro de 1la
organizaci6n?

30- 783

10~ 22%
SI NO 1

A esta pregunta 39 empresas contestaron afirmativamente
que equivale al 22% y, 138 empresas contestaron negativamente que --
>equivale al 78%, con lo cual se concluye que las empresas pequefias y
medianas (sector calzado) en México, trabajan empiricamente sin to--

mar en cuenta la importancia que tiene el planeacién.
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Pregunta 3:

iLa planeacibn se 1leva a cabo en el &mbito de?

" 100+
90-

70~
60-

a0-

30~
. 20-}- — 1
© 10 228 |

" En esta pregunta, 39 empresas que representan el 22% -
i contestaban que’ llevan a cabo esfuerzos de planeacién a corto plazo,
Lo Just1f1ca en los frecuentes cambios en el mercado, concluyendo -

asi, que no existe en consecuencia planeac16n estratégzca.
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Pregunta 4:

¢Quién o quiénes son los responsables de llevar a cabo

la planeacidn?

1001
901
801
70]

- 607
501
40
30f
20{ .
101 0T 128

a | c

Del total de las empresas encuestadas:
1.- 17 empresas que equivalen al 10% contestaron que es
la Junta de Accionistas quien lleva a cabo la planeacifn
2.-,22 empresas que represnta el 12% contestaron que es
‘e1 gerente general qu1en lleva a cabo los esfuerzos de
planeaciéq (mismos, que en este tipo de empresas son los

ducfios)

Cén &sto se puede apreciar que en &ste tipo de empresas no se uti
" 1iza a_lauAsesoiia Intema y Externa al planear sus actividades dentro.de 1a or-

ganizacidn. Y asimismo, que se manticmen en un rango de empresa familiar.
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Pregunta 5:

¢Qué tipo de presupuesto utiliza como apoyo de su pla-

neacién?

100~
90-
80-
70-
60
50+
a0-f.
30~
20-

208§ 311 -
, 4
A B | [ o]

En esta pregunta 39 empresas que representa'el 22%, --

respondieron que utilizan el presupuesto de ventas en un 20%. En un
‘311, el presupuesto de caja y en un 4% el presupuesto de produccibn.
Lo anterior muestra que efectivamente se apoya a la planeacién,. no
bbstante, éste apoyo no es total en virtud a que se descuidan otros

presupuestos importantes como pueden ser el presupuesto de compras.



- 109 -

Pregunta 6:

{Qué fines persigue la planeacifn que lleva a cabo?

%
'100'J
90
804
701
60
504
40
301

204

104 -] 200)] | 178

Como conclusibn a E€sta pregdnta 39 empresas respondie-
ron que el fin que persiguen al llevar a cabo esfuerzos de planea--

cibn es porque:

1. Es un medio para incrementar sus ventas (20%).

" 2. Es un elemento que le permite ganar mercado (174)

Consecuentemente apreciamos que no se apoya en la fijacibn

de objetivos, ni el establecimiento de controles y mucho menos en -

la programacién de actividades.
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Pregunta 7:

¢Cébmo controla los resultados?

100-
90~
80~
70~
60~

- 50-
40-
30-
20-

10- - 22%

A &sta pregunta 39 empresas que equivalen al 22%, con--
‘testaron que controlan su operacién comparando los resultados reales

contra los planeados.
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Pregunta 8:

tQuién o quiénes controlan los resultados?

50-

30- :
20- )

108 | | 12¢
A B

bel total de las elpresaé encuestadas:

1.

17 empresas que representan el 10% respondieron --
' que es la Junta de Accionistas quien lleva a cabo el --
control de los resultados. Y
2.- 22 empresas que representan el 121 respondieron que
es el gerente general quien lleva a cabo el control de

. los resultados.

Con lo cual ratificamos que todas las empresas que lle
van a cabo esfuerzos de planeacibn si controlan sus resultados .y, ademfs pudimos ob
servar que las personas reshonsables de controlar los resultados son las mismas que

llevan a cabo los esfuerzos de planeacibm.
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Pregunta 9:

(Qué hace con las desviaciones detectadas?

%
100~
90-
80~
70-
60~
S0-
40-
30-
20~

22%.

A &sta pregunta contestaron 39 empresas, que represen-
tan el 22%, que corrigen las desviaciones de su operacifn. comparan-

do los resultados reales contra los planeados.
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Pregunta 10:

¢(Conoce Usted los beneficios que le puede aportar la -

+ planeacibn?

S

1007
90
80
70-
60~
50
40-
304 361 |

644

20~
10~

S1 NO

Del total de las empresas encuestadas, 63 empresas que
representa el 36% respondieron que si conocen los beneficios y 114
empresas que representa el 64% respondieron que no conocen los bene

ficios qué 1a planeacibén puede aportar a la organizacifn.

Con lo cual podemos ratificar que efectivamente existe
un marcado desconocimiento de esta técnica administrativa en éste -

tipo de industrias.
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Pregunta 11:

i(Le interesaria a Usted aplicar las té&cnicas de 1la pla

neacidn dentro de su organizacién?

)

100~
90~
80~
70-1.
60-
50-
40~
30-
20- 32% 68%

10~
SI NO

De las 177 empresas encuestadas, la respuesta fue de la

siguiente forma:

1.~ 57 empresas que representa el 32%, contestaron que
si les interesaria aplicar las técnicas de la planeacif6n

dentro de su organizacibn. Y

2.- 120 empresas que representa el 68%, contestaron ne

gativamente.

Con lo que podemos ratificar que es un nGmero muy mar-
cado de directivos a los que no les interesa aplicar las técnicas de

planeacién,
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Pregunta 12:

iPor qué razones no le interesa?

100-
90~
80~
70~
60~
S0~

40-

30-
20— 421 27%
10~

A ésta pregunta, 74 empresas que representa el 42% res
pondieron que no les interesa aplicar las técnicas de la planeacibn
porgque la desconocen. Y 54 empresas que representan el 27% respon
dieron que no les interesa aplicar las té&cnicas de planeacifn por--

que no la consideran necesaria.

Apreciamos entonces que el desconocimiento de la planea
cién ¢s marcada en los directivos de E&stas empresas, es claro tam--
bién, que al no estar convencidos de sus beneficios, no la conside-

ren necesaria.



sentada

finales.

1.

CONCLUSTONES Y RECOMENDACIONES

Una vez rccabada la informacibén, analizada y rcpre

grificamente, comentamos las conclusiones y recomendaciones

Puede decirse que en la mayoria de las empresas encuestadas
existe un marcado desconocimiento de lus técnicas adminis--

trativas.

Los esfuerzos de plancacidn a corto, mediano y largo plazo

sSOon escasos.

Esto representa una grave limitante para cl desarrollo de -

la industria en general,

Aquellas empresas que planean normalmente lo hacen de una -
manera empirica. Por tanto no existe una planeacibn estra

tégica en &ste tipo de industrias,.

Los dirigentes de estas empresas nunca o casi nunca tienen

una formacibn profesional adecuada.

En los casos que se da la planeacibn, normalmente es a corto
plazo (6 meses) justificado en la constante demanda de tra-
bajo, aunado .é@sto a los también constantes cambios en el --

mercado.



10.

1.

Por lo regular los responsables de efectuar la planeacién -
son los propios duefios que fungen como dirigentes, siendo -
tambifn ellos mismos los que realizan el control de las ac-

tividades.

Las empresas que plancan consideran importante a la planca-
cidn porque es un medio que les permite incrementar sus ven

tas y lograr con esto un objetivo econbmico.

El control se da, obviamente, comparando la actuacidn real

contra la planeada.

La gran mayoria de las empresas encuestadas desconocen 1los

beneficios que la planeacidén puede aportar.

Otros tantos consideran innecesaria a la planeacibn.

Los 11 puntos anteriores confirman las hipbtesis

enumeradas en el capitulo I precedente, por lo que puede sefialarse
desde un punto de vista gencral, que la planeacidn en la industria

pequefia y mediana (sector calzado) en México, es deficiente, ya que

las personas encargadas de tal funcidn no estin adecuadamente pre-

paradas y en muchas ocasiones no muy convencidas de llevarla a cabo.

Seria recomendable divulgar y fomentar en el Pe--

quefio y Mediano empresario la importancia que la planeacidn tiene

como un medio seguro y econdmico de apoyar su desarrollo
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Con lo expuesto se lograria que &ste importantisi
mo sector de la estructura industrial del pais, creciera sobre ba-
ses s6lidas que necesariamente redindaria su prosperidad econbmica,

particular y general,
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