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PRIMERA PARTE

INTRODUCCION



INTRODUCCION

Después de haber conclufdo con las materias asignadas a la
licenciatura de Administracib6n en el Area Financiera, nos
llamb la atencidn enfocar el Seminario de Investigacibn
gobre una de las etapas més importantes del proceso
administrativo que es LA PLANEACION haciendo hincapié en La
PLANEACTION ESTRATEGICA.

Cada administrador planea y las otras funciones suyas
dependen de su planeacién. Los planes comprenden la adopcién
de objetivos para la empresa, las metas de los diferentes
departamentos y las formas de alcanzarlas. Los planes proveen
entonces formas racionales para aproximarse a objetivos
previamente seleccionados. Planear'presume la existencia de
alternativas y hay pocas decisiones en los negocios para las
cuales no exista alternativa.

Planear es decidir de antemano qué hacer, cémo hacerlo,
culndo y quién deber& llevarlo a cabo. La planeacifn es el
puente entre el punto donde nos encontramos y aquel donde

queremos ir.

Planear es la determinacifn consciente de vias de accién,
la fundamentacién de las decisiones en los fines, en los
hechos y en los cdlculos razonados.

Una empresa puede aprovechar las oportunidades que le brinda
el mercado, estableciendo claramente los objetivos y
estrategias de la compafifa, creando una planeacifn eficiente,
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basada en un sistema actualizado de informacién, lo que daréd
las bases para que la direccifn pueda proceder con eficacia
sabiendo a donde va. '

En la presente investigacibn se plantean los tipos, conceptos
e instrumentos para la implantacién de una planeacién
estratégica.

La primera parte contiene brevemente el marco tebdrico de la
planeacifén, en &l se hablari sobre los antecedentes y
fundamentos de la planeacién (historia, definiciones,

modelos, etc.) y en la segunda parte se muestra la evaluacién
de una empresa mexicana, llevando a cabo precisamente el
proceso de la planeacifn estratégica en base al marco tefrico;
los objetivos o metas, a los cuales queremos llegar, las
politicas que canalizar&n nuestras acciones. Los procedimien-
tos nos establecerdn los mé&todos para manejar las actividades
futuras y las reglas que nos marcarin el curso de accidn.

Como se puede apreciar en los pasos esbozados anteriormente,
la planeacién es simplemente una forma racional de
aproximarse al futuro.



ANTECEDENTES
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ANTECEDENTES

En los filtimos afios del siglo pasado y principios del presente,
los problemas empezaron a surgir cada vez con mayor frecuencia
en todos los campos de la investigacibn. Los investigadores que
se enfrentaron con problemas en sus campos, gradualmente se ente
raron de los que surgian en otros campos, asi como de las
similitudes que existfan entre ellos. También adquirieron
conciencia del hechoe de que la visibén mecanicista del mundo que
prevalecfa y las creencias basadas en ésta, eran cada vez mis
cuestionables. Esta conciencia fue intensificada por los
eventos que tuvieron lugar antes, durante y después de la
Segunda Guerra Mundial.

Esta guerra sacé a la ciencia y a los cientificos de sus
laboratorios y los lanz6 al "mundo real", en su esfuerzo por
resolver los importantes problemas que surgian en las grandes
y complejas organizaciones militares, gubernamentales y
empresariales. Descubrieron que los problemas que encaraban
no podian ser divididos para que se adaptaran a una disciplina,
y que las interacciones de las soluciones de las partes
desmembradas eran m&s importantes que las soluciones congide-
radas por separado. Esto, a su vez, condujo a la formacién

de equipos de investigacifn interdisciplinarios. A finales de
la dé&cada de los treintas, la investigaci6én operacional una
actividad interdisciplinaria, surgif a las instituciones
militares brit&nicas para aplicarse a la administracién y al
control de sus complejas operaciones.

Para la década de los cincuentas, las actividades cientf{ficas
interdisciplinarias proliferaban, é&stas ;nclu!an las ciencias
de la administracifn, toma de decisiones, computacibn,
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informacién, cibernética, ciencias politicas, ciencias de
la paz y muchas otras.

El &rea de interé&s comin entre ellas y las similitudes en sus
practicas condujeron a la bdsqueda de un tema comin a todas

ellas.

A mediados de la década de los cincuentas, cominmente se
aceptaba que la fuente de similitudes de las interdisciplina-
rias era una preocupaibn que compatian con el comportamiento
de los sistemas. Este concepto llegé a ser reconocido poco a
poco por su utilidad para agrupar y organizar una serie cada
vez mayor de actividades intelectuales.

Actualmente el cambio ejerce tal presifn que se le tiene que
prestar atencifn. Su ritmo es tan elevado, que un retraso en
la respuesta puede ser muy costoso y hasta desastroso.

La adaptacifn a los rdpidos cambios actuales exige frecuentes
y grandes ajustes a lo que hacemos y a la forma como lo
hacemos, ahora los administradores deben manejar discantinui-
dades, los ajustes requeridos en la administracibn para
manejar los cambios, se han convertido en lo m&s importante
para todas las personas relacionadas con ella.

A medida que el ritmo del cambio aumenta, tambié&n aumentan

los problemas gue se encaran. Ademés cuanto m&s complejos son
estos problemas, més tiempo lleva resolverlos. Lo anterior da
como resultado que, mientras mis se acelere el ritmo del cambio,
mds se transforman los problemas que se intentan solucionar y
menor es la duracibdn de las soluciones que se encuentran.




No es raro que los hombres de negocios describan sus problemas
y oportunidades competitivas con términos militares ya gque hay
una intima semejanza entre las situaciones de negocios y las
militares.

En ambos casos hay dos o m&s bandos. Cada bando trata de hacer
lo posible por aumentar su poder, casi siempre a expensas del
otro. Cada bando puede utilizar diversas armas para poner en
peligro al lesionar al otro. Unos y otros estédn siempre
dispuestos a preparar trampas, reclamos, sorpresas y demés
trucos para obtener ventajas.

El estilo y los sentimientos marciales se han impuesto
también en muchas otras situaciones de negocios. Existen las
llamadas guerras por los precios, los choques fronterizos y
escaramuzas entre los principales productores de un determina
do producto, el sabotaje y el espionaje en las pruebas del
mercado por parte de la competencia, etc.

El que  guiera competir debe concentrar sus recursos contra
los sectores del enemigo en que comprenda que va a tener las
mejores oportunidades para triunfar.

Ademds, el estado de las hostilidades entre dos 8 m&s firmas
puede oscilar entre su unidn y alianza por una parte, o la
guerra total por otra.

Por lo que la empresa debe organizar su planeadién estratégica
estudiando una serie de posibilidades: la de ser una firma
secundaria, dominante, de iguales éroporciones gque otra
determinada, o una de las que se mueven en un mercado
altamente competitivo.




En general, las estrategias de competencia basadas en la
innovacibn, en la segmentacifn o en una mejor distribucibn
representan las mejores posibilidades para triunfar.

vi
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PRIMERA PARTE

CAPITULO 1
FUNDAMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

1.1 DEFINICIONES

Planeacibn ’

Se usa el término planeacién para denotar desde el disefio
global del futuro de toda la humanidad, hasta la asignacibn
del presupuesto publicitario de una empresa.

El administrador, al desarrollarse en un medio en el cual

el desempeno eficiente de las personas que trabajan e
interact@ian en grupos, tiene como tarea principal lograr que
todos comprendan los prop&sitos y objetivos del grupo en
general y los métodos para alcanzarlos. Para que el esfuerzo
colectivo sea efectivo, las personas deberdn saber que se
espera de ellas. Esta es la funcién de la PLANEACION.

Planeacién es, segfin Koontz y O'Donell "La funcién adminis-
trativa bdsica, ya que implica seleccionar entre cursos
opcionales de accifn para la empresa como un todo y para
cada departamento o seccifn que existe dentro de ella.
Requiere seleccionar objetivos de la empresa y metas de los

departamentos, y asimisno, maneras de lograrlo".1

1 Harold Koontz, Cyril ODonnell, Elementos de Administraci®tn,
Mc Graw Hill, México 1984, pp. 68.




- Otro concepto de la planeacidn es el utilizado por Kast y
Rosenzwelg y la definen como: "Planeacibn es el proceso de
decidir'anticipadamente lo que se ha de hacer y cbmo. Implica
la seleccibn de objetivos y el desarrollo de politicas,
programas y procedimientos para lograrlos".

"La planeacidn suministra el marco de referencia para la
conjuncibn de sistemas complejos de decisiones futuras
continuadas e interrelacionadas y es integral en este caso

por la actividad integradora que busca incrementar al m&ximo
la efectividad total organizativa como sistema correspondiente

a determinados objetivos"l.

Russell L. Ackoff en su obra Planeacidn de La Empresa del
Futurno, considera a la planeacidn como un modo participativo
de resolver un grupo de problemas interrelacionados, cuando

se cree que emprende la accibn apropiada se pueden propiciar
los resultados deseados. '

Asl pues, retomando las definiciones anteriores de planeacién,
y buscando sus elementos comidnes vemos que se habla de
objetivos, en el corto, mediano y largo plazo, asi como la

seleccibn de varias opciones alternativas para alcanzar
dichos objetivos.

Por lo que se puede deducir que planear es decidir con
anticipacidén qué hacer, cémo hacerlo, culndo hacerlo y quién
debe hacerlo, para propiciar los resultados deseados.

1 Fremont e Kart, James E. Rosenzweig, Administracifn de las
Organizaciones, Un Enfoque de Sistemas. McGraw-Hill,
M&xico, 1981. p. 469.




La planeacibn viene.:a ser el corddn conector que salva el
vacio existente entre el lugar donde nos encontramos y el
lugar a donde querémos llegar. "La planeacibn es un proceso
intelectualmente exigente; requiere gque se determinen
conscientemente los cursos de accibn y que las decisiones se
basen en prop6sitos, conocimientos y estimaciones.

racionalmente elaboradas"l.

Naturaleza de la Planeacibn

Se puede destacar la naturaleza esencial de la planeacibn
examinéndola desde cuatro aspectos principales:

- Su contribucién al propbsito y a los objetivos
- Su primacfa en las tareas del administrador
- Su amplitud

- La eficiencia de los planes resultantes

1 Koontz, Op. cit. p. 69




EL PAPEL DE LA PLANEACION: La mayoria de las organizaciones
operan en el ambiente del cambio y deben estar preparadas para
aceptarlo, como consecuencia inevitable de operar en un mundo
dindmico. ’

Las empresas de tecnologias ripidamente cambiantes han
insistido también en la necesidad de la planeacibn. Las
compafifas que no est&n al corriente con la tecnologia tendré&n
problemas en poco tiempo. Adem&s las compaiifas inconcientes
de los cambios té&nicos que posiblemente ocurran dentro de los
préximos cinco a veinte afios, estar8n en posicibn desventajosa.

La planeacibén requiere la consideracidn de la organizacibn
como una integracidn de subsistemas y de toma de decisiones
numerosas. La funcibn primaria de la planeacib6n de la alta
direccibén es la de proyectar los sistemas, lo cual involucra:

"A) Establecimiento de objétivos, politicas, procedimientos y
relaciones organizacionales con base sistem8tica a fin de
suministrar lineamientos para la toma de decisiones y
planeacibn en los distintds niveles organizacionales.

TIPOS DE LA PLANEACION: Un plan debe contener los siguientes
elementos:

A) Propbsitos o misiones.- Toda clase de operacifn colectiva
tiene o cuando menos debe tener para poseer algln signifi-
cado, propbsitos o misiones. En todo sistema social, las
empresas tienen una funcibn o tarea b&sica que la sociedad
les asigna.

B) Objetivos.- Son los fines a los que se dirige toda actividad
vepresentan no ¥6lo el punto £inal de Ia planeseiln, ming
el fin hacia el cual apuntan la organizacibn, la integracibn,

la direccibnr y el control.




C) Estrategias.- Tres definiciones indican los usos m&s comlnes
del t&rmino:

1) Programas generales de accibn y distribucibén de esfuerzos
y recursos para lograr objetivos amplios.

2) E1 programa de objetivos de una organizacién y sus cambios,
los recursos utilizados para lograr estos objetivos y las
politicas referenteées a la adquisicién, uso y disposicibn
de estos recursos.

- 3) La determinacibn de los objetivos b&sicos a largo plazo
de una empresa y la adopcién de cursos de accibdn y
asignacidn de recursos necesarios para lograr estas metas.

El propbsito de las estrategias es determinar Yy comunicar, a
través de un sistema de objetivos y polfticas, una imagen de
la clase de empresa que se pretende. Las estrategias no
tienen como intencibn delinear con exactitud como debe la
empresa lograr sus objetivos, dado que &sta es tarea de una
infinidad de programas de apoyo, principales y secundarios.
Pero proporcionan una estructura para guiar la planeacibn y
las actividades.

D) Politicas

E) Procedimientos
F) Reglas

G) Programas

H) Presupuestos




En resumen se puede decir que:

~ La planeacibn es la funcidn bésica de las funciones
administrativas, en donde los miembros del grupo deben
saber lo gque se esperé que logren con el fin de alcanzar
las metas del grupo.

- Planear es decidir con anticipacibdn qué hacer, cbmo hacerlo,
cuando hacerlo y quién debe hacerlo.

- Los diferentes tipos de planes de una compania se pueden
ordenar jeradrquicamente de tal manera que definen 1la
tarea b&sica de una organizaci®bn.

-~ La planeacifn tiene cuatro metas: reducir la incertidumbre,
dar prioridad a ciertos objetivos, hacer posible el logro
de objetivos en forma econfmica y permitir a los
administradores verificar>el progreso en el camino.

- Los administradores deben planear racionalmente y mediante
la fijacibén de objetivos, teniendo en cuenta el medio
ambiente presente y futuro, ya que la buena planeacibn
no puede incurrir en el vacio.

- La planeacibn a largo plazo implica hacer planes para
soportar el efecto futuro de las decisiones actuales.

- Los planes a corto plazo deben tomar en consideracibn los
planes a largo plazo para gue se coordineh todas las
acciones de la empresa.




~ La planeacibén debe ser flexible para permitir mantener
el control de las acciones y el logro de las metas
establecidas.

La planeaci®dn se puede clasificar, ségﬁn Ackoffl, en

(ver tabla 1.1):

- Operacional
- T&ctica

- Estratégica
- Normativa

Operacional

La planeacién operaciohal consiste en seleccionar medios para
perseguir metas que son dadas, establecidas o impuestas por
una autoridad superior, o gue son aceptadas por convenio. Por
ejemplo: planear para producir una cantidad de un producto
especificado por una autoridad superior. Este tipo de
planeacifn generalmente es a corto plazo:

Tactica

La planeacibn t8ctica consiste en seleccionar medios y metas
para persegulir objetivos dados, establecidos o impuestos por
una autoridad superior, o que son aceptados por convenio. Por
ejemplo: si el objetivo de la compaiilia es obtener la supremacia
en ventas dentro de los siguientes diez anos, dicho objetivo
puede ser impuesto al departamento de ventas.

El departamento decidird entonces si su compania puede alcanzar
a la compafila competidora con mayores ventas asign&ndose

1 Ackoff, Russell, Planeacifin de la Empresa del Puturoe, Maxiuc,
‘Ed. LIMUSR, 1981. p. 86.




determinado volumen de ventas (su meta) para el perlodo
cubiérto por su plan. A continuacibn seleccionard los medios
por los que tratard de alcanzar dicha meta. Este tipo de
planeacidn tiende a ser a mediano plazo.

Estratégica

La planeacibn estraté&gica consiste en seleccionar medios, metas
y objetivos. En este caso los ideales son dados o impuestos
por una autoridad superior, aceptados por convenio o no
formulados, como ocurre con mds frecuencia. Este tipo de
planeacibn tiende a ser de largo alcance.

Normativa

La planeacifn normativa requiere la seleccibn explicita de
medio, metas, objetivos e ideales. Este tipo de planeacibn
cubre un perfodo indefinido. No tiene horizonte fijo.

Planeaci6én

Por Gltimo se menciona la planeacibn interactiva, el modo en
el que ésta es llevada a cabo depende de tres principios
operativos:

- Principio participativo
- Principio de la continuidad, y el
-~ Principio de la coordinacibn y el principio de la integracidn.

Fases de la Planeacibén Interactiva:

1. Formulacipon de la problemética

2. Planeacifn de los fines

3. Planeacibn de los medios

4, Planeacitn de los recursocs

5. Disefio de la implementacibn y el control




Tipos de

Planeacidbn Medios Metas Objetivos Ideales
Operacional elegidos impuestas impuestos impuestos
Tactica elegidos elegidas impuestos impuestos
Estratégica elegidos elegidas elegidos impuestos

elegidos elegidas elegidos elegidos

Normativa

TABLA 1.1 TIPOS DE PLANEACION Y POSTURAS DE PLANEACION
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L)

Conclusibdn de la Planeacidn Interactiva

La planeacifn interactiva requiere mucho tiempo y esfuerzo.
Por lo tanto se debe justificar pox mejoras significativas
en el desempefio de la corporacifn. Generalmente si produce
mejoras. No obstante, son pocas las organizaciones que
desean llevar a cabo este tipo de planeacibdn. Asi, la
mayoria de las corporaciones inician el proceso prob&ndolo
en una parte desus organizaciones generalmente en los
niveles superiores. Si allil tienen éxitp, gradualmente
extienden su uso al resto de la corporacibn.

PLANEACION ESTRATEGICA

- El pensamiento estrat&gico gufa a la administracidn de la
empresa a un uso méximo de los recursos y factores disponibles
que intenta definir lo que la empresa pretende ser a largo
plazo y la forma para lograrlo.

- ¢ Qué es la estrategia ?

Si nos remitimos a los autores de dicho té&rmino, encontramos
gue sus aplicaciones primero se desarrollan en el &mbito
militar. Con &sta perspectiva citamos dos reflexiones, la
primera del mundo occidental, y la segunda propuesta por
Mao~-Tse~Tung con motivo de la revolucibén china.

a) La estrategia es "el arte del desarrollo y empleo de las
fuerzas politicas, econfmicas y sociales, aunadas a las
militares, de una nacibdn durante la guerra, a fin de
asegurar el miximo apoyo de las fuerzas politicas de una
nacidn".
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b) Para Mao~Tse-Tung, la estrategia se encarga del estudio
de las leyes de la guerra, considerando que en su
conjunto que es necesario proceder a partir de la visién
del adversario, del tipo de terreno y situacibn en el
cual se encuentran las propias fuerzas para ese instante

mismo.
La situacibn competitiva y prevaleciente en los negocios,

hizo que la idea estratégica encontrara en el campo de las
organizaciones una larga oportunidad.

- MGltiples definiciones:

a) "La estrategia es determinar los objetivos y las ideas
fundamentales a largo plazo, adoptando las politicas
correspondientes y asignar los recursos necesarios para

llegar a las metas".

ELEMENTOS :

metas y

objetivos

asignacién
de
recursos
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b) "La estrategia es el conjunto de decisiones, explicitas o
no, determinantes en la coherencia de las iniciativag y
reacciones de la firma frente a su medio ambiente".

COHERENCIA o\

b—————2> ( INICIATIVAS

c) "La estrategia es el conjunto de misiones y objetivos
principales o metas, asi como politicas y planes esenciales
para realizar estas metas, presentados en la forma de
definicibn de actividades a las que la empresa consagra o

va a consagrarse".

misiones
Y
objetivos

A

def. de
actividades




d)

De
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"La estrategia es la previsibn detallada de eventos
probables y de las acciones a tomar para destruir el
equilibrio en las fuerzas competitivas de un mercado; una
actividad o un sector y para reestablecerlo sobre bases més

favorables a la empresa".

equilibrio

A4 acciones

- eventos
probableés

todos estos conceptos se desprende una idea constante:

La estrategia es la actividad global que va mas alla

de cada una de las funcienes integrantes en una empresa
La estrategia es integradora pues ella relne la
totalidad de las funciones estrategicas de esta:
finanzas, mercadotecnia, investigacibn, desarrollo, etc.,
ayudando al dirigente a coordinarlas y aprovecharlas
conjuntamente,

Finanzas ..cceceecee
Mercadotecnia .....

Investigacibn
y Desarrollo ......
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Es esencial reconocer en el caso de la planeacifn estraté&gica
que ella es todo un proceso continuo, el cual involucra una
secuencia definida de pasos donde se hace uso de la
informacidn (propia de la empresa o ajena a ella), y de la
cual es necesario hacer una eleccibn.

- Caracteristicas
a) LA INCERTIDUMBRE:

La direccibn de la empresa normalmente tendri informaciones

imperfectas en cuanto a su medio ambiente, a la competencia,

consumidores e incluso en cuanto a sus mismas potencialidades.

b) LA DECISION:

No obstante, esta situacibn de incertidumbre a la cual el
dirigente de una empresa hace frente, es imperativo para &1,
en base a la informacién con que cuenta, asumir el riesgo
y decidir. ' '

Como complemento a estas ideas de incertidumbre y decisibn, no
se debe olvidar que no existen f6rmulas para definir el umbral
de exactitud informativa con la cual debe contar un dirigente
para tomar una decisibn siempre habrad un margen de error, ante
€l nada se puede y se est8 dispuesto a correr la suerte.

- OBJETIVOS

Al referirnos a los objetivos de una firma surge de inmediato

la pregunta ¢Tiene una empresa objetivos propios?
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Los autores reconocen la necesidad de identificar algfin concepto
de objetivo de la firma, consistente con esta aparente negacibn
de su existencia.

Para ello utilizan la idea de organizacibn comprendida en
términos de coalicibn de individuos con uno o més fines
determinados. En el caso de una empresa tenemos gue esta
coalicibn incluir&: trabajadores, accionistas, clientes,
proveedores, directivos, etc., y estos miembros si poseen
objetivos propios.

Cabe sefialar que la idea clésica'para definir los objetivos
de una empresa, consistia en delinearlos solamente en té&rminos
de aquellos particulares de sus dirigentes. Tal idea durante
mucho tiempo la aceptaron los estudiosoé de ld Teoria de las
Organizaciones. -

La definicibén actual de los objetivos de una empresa no implica
una preferencia total por los mismos. Los estudiosos realizados
sugieren que &stos son los resultados de fuertes luchas entre
objetivos bien diferentes uno de otros, determinados por:

- Los t&rminos de la coalicidn (concurrencia de la fuerza de
los diferentes grupos).

- Proceso de ajuste debido a la experdencia y/o cambios en
el medio ambiente.

Los objetivos de la firma pueden sur muy amplios y poco
especificos, siendo una de sus caracteristicas la "imprecisibn"
y consiguientemente, la vaguedad. Asi, acguellos comprendidos
en estos té&rminos, son conceptos con el nombre de "misiones", -
a fin de distinguirlos de los objetivos estratégicos de la
firma. -
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Estos Gltimos reflejar&n los prapbsitos .de la empresa, pero
planteados concretamente en base a la estrategia a adoptar.

Los objetivos estraté&gicos son precisos y coherentes
respecto a los objetivos de la firma (o misiones), y se
expresan con claridad en términos de:

a) Producto (caracteristicas de aquellos escogidos).
b) Distribucibn.
c) Precio (su politica).

d) Financiamiento e inversidn (formas de financiamiento y
seleccidn de inversién).

e) Personal (politicas de reclutamiento, formacibn, etc.,) .. .

f) Otros

No debe olvidarse en consecuencia, que tanto los objetivos de

la firma (misiones), como los estratégicos son el resultado

de la negociacibn operada desde el interior de la empresa, y
consiguientemente reflejan la fuerza de sus diversas coaliciones
integrantes, razén por la cual ambos objetivos conjugarén con
los objetivos particulares, econbmicos y no econfmicos de dichas
fuerzas. (fig. 1) '

- OPORTUNIDADES
- ¢ Que es la oportunidad ?

Podemos considerarla como una coyuntura donde las capacidades
de espacio y tiempo son precisas y limitadas.
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Una oportunidad se nos presenta en un &mbito bien delimitado

y por un tiempo definido. Una vez transcurrido &ste no existe
mas la oportunidad, 'la cual asimismo tampoco existird si
cambiamos de &mbito. |

En términos empresariales tenemos que las oportunidades son
cada dfa menos resultado de la "buena estrella" y mds
respuesta a la bdsqueda qgque de ella se hace; para una empresa
pueden darse mediante una combinacidn de factores a saber:

- Producto y desarrollo de éste.

- Mercado actual y potencial.
Los productos actuales de la empresa pueden dirigirse a nuevos
mercados, nuevos productos pueden ser explotados en el mercado

actual. De aqui se desprende que las oportunidades se dan en
términos de productos y/o mercados.
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OBJETIVOS
INDIVIDUALES
NO ECONOMICOS

OBJETIVOS ECONOMICO

INDIVIDUALES

OBJETIVOS DE LA
FIRMA O MISIONES

ESTRATEGIA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
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La importante para la empresa es detectar la oportunidad, por

lo que es necesario:

- Que se suscite un &mbito susceptible de ser atacado

por la firma

- Que la empresa posea los recursos necesarios para

aprovechar la oportunidad

MEDIO BUSQUEDA DE
AMBIENTE OPORTUNIDADES

OBJETIVOS DE
LA FIRMA

OPORTUNIDADES
. RECHAZADAS

OPORTUNIDADES
RETENIDAS
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- FPFUERZA Y DEBILIDADES.
Para poder enfrentar debidamente a cualquiera de las oportunidades

retenidas, es necesario saber afrontar la serie de problemas
planteados por el inicio de una nueva actividad.

Para poder resolverlos en forma satisfactoria, debemos hacer un
frfo y en consecuencia objetivo andlisis de nuestra circunstancia
actual, definiendo:

a) culles son nuestros puntos fuertes y

b) cudles son nuestros puntos dé&biles.

Para proceder a tal andlisis debe considerarse que ambos puntos
se miden en t&rminos de:

a) recursos materiales

b) factor humano.
Sin embargo existe un elemento adicional capaz de acentuar
nuestras fuerzas si lo poseemos, o bien puede constituir un

poderoso factor de debilidad al no tenerlo mientras la competencia
si lo posee. Este elemento es la experiencia.
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1.2 IMPORTANCIA DE LA DIRECCION Y PLANEACION ESTRATEGICA.

La planeacidn no puede ser separada de ciertas funciones
administrativas, como por ejemplo: la organizacibn, direccibn,
motivacidn y el control.

La planeacibn estratégica es una funcibn y responsabilidad de
todo directivo a todos los niveles dentro de una organizacibn.

Existen dos tipos de direccibn:

- La direccibn estrat&gica ——» hacia los niveles més altos
- La direccibn operacional —— hacia los demds niveles

La planeacibn estratégica es el apoyo determinante para la
direccién estratégica. En enfoque primordial de ambos tipos

de direccidn es la estrategia. Pero al igual que la direccibn
estratégica est8 relacionada con la direccibn operacional,

la planeaci8n estrat&gica se encuentra interrelacionada con la
planeacién operacional.. Para los directivos a cualgquier nivel
de planeacibn estraté&gica est§ vinculada con el proceso
directivo; asimismo la planeacibn estratégica no esté separada”
ni difiere de la direccibn,

Existen dos formas importantes, que no deben ser subestimadas,
para ayudar a los altos directivos a cumplir con sus
responsabilidades de planeacibn estrat&gica: la planeacidén de
anticipacibdn intuitiva y la planeacibn sistem&tica formal.
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- MODELOS CONCEPTUALES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Un modelo conceptual representa una herramienta poderosa,
ya que proporciona una gufa adecuada para un funcionamiento
adecuado en la préctica.

El sistema de planeacibn estratégica formal -debe ser disenado
para satisfacer las caracteristicas Ginicas de cada compaiia,

La intencifn de este apartado es presentar brevemente el
modelo conceptual de la estructura y del proceso de planeacién
corporativa2 sistem&tica, sus principales caracteristicas y
mencionar otros modelos conceptuales y opertavios existentes.

En el Cuadro 1.2 se nmuestra esguemiticamente dicho modelo,

estd dividido en tres secciones principales: premisas, formulacidn
de planes, implantacibn y revisibn.

Con respecto a las premisas de planeacidn &stas se dividen en .
dos tipos:

~ el plan para planear |
~ informaci®dn sustancial

2 Steiner, George A., Planeacibn Estratégica, CECSA, Mé&xico,
D.F., 1983.




INFORMACION e
PLANEACION ESTRATEGICA _ g

EXPECTATIVAS DE LOS
PRINCIPALES INTERESES

Y PROGRAMAS A ¥ PLANES m EVALUACION
MEDIANO PLAZO A CONTO MAZO DE PLANES

NOAMAS DE
DECISION ¥ -
EVALUACION -

Fuente: Steiner George A. Planeacifn Estratégica. CECSA. Mé&xico. 1983.
p. 24.

CUADRO ESTRUCTURA Y PROCESO DE PLANEACION COMERCIAL DE UNA COMPARIA
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Las premisas de planeacifn esenciales se muestran en los
cuatro cuadros en linea vertical. Cada uno de &stos cuadros
contiene su particular importancia, el Giltimo de ellos
algunas veces llamado "An&lisis ODEPEDO PF", Un prop8sito
principal de la planeacidn estrat&gica consiste en descubrir
las oportunidades y los peligros futuros para elaborar
planes.
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CUATRO MODELOS CONCEPTUALES PARA CREAR UN PLAN ESTRATEGICO
EN COMPANIAS PEQUENAS, MEDIANAS Y GRANDES

MODELO A

Formular los deberes

- Definir el alcance del plan

- Definir los resultados buscados

- Determinar c6mo debe desarrollarse el plan:
- 2Qui&n hace qué?
- ¢Cudndo? ¢En qué momento?
~ Solicitud de informacidén

Desarrollar las entradas

- Antecedentes

- Principales tendencias ambientales

- Oportunidades y peligros

- Potencialidades y debilidades internas

~ Pronbsticos actuales de ventas del producto
~ Valores y juicios de los directivos

Evaluar los cursos de accisén alte:nativos

Definir los objetivos primordiales
- Ventas

Utilidades

- Desarrollo del producto

Potencial hum ano ~<—
Etc.

Definir las politicas y estrategias importantes

- Mercados - Empleados - Etc.
- Productos - Precios
- Finanzas - Tecnologfa

Desarrollar planes detallados a mediano plazo
Determinar las decisiones actuales necesarias
Observar el desemperiio

Revisar anualmente




10.

11.

12,

13.
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MODELQ B

Definir la clase de compaiifa que dqueremos

Analizar nuestros clientes

- ¢Quiénes son?

- ¢Cémo deben ser clasificados?

- ¢Por qué compran nuestro producto, servicio? ¢Cambiard? <COmo?
- ¢A gqué segmentos del mercado servimos?

- ¢Debe cambiarse esta situacidn?

- Etc.

Analizar nuestra ‘industria
-~ Tendencias

Estdnderes y estadisticas

Competencia
Potencial de utilidades
- Etc'

Preguntar: ¢Cudles son para nosotros las oportuhidades y peligros?
Preguntar: ¢Cufles son nuestras potencialidades y debilidades?
Preguntar: ¢Cudles estrategias son identificables?

Evaluar las alternativas de estrategias

Desarrollar objetivos

Preparar planes detallados para implantar estrategias

Desarrollar planes de contingencia

Traducir los planes en presupuestos

Observar el desempeno

Revisar anualmente
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MODELO C

Desarrollar entendimiento pragmdtico de planeacién estraté&gica
en general, pero en particular para una pequefia compaiifa

- Literatura

- Asesoria directiva

- Seminarios profesionales

- Visitas a otras compafifas que lleven 'a cabo la planeacifn

Identificaci6bn de OPEDEPO PF (Fundamentales en la planeacién)
- Debilidades

- Oportunidades

- Peligros

Potencialidades

Identificaci6n de estrategias para explotar las oportunidades y
evitar las amenazas

Evaluacibn y seleccibn de estrategias
Implantacifén de planes para estrategias prioritarias

Formulacién de las metas principales de la companla
- Misibn
- Propbsitesy filosoffas
~ Objetivos especificos a largo plazo:
- Ventas
- Utilidades
- Participacién en el mercado
- Otros

Preparar otros planes asociados

Potencial humano
Financiamiento

Instalaciones
Etc. seglin se necesite

Observar el desempeifo

Revisar anualmente




28

MODELO D

¢D6nde nos encontramos?

Filosoffa, confianza y misién colectiva
Situacibén financiera

Situacifn competitiva

Confiabilidad y aceptabilidad del producto, etc.
Mercado al que sirve

Etc.

¢A dbnde queremos llegar?

Redefinicibn preliminaria de las metas

Alternativas estratégicas para lograr las metas

Evaluacién de alternativas en vista de las potencialidades,
debilidades, restricciones y momento actual

{Podemos llegar hasta alli?

Momento actual

Requerimientos organizacionales
Requerimientos de personal
Requerimientos de instalaciones

Requerimientos financieros

Etc.

¢Culles estrategias lograrén, cudles metas?

Relacifn entre metas y estrategias en vista de los valores
directivos y del andlisis de situacién
Conclusiones relacionadas con las metas

Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr metas

¢Qué decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta allf?

Presupuestos a corto plazo

Decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a organizaciones,

personal, direccién, etc.

Observar el desempeno

Revisar anualmente
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CAPITULO II

PROCESOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

2.1 FACTORES PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE PLANEACION

Los factores que serdn determinantes para la implantacién
de una planeacién estraté&gica estar&n comprendidos tanto
en el desempefic pasado como en la situacién actual de la

empresé.

El desempefio pasado nos dard una base para la evaluacifén de:
la situacibn que ahora prevalece, y los posibles desarrollos
que pudieran darse en el futuro. Algunos datos del desempeho
pasado pueden ser: nuestra pa;ticipacién en el mercado, el
precio y el volumen de nuestras ventas, los gastos de capital
las utilidades sobre inversidn, los flujos de caja, la
depreciacibn y las utilidades operativas.

Las decisiones gque se tomen depender&n de la calidad de 1la
informacién disponible, la informacién ser& mejor si se
obtuvo de alguien con experiencia o mediante un estudio
completo de todas las fuentes conocidas.,

De esta menera se puede hallar la manera de influir en los
actos futuros de los consumidores y de otras empresas, se
podr&n controlar algunas variantes de su medio ambiente y por
consiguiente, de cierta manera, modelar el futuroc en vez de
esperar a gue &ste llegue, con lo que se reducirfa la
incertidumbre.

1 Steiner, George A. Planeacién Estratégica, México, Compafifa Editorial Continental, S.A.
de C.V., 1984, p, 123.
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Uno de los factores més importantes a considerar es el tiempo,
y @ste depender& de la naturaleza de las metas a las cuales se
quiere llegar.

El intervalo de tiempo para la planeacién de la compaiifa debe

r4 de tener cierta l6gica, ya que los costos de su elaboracifn -

son demasiado altos,'aunqué también es riesgoso elaborar
_+Jplanes mds cortos de lo debido. o

Los planes a corto plazo se deben elaborar haciendo referencia
a los planes a largo plazo, ya que los primeros deben de
—» contribuir a los segundos.

Debido a la incertidumbre en el futuro y a los posibles errores
en los pron8sticos la planeacifn debe contar con cierto grado
de flexibilidad y tener la capacidad de cambiar la direccidn
cuando asi se'requiera, sin incurrir en costos excesivos.

La planeacién implica un sin fin de actividades en donde la
mayor parte de las mismas serdn llevadas a cabo por
especialistas; los Eronésticos, la recoleccién 'y andlisis de

‘_5>datos, el desarrollo y respaldo de cursos alternativos son
actividades que la mayor parte de los ejecutivos de los altos
niveles proporciona.

El modo como se conceptua a una empresa influye en la manera

en que se contemplan y describen sus actividades, conceptuar

a una empresa como una organizacifbn, significa verla como la

ven sus participantes, o sea todos aquelles que dentro'o fuera
de ella se ven directamente afectados por lo gue &sta hace.

Un andlisis del intercambio que se da entre la ¢enpresa y sus
participantes nos dard de una manera muy general las funsiones
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091458

esenciales de la empresa.

Por otro lado, la planeacién eficiente de la empresa reqﬁiere
para su implantacifn de una descripcidn global y coherente

del estado actual de la empresa y del medio ambiente, de como
opera, en quién o en qué influye, por quién es influenciada

Y c6moi la mayorfa de esta informacién se encuentra diseminada
por lo que debe ser recopilada y organizada. La informacidn
referente a la situacibn actual de la empresa deberd de ser
mucho mis amplia que la del desempeno pasado, ya que deberd
incluir aspectos tan importantes como:

- El conocimiento de la competencia.- Ya que ésto evitari
sorpresas y nos mantendr& en ventaja con respecto a nuestros
competidores.

~ Definir el sistema para el gue se va a planear.- De forma
precisa se tendré&n que especificar necesariamente los
limites del sistema.

- Recursos con que cuenta la organizacién.- Los de mayor
importancia serfn los financieros, que comprenden las ventas
las deudas, las utilidades y el flujo de efectivo.

- Otros recursos que no se deben de menospreciar son los
humance, las instalaciones, la situacidn del medio ambientea,
la imagen pfiblica de la compaiifa,. los sistemas de mercadeo
y distribucién, el desarrollo de nuevos productos, los
inventarios y el desempefio directivo{

- Si la corporacién se encuentra en mis de un ramo.ﬁ'Se debe
analizar gue tienen en comGn cada uno de ellos pars habex
formado un grupo.

1 Ackoff, Russe]i L. Planificacién de la Emprésa del Futuro, México, Ed. LIMUSA, 1986. p. 104
2 Steiner, Op. cit. p.p. 134-137
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- Como influyen hacia dentro, hacia fuera y a través de la
organizacibn los materiales, el dinero, las O6rdenes y la
informacibn.

- Cuales son las habilidades de las personas que forman la
corporacidn.

- Cuales politicas, précticas, estrategias y tdcticas se
encuentran en vigor actualmente.

- Cuales son las preferencias de la administracién, en cuanto
a estilo, ya que cada empresa tiene dentro de ella un medio
ambiente derivado de su estilo de operar. Los factores
relevantes pueden incluir el modo comc interactfia la gente
(formal e informalmente)% los horarios, la cantidad de
actividad social que propiciada por la Companifa, el nlmero,
la naturaleza y la duracifén de las reuniones, la cantidad
de viajes promovidos por la empresa, etc., En este caso, lo
importante es destacar la calidad de la vida de trabajo del
personal de todos los niveles.

-¢Quiénes son los participantes de la empresa?, ¢En qué grado
dependen de la corporacién los participantes y culnto
depende la empresa de ellos?

-~ ¢COomo utilizan los consumidores los servicios y productos
de la empresa?, ya gue en muchas ocasiones los consumidores
raras veces explican el motivo de sus preferencias.

- ¢Culles leyes y reglamentos gubernamentales se aplican a la
empresa y cdmo?

PO,

1 Ackoff, Op. cit. p.p. 262-270
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Retomando los puntos anteriores, tenemos que para la formula-
cibn de una planeacibn estratégica, una empresa requiere de
un andlisis que identifique todo su medio ambiente, esto es,
todos los factores gque de una u otra forma ser&n determinan-
tes para el logro de sus objetivos, deber& de considerar sus
restricciones, sobre todo si éstas son autoimpuestas.

Haciendo referencia a la problem&tica que implica una
planeacién dentro de una organizacidn, un factor que interviene
es la resistencia al cambio, ya que el desarrollo de una
planeacidn estratégica da lugar a cambios inevitables ¥y
concretos dentro de la empresa.

Si un sistema opera eficazmente serd mds fdcil reducir y "
vencer esta resistencia, ya que la mayorfa serén s6lo incon-
veniencias supe:ificiales basadas en muchas ocasiones en
intereses personales.

Algunos origenes de los prejuicios en contra de la planeacitn
son:

- La introduccifén de un nuevo sistema de planeacidn es un
cambio sustancial en un sistema'ya conocido, esto provocaré
la desintegracién de grupos ya establecidos y la formacifn
de otros} De igual forma las relaciones individuales
cambiarln, lo gue puede representar nuévos rétos O crear
conflictos entre los integrantes de la'organizacién, ya
que tendr&n que enfrentarse a nuevos hechos e ideas y tratar
con personalidades desconocidas en algunos casos, ya que la
planeacidn estratégica puede ser implantadé por personas
externas.

1 Steiner, Op. cit. p. 98
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Mediante la planeacién, la gente tendri una visién diferente

del futuro y sus prioridades; metas, funciones y relaciones
. . . 1
en la organizacifn cambiarén.

En el sistema de planeacidn normalmente se desarrollan
nuevos canales de informacibn, nuevos flujos de fInformaciba
gue dan origen a otros patrones de toma de decisiones, los
cuales a su vez comprenden cambios en la autoridad, lo que
ocasiona tensién en los directivos, tensibén que se
intensifica cuando no estd muy claro como quedarén

. definidas las cutoridades.

Un sistema de planeacifén puede dar origen a que los
directores y el personal a cualquier nivel tengan contacto
mas inmediato con la alta direccibn, lo que puede ocasionar
que los directores del nivel medio encuentren que sus
subordinados tengan contactos cercanos con otros directivos,
lo cual los hara creer que su autoridad sobre ellos ha

2 ) :
disminuido.

Se pueden dar conflictos en la organiéacién durante la
planeacibn, causados por luchas por poder o por asignacifn
de capital en algunos casos. Dentro de las divisiones, los
conflictos surgen entre los grupos funcioﬁales, O sea en
produccibn, maquilado, ventas, finanzas, etc.,

También pueden surgir entre grupos de personal a diferentes

niveles, lo que puede aumentar la renuencia de los directivos

para aplicar la planeacidn estraté&gica, ya que sentir&n que
los resultados de los conflictos pueden ser determinantes
para el nuevo sistema, haci&ndolo negativo.

Tales conflictos pusden ocsmionar problemas que srrdnssmente

1

2

Steiner, QOp. cit. p. 98
Ibidem p. 99
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se consideran fracasos de la planeacién.

La planeacién estraté&gica incluye el riesgo de posibles
errores, por lo que los ejecutivos pueden pensar que la
evitacibén de una planeacién estratégica evitard los riesgos,
ya que la eleccifn de una mala estrategia les puede costar
el puesto. En la actualidad, el fracaso estid asociado con
la incompetencia, falta de inteligencia e ineptitud. 81i |,
se debe planear, el probléma consiste en como evitar cometer
errores o, si ya existen, como atribuirlos a alguien o a
algo "La manera m&s fAcil de evitar problemas es no involu-
crarse con la planeacién, sobre todo la de largo plazo"{

Uno de los principales origenes de la resistencia a la

planeacifn es el hecho de que exige nuevas maneras de pensar,

el enfrentamiento a nuevos retos y la necesidad de idear

A o

nuevas formas de desempefiar su trabajo. Se deben considerar
futuras fuerzas del ambiente de forma m&s cuidadosa de lo
gque se estaba acostumbrado,

La gente no estd cdmoda cuando existe inseguridad, y se
opondré a procedimientos que parezcan incrementarla? tales
inseguridades provocan diferentes tipos de angustia, ya que‘
las personas pueden sentir qué se enfrentan a situaciones
en las cuales pueden perder el control, y también creer que
serdn consideradas culpables por errores de decisibn, que

en realidad competerén a toda la organizacibn, en resumen,
este tipo de gente ve la planeacifn como una amenaza.

Otra causa de antipatia hacia la planeacibn pueden ser los
conflictos de autoridad, en donde algunos elementos de la
organizacifén sienten que la planeacifn eguivale a la
imposicién de una vida manejada y ordenada, y se opone a

Ibidem. p. 100

Ibidem. p. 101
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este ejercicio de la autoridad, aunque tengan gue aceptarla,
lo que tiene como consecuencia que los ejecutivos lleven a
cabo la planeacibin sin realmente estar convencidos de sus
beneficios,

De una manera general hemos expresado los principales origenes'l
de la resistencia a la planeacibn por parte del personal de
una organizacién, ya que ésta implica el cambio en tantas -
cosas en las organizacifén que origina todo tipo de dudas, mal
entendidos, frustraciones e inseguridades, lo cual resulta

una barrera en contra de la misma. Esto se puede ver reflejado
en algunos directivos, cuando tienen preferencia por acciones
con muy poco riesgo y se oponen a la planeacifn, a su manera
de ver, de un futuro inseguro.

Retomando lo anterior, no deberd olvidarse que un sistema de
pianeacidn estratégica no s6lo ayuda a evitar muchos de estos
prejuicios en contra de la planeacién, sino que también
satisface deseos e intereses personaleé; ya que un sistema de
planeacifn es un mecanismo para ayudar a que los individuos
participen en los procesos de la toma de decisiones,
utilizando sus capacidades para contribuir al desarrollo de

la organizacifn, present&ndose de esta manera un reto para
ellos, lo que dar8 origen a una satisfaccién personal conforme
se vayan logrando los objetivos establecidos en la planeacién.

El hecho de que no se reconozcan y combatan los prejuicios
contra la planeacibén pueden f&cilmente llevar . a la planeacibn
al fracaso.

1 Ackoff, Op. cit. p.p. 186-188
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2.2 RESPONSABLE DE LLEVAR A CABO LA PLANEACION ESTRATEGICA.

El o los responsables de llevarla a cabo deber&n reunir clertas
caracteristicas, ya que sus deberes tendr&n una gran amplitud
y alcance dentro y fuera de la empresaE

Entre sus funciones estard el dirigir a la gente, sin olvidar
sus capacidades y la motivacifn que les serd necesaria para
llevarlos hacia un objetivo comfn.

Cuando la empresa crece y aumenta su complejidad, las funciones
de un directivo cambian, habrd la necesidad de dividir las
responsabilidades, €sto incluye el uso de comités, la creacién
de grupo de trabajo y la confianza en aquellas personas en las
cuales se delega responsabilidades.

Entre m8s grande sea una empresa, la alta direccién se ocupari
menos de los detalles pequefios.

La funcibfn de planeacibn ira cambiando conforme va creciendo
la organizacibn, la planeacién tendri una tendencia a hacerse
cada vez mis en términos de estrategias fundamentales (misiones
y propsitos de la empresa, metas a largo plazo).

Al crecer la organizaci6n habrd una tendencia del ejecutivo

: 2
encargado de la planeaci6n de dedicar m&s tiempo a esta funcién,
la manera en que &1 lo lleve a cabo dependeri de varios factores:

- La planeacibn corporativa.- Funcién relacionada directamente
con ellos, de la cual deben ocuparse ellos y no delegarla a
.los subordinados de una manera total.

1 Steiner, Op. cit. p.. 84
2 Ackoff, Op. cit. p.p. 171-180
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- Direccién de la organizacién.- Encaminar todos los diferentes
esfuerzos y operaciones de la empresa en la misma direccifn.

~ Alternativas.- Se debgr& tener un alto criterio en cuanto a
las alternativas disponibles para la compaiiia.

- Respeto y confianza.- Indispensable entre los ejecutivos
planificadores, si es que los hay.

Los directores estarén dispuestos a hechos imprevistos y
desagradables para su an8lisis, se deberd@ evaluar objetivamente
las debilidades y potencialidades de la compaiiia.

En la planeacifn estratégica las ideas del ejecutivo de la
planeacibén deber&n estar sujetas a ser cuestionadas en un
ambiente abierto.

Es importante introducir el sistema de planeacisn s8lo después
de haber puesto al tanto a los directivos y al personal
involucrado en el proceso, para la aceptacién general del
programa, y este sistema deberi estar disenado en base a las
caracteristicaé de la compania.

El concepto de planeacibn que tienen algunos ejecutivos estd
en funcibén de algunas orientaciones.

La orientacién de algunos de los planeadores es hacia el
pasado, otros estin orientados hacia el presente y algunos
otros se orientan hacila el futurol, Pero existe una cuarta
orientacifbn, la llamada interactiva, que considera el pasado,
el presente y el futuro como aspectos diferentes, pero
inseparables, se concentra en tedas las orientacicnes al miswb
tiempo.

1 Ackoff, Op. cit. p.p. 73-80
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Estd basada en la creencia de que si no se toman en cuenta los
otros tres aspectos en un problema dado, el desarrollo seré
obstruido.

Estas orientaciones son modos convenientes de caracterizar
ciertos métodos de administrar y planear, siendo que cada uno
de ellos tiene sus propias caracteristicas:

~ A aguellos planeadores que ven hacia el pasado no les
sarisfacen las cosas tal como estén, ni el modo en que
ocurren, ya que prefieren las cosas tal como una vez
estuvieron. Por lo tanto buscan regresar a un estado
anterior, deshaciéndo los cambios relevantes, este tipo de
personas oponen gran resistencia al cambio, ya que sus
métodos para la planeacién siempre estar&n basados en hechos
simples gue no requieren grandes cambios. |

Estos administradores se basan en la experiencia y en la
historia de la empresa, tienden a confiar mids en las viejas
formas de organizacidn ( generalmente prefieren las
jerarquias autoritarias y paternalistas).

- Los planeadores que se basan en el presente estdn satisfechos
con las cosas tal como estdn, por lo gque tratan también de
impedir el cambio, ya que basta con sentirse satisfechos de
que la empresa vaya caminando sin grandes cambios.

Sin embargo hay cierta reaccifn ante las crisis, al tratar
de eliminarlas, consiguiendo llegar al equilibrio otra vez.

No les interesa llegar al origen de los desaquilibrios en
la empresa, ya que s6loc eliminan las amenazas, pues considazan
gue la empreSa debe marchar casi por si sola.
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’

Una de las ventajas de estos planeadores es que soOn
sumamente activos, afih cuando no hay crisis, ya que invierten
mucho tiemo en evitar que ocurran las cosas.

En las organizaciones donde hay este tipo de personas se
aprecian m&s las maneras que la eficacia.

Se preocupan de los convencionalismos, las costumbres, las
reglas y la conduéta correcta, y sobre todo aprecian mis la
conformidad que la creatividad. Los planes que se generan
con estas bases tienden a convertirse en sistemas autocriti-
cos 'y democréticos.

Persiguen la estabilidad con casi nulos cambios en sus planes,
ya que un cambio considerablemente grande puede poner en
peligro el equilibrio de la organizacidn.

Aquel planeador del futuro es casi el que domina la
administracifn actual, ya que lo que menos desea es volver
a las antiguas normas, pues casli se la pasa tratando de
acelerar el cambio para explotar las oportunidades que
pudieran venir con el.

Este tipo de personas piensa que la tecnologia es la
principal causa del cambio, y que &sta es buena, por lo que
ven con buenos ojos la tecnologia, ademls no desean
establecerse para irla pasando, ya que son perfeccionistas,
y en su busqueda de lo mejor ponen toda su confianza en la
ciencia y en la tecnologfa, y son muy.inclinados a usar al
programacién lineal, la planeacifn estraté&gica y la
elaboracién de presupuestos por programas, los andlisis de
riesgos y los estudios de costo-eficlencis.
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Las organizaciones con este tipo de planeadores predicen el
" futuro y se preparan para &l, por lo gue dan los pasos

necesarios para minimizar o evitar las amenazas del futuro,

y de ser posible explotar todas las oportunidades futuras.

-~ La llamada interactiva} es la planeacibn que llevan a cabo
aquellos administradores que no desean retornar a un estado
previo, prolongar la situacidn actual, ni acelerar la
llegada del futuro. .

Los interactivistas creen que el futuro puede ser influen-

ciado por lo que uno hace y por lo que los demds hacen, y

piensan que el futuro estd sujeto a la creacidn. De agui

que consideran a la planeacidn como el disefio de un futuro
deseable de la invensibn de los métodos para llegar a €l.

Los efectos de la tecnologla, dependen segln ellos, de la
forma como se les utilice, y la ciencia, para ellos,
involucra la blisqueda de las relaciones entre situaciones
que aparentemente son diferentes. '

1 Ackoff. Op. cit. p.p. 88-98
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2.3 FUNCIONES DEL RESPONSABLE.

Una funcidén importante del ejecutivo de la planeacibn es la
de asegurar que el sistema disefiado para la organizacibn sea
el adecuado! |

Deberi de contar con la ayuda de otras personas para el

diseno del sistema.

También determinar& si se necesita nombrar un ejecutivo
planeador corporativo, y si es asi, establecer sus responsa-
bilidades.

El ejecutivo corporativo deberi estar cerca de &1, ya que los
dos se encargarin de elaborar los programas de la planeacibn
de los diferentes niveles de la organizacidn.

AGn asi, el ejecutivo de la planeacibn deber& estar mucho mis
involucrado en el proceso de la planeacibn, ya que el formulard
por escrito y personalmente los objetivos b&sicos de planeacidn
para la compaififa.

El ejecutivo debe reunirse personalmente con los directivos
para hablar de los planes que se han preparado, y asl hacerlos
participes del proceso planeado.

Deberd estar al tanto del desenvolvimiento que vayan teniendo
los diferentes programas en todos los niveles.

El papel del planificador es alentar el disefio, la administra-
cibdn y la implementacibi del proceso de planeacifn, durante la

~

1 Steiner, Op. cit. p.p. 86-88




43

fase del disefio el planeador debe estimular y aleccionar a

los participantes, para liberarlos de las restricciones que
pudieran bloquear su imaginacién y creatividad£ ya que los

que intervienen en el proceso de la planeacifén pueden, por

alguna razbn, no estar dispuestos a modificar mucho el

actual estado de cosas.

El planeador frecuentemente tendr8 que verificar el proceso,
para asegurarse que el sistema diseifiado tenga capacidad de
adaptacifn, de acuerdo a las caracteristicas de la empresa.

1 Ackoff, Russell L. E) Arte de Resolver Problemas, México, Ed. LIMUSA, 1982, p.p. 7-29
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CAPITULO III

COMO DESARROLLAR E IMPLANTAR UNA PLANEACION ESTRATEGICA

Los objetivos expresan a donde se propone llegar la compaiiia;
la estrategia es el proyecto general para lograrlo.

La estrategia comprende los principios fundamentales del plan

para el crecimiento de la compaiifa en la industria en la que
1

se desarrolla. ‘

Se pueden observar a continuacidn algunos aspectos determinan
tes para la implantacifén de una planeacibn estratégica:

lLos motivos para que una empresa busque el crecimiento pueden

ser:

- La supervivencia.~  Dentro de la industria, la firma que no

- hace proyectos para su crecimiento probablemente no logre
seqguir viviendo. La compafifa que no se renueva se encontra
r4 un dfa con que trabaja una linea cansada de productos.

~ El mandato de los propietarios.- En muchos casos el
crecimiento puede ser lo que eéperan los accionistas de la
compafifa, m&s que un motivo requerido por la economfa de
la supervivencia. Esto plantea a la direccifn el problema
de buscar alternativas productivas al crecimiento,

- El prestigio y el poder.- Muchas empresas adoptan ciertas
politicas de crecimiento m8s alld del nivel necesario para
la supervivencia de la compafifa, © pars #élpéndﬁr al
mandato de los propietarios sflo por granjearse m&s

1 Kotler. Philip, Direccid de Merdadotecnia, 2a. ed., México, Ed. LIMUSA, 1982, p.p. 302-303
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prestigio y poder, lo que traer8 como consecuencia que la
compafifa reciba mayor atencién en varios aspectos (m8s créditos,

privilegio para estar en Jgrupos selectos, etc.,).

- Identificacién de las diversas alternativas de crecimiento.-
Cuando una compafifa se esfuerza por crecer, basé&ndose en alguna
de las razones anteriores, debe llevar a cabo una planeacidn
severa, gue cubra todos los aspectos requeridos para el
crecimiento, en otras palabras, lo que se necesita es que la
compafifa sepa distinguir sus oportunidades b&sicas a largo
plazo, hacer un andlisis de su porvenir en cada alternativa
con los recursos que tiene, y tomar la decisifn que mejor
armonice con la realizacién de sus objetivos a largo plazo.

- Identificacién de la mejor alternativa de crecimiento.- La
compaiifa puede tomar elementos de dos o tres tipos de estra-
tegia y combinarlos. Por otra parte, la‘mayor parte de las
compafifas quizi estimen conveniente adoptar principalmente
una sola estrategia.

Para el desarrollo e implantacidén de una planeacibn estratégica
es necesario considerar ciertos puntos, dque de ser ignorados
pueden crear serias dificultades en varios dmbitos de la empresa,
asf pués, el anilisis que de ellos se haga nos reducird los
riesgos inherentes al proceso de la planeacidn:

- La planeacifn oportuna en la empresa.

La alta direccién debe investigar constantemente el medio
ambiente con el fin de no pasar por alto nuevas oportunidades
en el mercado, con nuevos productos y/o nuevas inversionea,

se debe estar dispuesto a tomar decisiones con un alto riesgo.
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- La adaptaci®n.

La toma de decisiones estratégicas ser8 modificada después
por medio de decisiones sucesivas, lo que significa una
redefinicidén de la estrategia bésica.

Una serie de decisiones retroalimentar8 el sistema en sus
diferentes etapas.

En la préctica existe en las organizaciones un sin fin de
combinaciones de los modelos de planeacifn estrat8gica, sobre
todo basados en la edad y tipo de empresa.

Los diferentes estilos.

Para la implantacibén de la planeacifn se pueden seguir varios
estilos, principalmente el perceptivo y el rece@tiv&) pudiendo
evaluarse de forma intuitiva (sin necesidad de andlisis
profundos de la informacifn) o sistemftica ( revisibn metddica
de toda la informacibn ). '

Lo que nos indica que las personas enfocan los problemas de
la planeacién en formas diferentes,

An8lisis de la situacién.

El andlisis de la informacifén es fundamental en el estahle~
cimiento de nuestra planeacifn, ya que con el evaluaremos
datos pasados, presentes y futuros, permitié&ndonos estabhlecer
una base para seguir el proceso de la planeacidn.

El andlisis debe llevarse a cabo tanto interna como externa«
mente, esto es, gue no 86lo deber& elaborarss sobre una base

1 Steiner, Op. cit. p. 115-122
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formal, sino que deberd observarse el medio ambiente,
explorindolo continuamente (se puede estar al tanto con las
publicaciones referentes a nuestra empresa, el producto o
productos que trabajamos y nuestros mercados, o por medio de
entrevistas indirectas con otrcs directivos de otraz empresas,
en reuniones, conyenciones, seminarios, etc.,).

Uno de los objetivos del andlisis de la situacién es
identificar y analizar las tendencias y fuerzas que mis
impactarian en nuestra planeacibn, por 10 que es importante
identificarlas antes de que nos puedan afectar.

- Clientes y mercados.

Para nuestra planeacibén es fundamental llevar a cabo un andlisis
de nuestros clientes y mercado;, tomando en cuenta numerosas )
.consideraciones como son: frecuencia de compra del producto por
los clientes; quienes son nuestros clientes mis fuertes; st su
comportamieﬁto es estable o cambiante; con respecto al mexcado,
si es creciente o decreciente; la distribucibn geogrdfica de
nuestros clientes; mercados potenciales no explotados;
posibilidades de integraciones verticales u horizontales, etc.,

-~ Nuestros recursos.

Es'imbortante.evaluar nuestros recursos, tanto financieros,
materiales y humanos, y ver la eficacia de su uso (instalacines,
slatemas de mercadotecnia y distribucién, desarrollo de nuevos
productos, etc,,) Esto nos dar& una panorama actual y confiable.

Los puntos anteriores nos mostrar@n debilidades, oportunidades y
peligros, por lo que consecuentemente nos dard posibles estrategias
necesariamente evaluadas en base a diferentes criterios.

1 Ibidem. p. 131




CAPITULO 1V

EVALUACION Y RETROALIMENTACION DEL SISTEMA
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CAPITULO IV
EVALUACION Y RETROALIMENTACION DEL SISTEMA

4,1 LA SELECCION DE UNA ESTRATEGIA

La seleccifn de una estrategia no puede ser definida directa-
mente sobre el conjunto heterogéneo de productos y mercados
donde se desarrolla la empresa; la estrategia parte del
andlisis el cual por subconjuntos homogé&neos se hace de la
empresa en términos de: productos, mercados y competencia.
Ese anflisis basa su formulacibn en:

- El medio ambiente en donde se desarrolla la empresa
- La empresa particularmente considerada

Medio Ambiente

La estabilidad ambiental caracterIstica de otros tiempos ha
pasado, y la &poca actual se singulariza por cambios r8pidos
donde 1las restricciones a condicionantes econfmicas, politicas
y sociales pesan determinantemente sobre la empresa.'

Conocer la situacibn en vigor y las tendencias del medio
ambiente es determinante ' en el proceso para decidir medidas
que en materia estratégica toma la direccibn de la empresa.
Para ello es necesaria la informacibn.

La informacifn conocida va a permitir a la empresa:

a. Antes gque todo, una "auto-ubicacibfn", m8s precisa respecto
a su disposicibn dentro de un mercado.
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b. Una ubicacién més detallada de la posicibn de la
competencia

¢. El descubrimiento de oportunidades

El presupuesto, en materia financiera, para obtener la
informacidn estar8 influido por: '

a. La calidad y cantidad de la informacién en poder de la
empresa.

b. La importancia estratégica de la informacidn buscada.

c. La actitud de los dirigentes empresariales hacia el
- riesgo.

La Empresa

Un an8lisis de las fuerzas y oportunidades de la empresa es
lo imperativo para la seleccifn de la o de las oportunidades
que deben ser explotadas.

Para ello ser8 necesario efectuar el diagnéstico econbémico,
financiero y humano de la empresa.

El diagnbstico es un instrumento privilegiado para analizar
la situacién de una empresa (no s8lo en casos problem&ticos),
su uso perifdico en una empresa gué marcha normalmente,
constituye un verdadero "chegueo" de su situacibn actual y
una base para su planeacibn.

Su primera gran utilidad consiste en que obliga a la direccibn
a plantearse preguntas originales de las cuales conducen a una
reflexibn alejada de la realidad cotidiana de la empresa. La
segunda es que el diagnéstico intenta una visibn global y '




50

din&mica de la empresa permitiendo el descubrimiento de
insuficiencias e inestabilidades y el c&lculo del impacto
en el equilibrio de la misma, de agui su empleo como medio
para poner en evidencia la falta de armonia en el interior
con su medio ambiente.

EL Diagnbstico

El diagnbdstico es un procedimiento de orden general gque
permite al dirigente de la empresa tener una visibn clara,

simple y precisa sobre el conjunto del negocio.

Su base es el conocimiento de la organizacidn. Conocimientos
previos y adquiridos durante el estudio especifico del caso.
Para obtenerlo, ser@ necesario recurrir a los medios de
investigacibn de los cuales dispone la empresa, tales como:

- los hechos
- las cifras

- los hombres

No debe olvidarse que para establecer un diagnbstico es
indispensable saber escuchar, porque sdlo asi serd posible
fijar las contradicciones y conflictos, base de las anomalias
en la organizaci®dn.

a. Los Hechos

Es el medio de investigacifn més delicado y diflcil de
entender, debido a los problemas expuestos para definirlos.

No hay definicibn para los hechos sucedidos dentro de una
empresa. La importancia de un hecho depende de la sensibilidad
del analista.
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b. Las Cifras

Todos los estados financieros, an8lisis y/o reportes de
naturaleza numérica constituyen un medio para el diagnbstico.
Deberd considerarse que estar8n elaborados de acuerdo a las
caracteristicas y necesidades especificas de cada institu-
cidn.

No debe omitirse al considerar adicionalmente dentro del
valor limitado de las cifras, las diversas influencias que
sufren adem8s de la actitud libre de la empresa. Asi tenemos
la legislacibn que debe ser acatada por la organizacibn, las

restricciones econfmicas imperantes, los problemas monetarios,
etc.

¢c. Los Hombres

El potencial humano de la organizacién es el motor que
condiciona su future. De aqui la importancia de su evaluacibn
individual y colectiva, tanto en el plan de capacidad t&cnica
como el de valor humano.

Una forma de obtener la informacién m&s aproximada a la
realidad, seri limitar su cantidad a dos de los aspectos
m&s importantes de una empresa:

1. El an8lisis individual de la capacidad técnica, sueldos
y salarios, asi como expectativas.

2. Andlisis grupal de los equipos de trabajo a fin de
evaluar su integracibn.
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4.2 SELECCION ESTRATEGICA

Como se ha desarrollado, el camino recorre el pensamiento
estratégico, vemos como cada paso estd articulado al anteribr
y va constituyendo el armaz®n que fundamenta la planeacidn
estratéqgica.

Estos pasos corresponden a los denominados efementos de La
planeacidn estratégica. Los elementos de la planeacibn
estratégica asi analizados, van a ayudar a la direccibn de

la empresa a responder las siguientes preguntas y a resolver,
debido a la exactitud de su enfoque, los problemas gue su

respuesta planteal.

¢QUE HACER?

La respuesta a esta pregunta la encontramos en la definicidn
de los objetivos de la firma (misiones). Objetivos-misiones,
establecidos en té&rminos amplios, los cuales conciliaién los
objetivos personales de los diversos grupos influyentes en
términos de crecimiento, &reas de desarrollo, rentabilidad,
etc.

;CUALES SON LAS OPORTUNIDADES?

La respuesta a esta interrogante la encontramos en este caso
en el estudio del medio ambiente. Este estudio va a permitir
nos definir cufles son los peligros y oportunidades que se
presentan dentro del sector o sectores de explotacién actual,
culles son las oportunidades de explotacidn en otros sectores,

1 Steiner, Geoge A. Planeacibn Estratégdca, CECSA, Mé&xico,
1983.
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¢QUE HACER CON EXITO?

La respuesta a tal cuestidn la encontramos al confrontar las
respuestas de las dos preguntas anteriores, y en el resultado
del diagnbéstico de la empresa, el cual nos permitira |
discernir claramente cufles son sus fuerzas y debilidades.
Esta tercera interrogante pretende guiarnos hacia una
sintesis del estudio estraté&gico, pues nos conduce a
seleccionar las oportunidades que cumplen con los objetivos
de la firma, siendo susceptibles de ser explotadas &xitosa-
mente conforme al estudio de fuerzas y debilidades.

OBJETIVOS
DE LA
EMPRESA

OPORTUNIDADE
RETENIDAS
! ESTRATEGIA
l DE
’ DESARROLLO
MEDIO
AMBIENTE DIAGNOSTICO

DE LA
EMPRESA
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4.3 FORMULACION ESTRATEGICA

La estrategia puede ser desarrollada conforme a dos grandes

orientaciones: la expansién y la diversificacidn.

La expansidn persigue reforzar la posicibn de la empresa. Este
reforzamiento puede realizarse en tres diferentes formas a
saber:

- A través de la penetracidén, entendida comoc un desarrollo
de la empresa en ambito de su actual mercado, en
combinacidn.. con su actual producto.

b. Por medio del desarrollo, comprendiéndolo éste como
orientado al mercado actual, pero haciendo uso de nuevos
productos que constituyen o complementan los anteriores.

c. Mediante la extensidn, la cual intenta el desarrollo de
la empresa partiendo de su actual producto pero ligado a
nuevos mercados.

Por Gltimo, la diversificacidn: busca una nueva orientacidn

en el desarrollo de la empresa, al perseguir un crecimiento
a través de la incursidn de nuevos mercados con diferentes

productos.

En este caso hay un cambio simult&neo en los mercados y
productos de la empresa, la cual se inicia en una o m&s
nuevas experiencias.

Una vez delimitada la estrategia global, deberd procederse a
definir los objetivos estratégicos en términos de:




56

a. Mercados
b. Finanzas
c. Etc.

Es decir, habra@ que pasar de los objetivos-misiones de la

firma expresados en términos generales, a los objetivos

estratégicos.

Los objetivos estratégicos, expresados en términds de
mercadotecnia, van a preocuparse antes que todo, de
precisar el o los mercados, objetivos a donde se
dirigiran los esfuerzos de la empresa y 1§.posici6n
deseada dentro de los mismos.

Los objetivos estrat@&gicos expresados en términos financieros
van a sefialar: el tipo de rendimiento de la inversibn y de
independencia financiera que perseguirdla empresa. Estos
objetivos serdn la base para establecer las estrategias

de la empresa en cuanto a la inversifn y al financiamiento.

El integrar los objetivos de la firma, as{ como las
estrategias definidas en términos mercadotécnicos y
financieros, determinard también la estrategia empresa-
rial en materia de organizacidn. Su importancia radica
sobre €l hecho de que ella delimitard la capacidad y la
habilidad de la firma para coordinar éxitosamente sus
actividades.

La estrategia de organizacidn:. establecera las bases para
crear la estructura y los mecanismos que permitan obtener un
patrdén de conducta integrado, eficaz y eficiente, por parte
de todos los grupos de la organizaciétn, asi como de las
tareas interdependientes que se realicen.
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4.4 PELIGROS EN LA PLANEACION

Steiner nos menciona una lista de cincuenta peligros latentes
en la planeacidn estratégica, a continuacidn se mencionan diez
de los mas importantes, segﬁh una encuesta realizada por el
mismo autorl:

1. La suposicidn de la alta direccidn de que puede delegar
la funcibdn de la planeacidn a un planeador.

2. La alta direccidn estd absorbida por los problemas
actuales de tal manera que no dedica el tiempo suficiente
a la planeacién a largo plazo y el proceso pierde la
importancia entre los demas directivos y el personal.

3.. Fracasar en desarrollar metas adecuadas para la empresa

como base para la formulacidn de planes a largo plazo.

4. Fracasar en que el principal personal de linea no adbpta
el involucramiento necesario en el proceso de planeacidn.

5. Fracasar en usar los planes como normas para medir el
desempefio directivo.

6. Fracasar en crear un clima adecuado y no resistente a la
planeacibén dentro de la organizacidn.

7. Suponer gque la planeacibn corporativa completa estd
separada del proceso directivo completo.

L a——

1 Steiner, George A. Planeacidn Estratégica. CECSA, México,
1983.
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8. Introducir tanta formalidad en el sistema que éste carece
de flexibilidad, vaguedad y sencillez y que limita la
creatividad.

9. Fracaso de la alta direccién en revisar con los jefes de
los departamentos y divisiones los planes a largo plazo,
elaborados por los mismos. ' ‘

10. El rechazo constante por la alta direccidn del mecanismo

de planeacidn al tomar decisiones intuitivas que confliclan
con los planes formales.

Razones por las que se descontinua la planeacidn

La mayoria de los casos en los que se descontinfa un proceso
de planeacidn convencional, se deben a una remocidn de la
persona o personas claves. Las reubicaciones, las renuncias
y la contratacidn de personal pueden interrumpir la
planeacidn convencional.

La aparicidn de crisis también conduce a la descontinuacidn
de la planeacidn. Aunque las crisis nointerrumpen totalmente
a la planeacidn, pueden retrasarla seriamente. Esto es mas
probable que opurra en la planeacidn convencional que en la
interactiva.



CAPITULO V

CONCLUSIONES
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CAPITULO V
CONCLUSIONES

Normalmente, tanto los individuos como las organizaciones
tienen una serie de propbsitos, lo que ocasiona algunas
complicaciones para el establecimiento de los objetivos.

Trasladando esta idea a la estructura de una empresa grande,
y por lo tanto compleja, tenemos gue por la gran cantidad de
miembros es muy dificil qué exista un acuerdo respecto a un
conjunto ﬁnico de objetivos, y mds ain que se puedan estable-
cer ciertas prioridades con respecto a los mismos.

La jerarquizacién de los objetivos mds bien, estari
determinada por el medio ambiente en que se desenvuelva el
grupo, asi como el tipo de actividades que realice.

Por lo anterior, no debe olvidarse que tanto los objetivos
como las estrategias son el resultado de toda operacibn
llevada a cabo en el interior de la empreéa, y por lo tanto
reflejardn hacia el exterior todas aquellas fuerzas
interrelacionadas con que cuenta la empresa.

La diferencia entre planeacifn a largo plazo y otros tipos
de planeacifbn es su amplitud e impacto potencial enfocado
a determinada empresa.

La planeacibn normal se diferencia de la PLANEACION ESTRATEGICA
porque esta filtima engloba todas las funciones integrantes
de una empresa.
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Con respectb a la naturaleza de planeacifn: lo que se lee y
estudia raras veces sigue la ruta mids provechosa; depende de
imponderables como qué se tiene a mano, en dfnde se estudia,
en qué se trabaja y las discusiones con los demés.

La aplicacibén de la PLANEACION ESTRATEGICA es inevitable en
nuestros tiempos; no obstante, debe enfrentarse a un gran
problema ~la incertidumbre y la decisibén- caracteristicas

de la planeacibn estratégica, este problema no ha sido
plasmado ain en un marco tedrico con alguna solucidén posible,
ya gue cada empresa tiene problemas diferentes y la
experiencia de los dirigentes de la organizacifén serd lo que
la saquen a flote, para é&sto tiene que hacerse uso del
aprovechamiento de las oportunidades y tomando en cuenta sus
fuerzas y debilidades.

Para poder seleccionar una buena estrategia es inevitable
conocer a fondo su medio ambiente, tanto externo como
interno, lo cual redundar& en resultados favorables para el
futuro de la empresa y de los integrantes de &sta.




S
CAPITULO VI

ANTECEDENTES CASO PRACTICO
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SEGUNDA PARTE

091458
CASO PRACTICO . |
EMPRESA GIDE. PIEL DEL MAR

La segunda parte de esta investigacifén tiene por objetivo
realizar un andlisis estratégico de la organizacifn GIDE
Piel del Mar, €ésta es una empresa mediana ubicada en la
Col. Mixcoac, México, D.F.

En el primer apartado se muestra un enfoque general de la
industria de la piel en México. En el €Capitulo 2 se '
vislumbra tanto el ambiente interno como externo en el

cual se encuentra el ente econbmico estudiado. Después en
el Capitulo siguiente se mencionan las oportunidades,
peligros, debilidades y potenciales de la empresa. Llegando
finalmente a la formulacibén de estrategias y seleccién de
la estrategia mds viable.

El resultado al que se llegd tiene por objetivo la
estructuracibén administrativa y financiera de un grupo de
empresas que permitan su planeacién y desarrollo a largo
plazo, utilizando sus recursos humanos y econfmicos mis
eficientemente y ofreciendo a sus accionistas y proveedores
de recursos un vehiculo mis diversificado y sequro de sus
inversiones,
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CAPITULO VI
ANTECEDENTES CASO PRACTICO .

6.1 HISTORIA DE LA PIEL

La industria de la piel en la actividad econdmica de nuestro
pais es muy importante, no solo porque su materia prima proviene
del sector agropecuario sino ademds por la gran variedad de sus
productos, su principal competidor es la industria quimica, ya
que ésta constituYe la piel por productos (plésticos) de més
bajo costo, aunque de menor calidad. '

Dentro de la industria del cuero, resalta la actividad
artesanal, siendo para ésta uno de sus mayores problemas la
materia prima y el control de calidad. El costo del producto

se eleva a causa de estos dos factores ya que al no haber
materia prima suficiente la capacidad instalada no trabaja al
maximo. La escasez de la materia prima, también ha ocasionado,
que lo que anteriormente se exportaba, en la actualidad se tenga
que importar.

En la empresa que nos ocupa, dado el mercado potencial de su
materia prima, podemos Observar que tiene ventaja sobre sus
competidores ya que al abastecerse de materia prima nacional,
sus costos son mis bajos, teniendo con ésto un Indice de
rentabilidad m&s alto, ademds de que la diversidad de sus
productos le permite observar un mercado mas amplio.

Esta industria se caracteriza por contener empresas pequefias
y medianas, ya que el capital contable de trabajo, en un 99%

va de 25 mil a 3 millones doscientos mil pesos, destina su
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produccidn principalmente a la industria del calzado, y en
forma complementaria a la fabricacidn de muebles y articulos

deportivos.

6.2 CREACION DE LA EMPRESA

La empresa se inicid con la bilsqueda de nuevos negocios con
caracteristicas basicas de éxito, gque tuvieran mayor probabili
dad de  nacer y crecer en condiciones desfavorables.

GIDE inicid sus operaciones en agosto de 1985, ésta es una
organizacidn integrada verticalmente desde el curtido de pieles
exdticas, en particular piel de pescado (mero y gallineta)
hasta el disefio, corte y manufactura de producto terminado.

Dada la suficiencia de pieles provenientes del mar, a la
tecnologia de curtido con la que se opera y a la capacidad de
la talavarteria existente, la empresa se desarrolla continua-
mente garantizando la calidad del producto y la competitivi-
dad en precios..

La filosoflia empresarial de este ente econdmico se fundamenta
en los siguientes principios:

- Capacidad para asumir riesgos y actuar bajo incertidumbre.

= Apertura mental para aceptar nuevos conceptos y
aplicarlos.

- Equilibrio de juicio para decidir sobre bases reales
dindmicas.




CAPITULO VII

SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA
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CAPITULO VII
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

»

7.1 LA INDUSTRIA DE LA PIEL EN EL MEXICO ACTUAL

Planta Procesadora de Pieles
Descripcidn

La oscaria, suelo y carnaza se obtienen curtiendo las pieles de
diferentes especies de animales, principalmente el ganado
vacuno, ya que éste posee ciertas caracteristicas, tales como .
resistencia y durabilidad y mayor superficie aprovechable que
lo hacen m&s ventajoso en relacidn a otros tipos de pieles;
siendo este tipo de piel el de mayor volumen procesado en
México.

También se utilizan las pieles de porcinos, caprinos, equinos
e incluso de algunos tipos de pescado, no olvidando las de

algunos reptiles como la delagarto y de tortuga.

Evaluacidn General

Gran atractivo econdmico representa la implantacidn de
industrias de curtiduria en Mé&xico, ya que la produccidn
actual enfrenta un mercado cautivo nacional, debido a que 1la
produccidn actual arroja un déficit demis de mil millones de
pesos.

Localizacién

La localizacidn de la planta queda supeditada a una zona

donde la existencia de agua no representa ningfn problema,. ya
que se requiere aproximadamente de 400 litros de agua por cuero
procesado.
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Los vientos dominantes en la zona son otro factor importante
en la localizacidn, debido al olor que se desprende del
proceso de curtiduria, ambos factores deberan ser analizados
cuidadosamente para ubicar adecuadamente una planta.

Tratamiento de aguas

El tratamiento de aguas representa’un rengldn sumamente
importante a considerar, ya que por las disposiciones legales
vigentes y la responsabilidad moral de cada inddstrial por
evitar la contaminacidén del medio ambiente, existe la obliga-
cidén de efectuar un tratamiento de las aguas residuales de
las curtidurias y tenerias, pues éstas representan grandes
volamenes con elevados contenidos de materias tdxicas,
salinidad y materias orgénicas desagradables.

El valor de las oscarias (pieles ya curtidas y tratadas)

varia también de acuerdo con la calidad de -las pieles
utilizadas y del proceso empleado.

Operaciones basicas y equipo que se utiliza

a. Recepcibn y lavado de cueros y pieles

Lavaderos

b. Descarnado ,
Maquina para aflojar
Miquina para descarnar
Utensilios de corte
Cardos

c. Encalado
Piletas de cemento
Sistema de agitacidn
Motores




Depilado, raspado
Magquinas para
Magquinas para
Piletas de ce

Curtido

Tambores para curtido con motores acoplados

Maquina para
Caldera de va

Dividido
Maquina para
Maquina para

y desencalado
cortar pelo o cerda
esmerilar

mento

sacudir

por

dividir cueros

abrir cueros

Raspado o calibrado
Maquinas para esmerilar

Tefiido o pintado

Compresoras de aire

Equipo de pin
Tinas para te

Aceitado

Secado y planchado
Maquina para
Maquina para
Magquina para
Péndulo para

Medicidn
Maquina para

tura

nido

pulir

lustrar

planchar (prensa hidr&dulica)
planchar suelas y carnazas

medir cueros y pieles

66
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7.2 OBJETIVOS DE LA EMPRESA '

Los objetivos de GIDE Piel del Mar se centran en el crecimiento
de las ventas, enfocdndose en el desarrollo profesional y
econdmico de su persbnal, asi como, en el servicio adecuado

al cliente.

AUMENTAR
EMPLEOS

GIDE
PIEL DEL

OBTENER
UTILIDADES

GENERAR

DIVISAS
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7.3 MACROAMBIENTE

En los Gltimos afios han aumentado abundantes y crecientes
debilidades, la crisis de la economia mexicana ofrece
novedosas dificultades que requieren su urgente atencién,
principalmente el deterioro generalizado de las condiciones
de vida del pueblo mexicano y la estructura productiva.

Los planes de ajuste econdmico aplicados en México durante
1985 para controlar los grandes desequilibrios que hicieron
crisis en 1982 fracasaron, debido principalmente a la

relacidn adversa con la economia internacional.

SegGn la CEPAL, durante 1985 la politica econbmica de
México se debatid entre los objetivos de reactivar la
produccidn y el empleo para atender las demandas econdmicas
y sociales insatisfechas y continuar el proceso de ajuste.

En julio del afio pasado, las autoridades mexicanas
promovieron un brusco aumento del tipo de cambio Y en
agosto se acelerd el proceso de liberalizacidn comercial
con recortes del gasto plblico.

"El desempleo abierto pasd de una tasa de 8% en 1982, a
15.8%. Para este afio se calcula que aicanzaré el 17%, es de
cir entre estos cinco anos se han perdido cerca de dos
millones de puestos de trabajo y fue imposible dar acomodo

a 2 400 000 demandantes de empleo en todo el pais. La
desocupacibdn superd ya los 6 millones de personas.

En el campo siete millones cuatrocientas personas estéan
en condiciones de trabajar, de esas 4 200 mil son

posesionarios, propietarios o usufructuarios de tierras.
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El resto, 3 200 mil no tienen tierra y son solamente jornaleros,
incluyendo en esa cifra a 800 mil campesinos cuyas parcelas no

. . 1
sirven a veces ni para el autoconsumo"]

Las acciones de politica econfmica para 1987 mantuvieron la
esencia de lo hasta ahora realizado en la materia: mds del 55%
del presupuesto serd destinado al pago de la deuda externa:;
las metas inflacionarias se mantienen clavadas; la promocidn
de las exportaciones no petroleras continua siendo un
importante objetivo apoyado en el tipo de cambio subvaluado,
importa sefialar que con estas acciones se toman en cuenta y
corrigen los errores del pasado.

Con respecto a la situacidén econbmica por la que atraviesa‘z/y
México es bueno precisar los principales problemas: Y

- Elevada inflacidén que ha rebasado todos los prondsticos
- Crisis general de la economia con todas sus consecuencias
- Incremento del desempleo y subempleo

- Mala distribucidn del ingreso generado en el pais entre

personas y regiones
- Orientacidn de la economia a la especulacidn, descuidan
dose el aparato ,productivo y eepeacialmente la produccidn

de bienes béasicos.

- Elevada deuda externa tanto pGblica como privada

1 Comisidén Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL).
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Incremento de la dependencia econdmica que significa un
obstaculo para el desarrollo econdmico independiente
del pais.

Deterioro del poder adquisitivo.del dinero, que se traduce
en menor consumo para muchos mexicanos.

Pérdida de la confianza en el peso, lo que provoca
devaluaciones del mismo y el deseo de poseer dblares;
esto es, pérdida de la soberania monetaria.

Impresionante salida de divisas del pais, que significa
descapitalizacidn.

Deficiencias en el aparato productivo nacional, que se
orienta hacia la produccidén de bienes suntuarios,
descuid&ndose la produccién de bienes. b&sicos.

Problemas de produccidn, distribucibn y comercializacidn
de productos agropecuariosl.

Méndez Morales, José& Silvestre. 100 Preguntas y Respuestas
’ en Torno a La Economia Mexicana. Océano. México, 1985.
p. 169. .
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- Relacidn con el PIB

La industria de la curtiduria y articulos de piel esté
constituida por el éOnjunto de empresas, que a partir de
procesos independientes o integrados, transforman el cuero
crudo en pieles o insumos industriales, fabricando tado
tipo de articulos a partir de este insumo y otras materias
primas textiles, plasticas y metdlicas.

La participacidn de la rama dentro del PIB de la economia ha
mostrado una tendencia decreciente. Durante el periodo
1970-1980, el PIB de la economia crecid a una tasa media
anual del 5.6%, en tanto el de la rama fue de 4.8%. Tal
situacidn se reflejd en una pérdida en su participacién en el
PIB nacional, que del 0.73%, en 1970, pasd al 0.67% en 1980.

- Evolucidédn de la Rama

En la industria de la curtiduria el nimero de empresas
experimentd una reduccidédn al pasar de 530 en 1970 a 357 en 1980
por la desaparicidn de las pequefias empresas.

La generacidn de empleos en la industria de la curtiduria
crecid a un ritmo del 4% en vl lapso de 1970-1980, dando
ocupacidn aproximadamente a 59 276 empleados al final del
periodo.

La produccibén de cuero crudo en el periodo 1970-1980 crecid

a una tasa media de 3.7% anual al pasar de 105.5 miles de
toneladas en 1970 a 152 en 1980, destacando el lapso 1975-1978
en el que se presentd un dinamismo mayor y se obtuvo una tasa
de crecimiento del 5% (ver Tabla 1)
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Fuente: §.P.P. Escenarios Econdmicos de México, Perspectives de Desarrolio pors Ramas Seleccionadas, 1981-1985.
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Los cueros procesados aumentaron su produccidn a una tasa
media anual de 6.2% en el mismo lapso, donde resaltan los
incrementos logrados en 18972 y 1977, de 14% y 17%,
respectivamente.

La demanda de cuero crudo evoluciond a un ritmo de 3.1% en
promedio anual en el lapso analizado, representando las
importaciones aproximadamente el 30% de.la demanda interna;
por su parte el mercado del cuero procesado incrementd su
demanda a una tasa media anual de 6.7%, de manera que las
participaciones de este producto en el mercado doméstico
practicamente ha permanecido constante; debe sefialarse que

el cuero crudo importado pasa a formar parte de la produccidbn
nacional de cuero procesado.

Durante el periodo 1971-1975 la evolucidn del indice de
precios de la industria de la curtiduria fue a una tasa
media anual del 13.5%, inferior a la de la economfa en
general, que alcanzd para el mismo lapso el 14.5%.

En el periodo 1975-1978 los precios de esta rama aumentaron
a un ritmo de 41.6%, casi el doblei que el observado por el
indice general de precios, mas acentuado fue el incremento
registrado en 1980 del 63%, tasa dos veces superior a la de
los precios de la economia en su conjunto (ver Fig. 3).

Durante los aflos 1970-1980, la participacidén de las importa-
ciones de cuero procesado en el consumo doméstico fue
préacticamente: marginado..al pasar de 3.5% en el primer afio a
1.8% en el Gltimo, las exportaciones constituidas por cueros
procesados de calidad, distintos a los cueros importados,
tendieron a su vez a disminuir el dé&ficit de la balanza
comercial de la industria de la curtiduria (ver Cuadro 2).




1970 - 1980

Fuente: S.P.P.} Escenarios Econdmicos de México, Perspectivas de Desarrolio pars Rames Seleccionadss, 1961—1885.

° F16. 3 TASA MEDIA ANUAL DE CRECIMIENTO
1970-1980
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ASPECTOS DEL MERCADO NACIONAL
Demanda

Actualmente el mercado nacional seabastece aproximadamente de

500 empresas dedicadas a la curtidurfa de pieles.

La produccién nacional alcahza la cifra de 25'500 mil pieles,
de las cuales 15 millones corresponden a ganado bovino, nueve
millones a ganado ovicaprino y 1'500 mil a pieles de reptil.

La produccién nacional de pieles, siendo materia prima de
productos de consumo, resulta en la actualidad insuficiente
para cubrir la demanda del pafs, situacifn que indica la
necesidad de mejorar la eficiencia de los actuales
productores y de incrementar la industria de la curtidurfa

en el palis.

Como ya se indic6, siendo las pieles materia prima de
productos de consumo, su demanda tiene relacién directa con
el incremento de poblacidn.

En Mé&xico esta situacién presenta halagadoras perspectivas
para esta industria.

Precdlos

El precio de las pieles sin curtir varia de acuerdo al control
de calidad que se tenga durante su proceso, incluyendo el
momento de destace del animal, ya que sino se efectfia con los
cuidados adecuados, puede sufrir horadaciones, bajando su
valor notablemente.
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Situacion Internacional

La produccién mundial de cuero crudo aumentd a una tasa de 2%
durante el lapso 1968-1979, alcanzando en el Gltimo afio un
total de 6.2 millones de toneladas. Estados Unidos produjé

el 21% del volumen mundial, seguido de la India con el 13%,
Argentina con el 7% y Brasil con el 6%, México participb

con el 1.5% ocupando el noveno lugar.

Pronbsticos

Se prevé que la demanda de cuero hasta 1985 alcanzd un
volumen de 125 mil toneladas.

De acuerdo a lo anterior y en base al factor histérico de
conversifn en el proceso de curtido de 1.9 kilds, la  demanda
de cuero crudo evolucionari a un ritmo promedio anual de 2.6%,
con lo que alcanzard en la segunda mitad de la década actual
un volumen de 236 mil toneladas. '

Se ha previsto que el sacrificio de ganado bovino aumenta a
una tasa media de 3.7%, misma tasa que se espera para la
produccién de cuer® crudo (Ver Cuadro 2).

De materializarse las expectativas del mercado, se espera gue
las importaciones disminuyan su participacién en el consumo
nacional, de 30% en 1979, a 22.5% en 1985, o sea que se
requerirdn 53 mil toneladas de cuero del exterior.
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Perspectivas

Los factores que pueden limitar las posibilidades de la
industria para abastecer la demanda, tiene un origen de
car&cter estructural, dado que estén representados por la
factibilidad de incrementar la tasa histfrica de sacrificios
de bovinos, asf como la de importar el volumen de cueros
necesarios para eliminar el déficit previsto.

El otro factor radica en el precio, ya que la industria ha
enfrentado serias dificultades para el abasto de esta
materia prima, toda vez.gue el precio nacional se
enfrentaba al problema de estar por encima del precio
internacional.

Si esta situacifn prevalece en el mediano plazo, las
posibilidades de la industria de la curtiduria se verd
seriamente limitada, una situacibn de equilibrio entre los
precios nacionales e interhacionales seria una de las
condiciones necesarias para que la industria estuviera en
su capacidad de abastecer la demanda nacional y principal- ‘
mente sostener su participacibn en el mercado internacional.
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Plan Nacional de Desarroflo (1983-1988)
Contenido del PND esquemfticamente:

Politica del Edo. Mexicano

~ Principios Politicos

Diagnéstico Prop6sito Contexto Nacional e

Internacional
y Objetivo
Estrategia Prop6sito Nacional, Objetivos
' de Desarrollo
: Estrategia Econfmica y Social --
- Instrumentacién >> , -
de la Estrategia Politica Econfmica General

Politicas Sectoriales

- ParticipaciGn de Polfticas Regionales

la Soc¢ciedad en la

Ejecucibn del Plan Vertiente Obligatoria

"El Estado organiza un sistema de planeacién democrética
del desarrollo nacional gque imprima solidez, dinamismo,
permanencia y equidad al crecimiento de la economfa
para la independencia y la democratizacién polftica,
social y cultural de la Naci6én..."

Art. 26 Constitucional.

)

El PND es el documento de mayor jerargufa en la planeacién
nacional; constituye el marco general para la integraci®bn
de los programas del sistema nacional de planeacidn democrd
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tica instituido constitucionalmente en correspondencia al
articulo citado, el cual registra los sefialamientos princi
pales de la consulta popular y los incorpora a todas las
politicas adoptadas. Esta caracterizacisn del Plan se
refleja en sus contenidos.

El PND estd estructurado en tres grandes apartados:

I. Marco de Referencia para el Disefio de Estrategias
II. Instrumentacibn de Estrategias
III. Participacidén de la Sociedad en la Ejecucibn

I. Marco de Referencia para el Diseno de Estrategias

El primer apartado contiene los principios politicos del
Proyecto Nacional gque, actualizado conforme a los retos del
presente, y en base en el andlisis del contexto nacional e
internacional, se define un gran propésito nacional, del
cual se derivan cuatro objetivos de mediano plazo que
habrén de orientar a el PND y al SNPN. A partir de ello,

se propone una estrategia para el desarrollo econbmico y
social destinada a recobrar la capacidad de crecimiento y
mejorar la calidad del desarrollo a través de dos lineas
fundamentales de accibn: La reordenacién econbmica y el cambio
estructural.

II. Instrumentacién de Estrategias

El segundo apartado establece la politica econbmica general,
los escenarios macroeconSmicos posibles y el uso de instru-
mentos de cardcter global de que dispone el Estado para
avanzar hacia los objetivos nacionales; los elementos y
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prioridades que habrén de orientar la polfitica social en los
aflos siguientes; los lineamientos de las politicas
sectoriales, que se desprenden de la estrategia de desarrollo
econbmico y social y las lineas de politica regional.

III. Participacién de la Sociedad en la Ejecucién del Plan

El tercer apartado sefilala las formas en que habrd de integrar
se la participacifén social a la ejecucibn y evaluacibdn de las
~acciones definidas por el Plan.

Estrategia Econfmica y Social del PND

La estrategia econfmica y social del PND, busca superar las
dificultades presentes y abrir la salida estratégica del pals
hacia una sociedad igualitaria. Para cumplir con su cometido
se orienta en torno a dos linea fundamentales de accién
estrechamente relacionadas entre si:

- La reordenacifén econfmica y el
- Cambio estructural

La reordenacibn econfmica constituye la respuesta estratégica
para enfrentar las manifestaciones de la crisis y ojear las
condiciones mInimas para el funcionamiento normal de la
economia.

La lfnea estrat&gica de cambio estructural, se orienta a
iniciar transformaciones de fondo en el apartado productivo
y distributivo y en los mecanismos de participacibdn social
dentro de éste, para superar las insuficiencias y desequili-
brios fundamentales de la estructura econfmica.
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Enfoc&ndose a la rama gue compete la empresa que se estd
evaluando en el PND le corresponde lo siguiente:

Los recursos marfitimos por su gran‘potencial representan para
M&xico un sector prioritario de desarrollo por lo cual los
objetivos centrales para la politica pesquera expuestos en el
PND son:

- Contribuir a mejorar la alimentacidn de la poblacién.

- Generar empleos, especialmente en zonas Y grupos mas
rezagados.

- Captar divisas mediante la exportacifén de productos
pesqueros.

- Promover el desarrollo regional y comunitario y mejorar los
niveles de vida de los trabajadores que se dedican a la

pesca.

Los lineamientos a seguir son los siguientes:

Estimular la participacién del sector privado.

.Impulsar las sociedades cooperativas.

- Fomentar la capacitacién de productores.

Fomentar la acuacultura y la pesca rural.
Con respecto a la industrializacifn se tiene lo siguiente:

- Para las pesquerias masivas y de exportacidn se utilizarén
procesos adelantados con moderna tecnologia.
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- Para especies artesanales se impulsardn productos de focil
conservacibn y costo bajo.

Por otro lado se pretende impulsar pesquerlas y productos que
permitan el abastecimiento del mercado local y regional.

En la actualidad se carece de una adecuada polftica de
financiamiento ya que se observa un alto Indice de
irrecuperabilidad y falta de oportunidad en el otorgamiento
de los mismos.

El PND pretende propiciar una estrecha coordinacién entre la
Secretaria de Pesca y el Banco Nacion al Pesquero para lo
siguiente:

- Prioridad de crédito a sectores involucrados.

- Crédito en monto suficiente y con oportunidad.

- Establecimiento de mecanismos eficientes para su

recuperacién.
-~ Programa de asesoria en materia de financiamiento pesquero.

En este contexto se pretende fortalecer la actividad pesquera
aprovechando al midximo los excedentes generados por el mismo
sector, se busca tambi&n una mayor y eficiente canalizacién
del crédito (interno y externo) para apoyar el sector social
Yy privado.

En base a estos cuatro lineamientos de la polfitica a seguir
por parte del estado, se vislumbra una gran perspectiva para
la empresa gue nos ocupa ya que por una parte se tiene
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asegurada la materia prima a bajo costo, perspectivas de
financiamiento y por otra, planeando a futuro, se tendrfa un
mercado accesible para la exportacién.

7.4 MEDIO AMBIENTE MERCADOTECNICO

Pu‘.nu’.pa!.ea competidones

Como resultado de una investigacién hecha directamente en la
empresa y con posibles candidatos de la competencia, tenemos
como resultado que a nivel nacional s8lo existen tres empresas

gue se dedican linica y exclusivamente al curtido de piel de
pescado. Por lo tanto, no se tiene el peligro a corto plazo
de competidores potenciales.

Dado lo anterior, la participacién en el mercado de estas
empresas es nula, ya que s86lo se dedican a la curtiduria.

7.5 MEDIO AMBIENTE INTERNO

Situacifn Financiena

A continuacifn se muestra en la sigulente tabla las razones
financieras durante el perfodo de estudio de la empresa GIDE
Piel del Mar, S.A. de C.V. ademds de 14 figuras, en las cuales
se plasma gr&ficamente los resultados del razonamiento
financiero.
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TIPO DE RAZONES MAR-86

JUL-86

NOV-86

RAZONES FINANCIERAS

- Capital de trabajo . 10 830 24 620 36 101
- Prueba del Acido ' 0.88  0.93  1.30
- Efectivo 0.08 0.11 :0.17

- Rotacion de cuentas por cobrar 2,30 4.02 5.75

- Periodo de realizacion de cuentas por cobrar 27 41 62

- Rotacion de inventarios - 0.49 0.38 0.45

- Periodo de realizacion de los inventarios 254 519 792
RAZONES DE ENDEUDAMIENTO

- Deuda 15 22 22

- Estructura : ‘ 0.28 0.24 0.30

- Activo Fijo ' 0.08 5 6
RENTABILIDAD

- Margen de utilidades de ventas C 15 19 25

- Rotacion de la inversidon o 7indice 0.56 0.81 0.61

- Rentabilidad de la InversiSn . 13 10 20

- Rentabilidad de la inversidn propia - 16 13 11

CUADRO COMPARATIVO DE LAS RAZONES FINANCIERAS DURANTE EL
PERIODO DE ESTUDIO DE LA EMPRESA GIDE PIEL DEL MAR, S.A. de C.V.-

(Miles de Pesos)
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Recunrsos Humanos

El personal de GIDE Piel del Mar en su planta de producciébn,
sus oficinas administrativas y de ventas asciende a 50
personas, hasta el momento, de los cuales 15 son empleados y
35 son obreros.

Con respecto a problemas laborales, la empresa no se ha
enfrentado a ninguno hasta ahora.

El aspecto integracifn es considerado de gran importancia en
esta empresa, ya que &ste depende en buena parte de que los

individuos que laboran en ella participan en el logro de las
metas de dicha entidad econbmica.

Dado el tamafio de la empresa y el poco tiempo de su creacién,
actualmente se estd llevando a cabo un programa de capacitacidn
y adiestramiento tanto en el aspecto tecnolfgico como
administrativo, los cuales tendr&n efecto a corto plazo.

Es preocupacién vital la de los directivos de esta empresa el
que su personal se encuentre motivado para llevar a cabo sus
actividades desde los obreros que se dedican a la curticibn de
la piel hasta los agentes que se encargan de promover y vender
los diferentes productos que se elaboran.
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PRODUCTOS Y MERCADO

El hombre desde sus primeros dias de existencia se preocﬁpaba
por cubrir su cuerpo para protegerlo de las inclemencias del
tiempo, por ello empezd a usar las pieles de los animales que
mataba para su sustento.

Al transcurso de los afios el desarrollo tecnolbgico ha llevado
a diversificar la industria, una de ellas la del vestido. Tal
es el caso de la piel de pescado que es considerada dentro del
grupo de pieles ex&ticas y cuyo proceso ha facilitado su
empleo en prendas y accesorios del vestir.

Para darnos una idea de la cantidad de articulos que se pueden
elaborar con dicha piel los dividiremos por linea:

- Linea de bolsas 15 modelos
- Linea de cinturones 4 modelos.

- Linea de morroqueria
- Ltnea Ejecutiva
- Portalentes
- Portachequera
- Carpeta cléisica con argollas
- Porta-pasaporte |
- Portaboleto con tarjetero
- Portaboleto con billetera
- Agenda de bolsillo con papeleria
- Agenda de escritorio con papeleria

- Linea de vestir

-~ Chamarras 5 modelos
- Conjunto dama 3 modelos
- Pantalones 2 modelos
- Faldas 3 modelos
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- Linea de Joyerla

- Aretes 2 modelos

- Pulseras 4 modelos

- Llaveros 1 modelo
- Linea de Calzado 2 modelos
- Linea de Trajes de Bafo

- Traje completo 4 modelos

- Bikini 2 modelos

En todas las lineas se manejan diversos colores como: el
tradicional negro, gris, café, beige y vino; sin dejar atrés
los colores llamativos y que est&n de moda como el plGmbago,
palo de rosa y verde. Todos los modelos se elaboran con piel
de gallineta y mero con cualquier color.

Dentro de la linea de bolsas se tienen estilos conservadores

y modernos, de vestir e informales que combinados con los
diferentes terminados =-brillante, agata y mate-~ le dan al
modelo un toque diferente y distinguido. Los modelos de més
éxito son: morral grande, clasique, lei chica y media luna,
todos ellos dentro del estilo informal; cashé& romana, cashé
florentina, cashé uno plizada grande y cartera de noche, en

el estilo formal. Junto con los_mbdelos de mayor demanda se
elaboran otros para ofrecer opciones que satisfagan al cliente.

La linea de cinturones ofrece para el gusto femenino tres
modelos, siendo el cinturdén hebilla redonda el mids elegido.
También se cuenta con modelos para el gusto masculino.

Los accesorios complementarios como la marroqueria, la joyeria
y el calzado, tienen una demanda por igual, aunque la linea de
calzado presenta problemas porque su produccién resulta
insuficiente.



105

Existe gran variedad de modelos en la linea de vestir, de
estilo formal e informal. Segtn se usen en coordinado o
individual. Los modelos més favorecidos por el cliente son:
chamarra dama cancfin, falda conjunto recta, pantaldn dama,
chamarra caribe juvenil y saco cruzado.

El estrato social al que esté dirigido el producto es de un
nivel alto y en algunos casos medio alto. Por ello se creo la
linea ejecutiva con el fin de llegar al gusto masculino.

Otra linea que causa impacto por sus modelos novedosos y de
gran colorido son los trajes de bano en todos sus estilos.

Por otro lado, la competencia por parte de otros fabricantes
es nula, ya que la empresa cuenta con el proceso de la piel
cruda hasta que se convierte en producto terminado y
finalmente a la distribucién de dichos productos.
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7
CAPITULO VIII y
ANALISIS OPEDEPO

8.1 OPORTUNIDADES

Dentro de este punto, podemos destacar algunas oportunidades,
que a nuestra consideracifn son visibles y pueden ser
aprovechadas por la empresa GIDE Piel del Mar, ya que &stas
pueden ayudar a incrementar el nivel y desarrollo del grupo.

- Novedad y diversidad de los productos

Los productos que maneja esta empresa son una novedad en el
mercado, esta caracteristica ha permitido tener una

- aceptacibn fenomenal, hasta el momento se ha
atacado s6lo a un 25% del mercado nacional y un pequenifisimo
porcentaje al mercado internacional.

Adem&s se cuenta con una gama extensa de productos, desde
joyerla con aplicacién de la piel hasta prendas de vestir,
con estas variables consideramos que a largo plazo se puede
atacar sobre todo el mercado exterior con muchas
posibilidades de é&xito.

- Poca competencia de piel de pescado

Tanto a nivel nacional como internacional la competencia

realmente no ocupa un porcentaje que pueda por el momento
causar ruido a la empresa. '
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Calidad del producto

Un factor inferesante es el hecﬁo de que este producto esté
dirigido hacia la clase alta de la sociedad, la cual
realmente no le afecta la crisis, en cuanto a su poder
adquisitivo, que actualmente se vive en el pais. Por ende,
se ha dado especial importancia a la calidad del producto
lo cual permite la entrada sin problemas al Acuerdo General,

sobre Aranceles Aduaneros y Comercio. Por tanto, ésto permite

la entrada a nuevos mercados.

Entrada al GATT

El Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio
(GATT) es un pacto entre paises para el desarrollo de
politicas de liberalizacibén del Comercio Internacional que
se ha transferido de hecho en organismo. Aunque de los 23
firmantes diez eran paises en vias de desarrollo y
posteriormente el nlimero de éstos ha crecido el GATT, es
esencialmente una organizacifén de pafses ricos. Por é&sto el
mayor logro del GATT ha sido la eliminaci6tn de las formas
tradicionales de restricciones al comercio internacional
entre paises industrializados.

Las cuotas de importaciones en esos palses, casi han dejado
de existir como barreras al comercio, a la vez que las

siete rondas sucesivas de negociaciones redujeron los
aranceles de modo significativo. La ronda Kennedy redujo

los derechos de importacifn en los principales paises
industrializados, en un promedio del 35% para manufacturas
sujetas a derechos arancelarios y del 20% para productos
agricolas. Para 1988 cuando entren en efecto las reducciones

e et e Mo e et
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gestionadas en la ronda de Tokio ser8 muy bajo el nivel de
proteccifn arancelaria en los paises industriales. Adem&s
un volumén considerable de productos manufacturados, en los
palses en desarrollo, entre libre de impuesto en los paises
industriales bajo planes generalizados de preferencias.

El ingreso de M&xico en el Acuerdo General sobre Aranceles
Aduaneros y Comercio (GATT) en marzo de 1985 Héctor
Herndndez Cervantes pugna por firmar un convenio comercial
bilateral con Estados Unidos bajo normas similares a 1aé
del GATT.

En la visibn gubernamental, s8lo tiene bendados: un acceso
ampliado de los productos mexicanos en el mercado
‘internacional, el fortalecimiento de la industria nacional,
la proteccibn afectiva de la planta productiva y el empleo
y la defensa de los intereses comerciales del pais.

Las razones bdsicas que aconsejan la adhesién al acuerdo son:

-~ El GATT es el principal instrumento multilateral de
negociacidn del comercio internacional y sélo en el México
encontrar8 mayor tertidumbre a su esfuerzo explotador.

- En &1 quedan salvaguardados los intereses industriales y
comerciales del pafs y garantizan el acceso para sus
exportaciones, al tiempo que ofrece lo necesario para
proteger la planta productiva y ei empleo nacionales.

- El GATT es un instrumento eficaz para resolver pacificamente
las controversias que pudieran suscitarse con otros
miembros contratantes.
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- Entrar en el GATT es participar activamente via la
negociacibén multilateral en el proceso de ajuste de la
economia y el comercio internacionales.

La participacifén de Mé&xico en el GATT integra una estrategia
de reorganizaci6én de las relaciones econfmicas con el exterilor,
asi como los resultados comerciales concretos de la apertura
que el GATT viene a consagrar, tardar&n un tiempo en hacerse

sentir a plenitud.

La idea de las autoridades al liberalizar el comercio y abrir
lo m&s que se pudiera las puertas a las importaciones era que,
en correspondencia, los productos mexicanos tuvieran la misma
facilidad para ingresar en los mercados.

Por Gltimo con el ingreso al GATT, México pasaria a integrarse
al mercado abierto de noventa naciones. -

8.2 PELIGROS

Alguno de los factores que podemos destacar dentro de este
punto son los siguientes:

1. La deuda externa

"El problema de la deuda externa se ha aliviado, pero su
solucién no es definitiva. El pago de intereses es muy
alto e implica riesgos ante pérdidas eventuales de
ingresos de divisas por exportaciones, turismo o ante
probables encarecimientos de las tasas de interéa",
declard el Presidente Miguel de la Madrid en su cuarto
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informe de gobierno rendido el pasado 1° de Septiembre,
tras la firma de la 2da. reestructuracidén de pagos de la
deuda que agobia al pafs. '

En dicho informe mencionf estrictamente en lo que se
refiere a la deuda externa, que asciende ya a $105,000
millones de d6lares que "no creo que la solucién de estos
problemas sea la confrontacibn o el desconocimiento de
las obligaciones pactadas. Insistiremos en el camino del
didlogo, la negociacién y en la bfisqueda de nuevas formas
que satisfaga equitativamente los intereses reales del
sistema econfmico internacional, haciendo ver que para
pagar es necesario crecer".

El peso de la deuda representa un fuerte problema para la
economfa mexicana. Diversos especialistas sefialan que el
monto de las deudas del pais serén a fines de 1986 el valor
total de los bienes y servicios exportados por México en
1985.

Fenbmeno Inflacionario

A la fecha el fenfmeno inflacionario no se ha podido
controlar, hasta estos dias se calcula en un 110%.

—_— -

Impuestos Compesatorios

[ E1 principal mercado para los excedentes de nuestros

productos est8 representado por Estados Unidos, sin embargo,
la industria norteamericana solicit6é a su gobierno que
gravara con impuestos compensatorios a las importaciones

de dichos productos, con el objeto de impulsar la

produccibn interna.
- .
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Consideramos a largo plazo se cuente con cierta competencia
la cual puede ser potencial y por lo tanto significativa.

Por lo novedoso de la piel utilizada para los productos,
se puede pensar remotamente gue no tendria la misma demanda.

Actualmente la empresa trabaja en su mayoria por medio de
pedidos y en base a 8stos se manda producir, esta politica
es muy riesgosa dado que se debe tener la suficiente
capacidad instalada para producir la .demanda requerida.

POTENCIALIDADES

. e
- e

El producto en general tiene aceptacién en un mercado en
crecimiento.

Dadas las politicas y filosoffa de la empresa, &sta
cuenta:

-~ Con un grupo esforzado de investigacibn y desarrollo.

- Personal altamente capacitado tanto a nivel técnico
como ejecutivo.

- El personal en general est§ muy motivado, lo cual permite
gque se tengan excelentes resultados en cada una de las
dreas que conforman la empresa.




CAPITULO IX

FORMULACION DE ESTRATEGIAS
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CAPITULO IX
FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Considerando tanto las oportunidades, los peligros, las
debilidades y potencialidades de la empresa, a continuacién
se enuncian una serie de estrategias, las cuales puden
coadyuvar al desarrollo y rendimienpo de la empresa en
estudio.

- Modernizacifn de los sistemas productivos para abatir
costos. |

- Utilizacién de los estimulos fiscales que proporciona
el estado.

~ Lograr un desarrollo organizacional 6ptimo, tal que
permita la excelente utilizacifn de los recursos humanos
con que cuenta la empresa. ‘

- Revisifn permanente de los sistemas de reclutamiento de
personal, seleccifn, colocacidn, induccibn y capacitacién
con .el fin de que se cubran en forma Sptima las necesida-
des de recursos humanos.

- Integrar un. programa din&mico de sueldos y salarios para
que la empresa est& en posibilidades de reclutar y mante
ner personal con suficiente motivacién que desempefie sus
labores con satisfaccién; El programa deber& comprender
las tres etapas siguientes:
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a. An8lisis de Puestos
b. Valoracién de Trabajos

c. Calificacibn ée Méritos

Asimismo, la t&ctica implica la realizacidn, andlisis
y evaluacién de aspectos tales como:

- Polfticas

- Sistema de Valuacibn de Puestos

- Encuestas de Salarios Regionales y Censales

-~ Clasificacién de Salarios

- ©Sistema de Calificacién de Méritos (apreciacifn de
resultados) |

- Influencia de la antiguedad en los salarios

- Sistemas de incentivos

- An&lisis de rotacibn contra salarios

Identificar mediante té&cnicas de Desarrollo Organizaqionai
por lo menos semestralmente el "Clima Organizacional®, es
decir, el grado de satisfaccifn o insatisfaccién del
personal en cuanto a los siguientes aspectos:

v

a. Conformidad

b. Responsabilidad

c. Normas

d. Liderazgo

e. Cordialidad

f. Recompensas

g. Claridad de la organizacién
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/

peribdicos, registros especiales, estadisticas, etc. que

Deber&n implementarse indicadores tales como informes,

verifiquen y comprueben que las actividades realizadas
por el personal, se realizan de acuerdo a lo planeado,
asimismo revisarse los siguientes sistemas de control:

a. Asistencias

- b, Puntualidad

c. Producciébn

d. Localizacibén en la planta

e. Seguridad

f. Ausentismo y sus causas

g. Fuerza de trabajo (en todos los niveles de la
empresa) .

Atacar nuevos mercados, de preferencia inclinarse hacia
la exportacién, dadas las oportunidades actuales en el
sistema econfmico del pais.

Estudiar y evaluar la posibilidad de exportar la
tecnologfia del curtido de piel del mar.

Actualmente se vislumbra claramente como se mostr6 en el
anilisis de los Estados Financieros que la empresa es 100%
rentable, ademds de que solamente se ha atacado una porcidn
muy pequefna del mercado potencial, consideramos que el .
ciclo de vida de este producto es muy satisfactorio. Por

lo tanto a continuacién se formula una estrategia con el
fin de lograr los mejores beneficios para ésta.
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9.1 SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Tomando en cuenta todas las oportunidades anotadas en el
andlisis OPEDEPO sugerimos oportuno y rentable la integracidn
de diversas empresas a GIDE, con el propésito de lograr un
desarrollo Estratégico apoyado en una estructura corporativa
s6lida gue se base en remuneraciones acordes con la

evolucibn de ese desarrollo.

Los objetivos particulares serén:

- Integrar empresas a GIDE que le permitan garantizar un
crecimiento 16gico alrededor de su giro principal.

- Lograr una estructura corporativa flexible que se adecfe
organizativamente para operar eficientemente las
empresas integradas.

~ Establecer un sistema de remuneracifén basado en el
.desarrollo de las mismas y en las posibilidades financieras.

' Considerando que el prop8sito principal de GIDE Piel del Mar
es desarrollar la explotacién industrial y comercial de pieles
de pescado, las empresas integradas a GIDE deber&n abarcar

las siguientes actividades:

- Extraccién

- Explotacién"

- Transformacién

- Industrializacibn
- Comercializacibn




Entre las empresas se servicios, podré&n estar:

- Diseifio

- Mercadotecnia

- Investigacién de Tenerfa

- Comercio Internacional

= Transporte

~ Administrativos y Contables
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PENETRACION:
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CRECIMIENTO
VERTICAL

ESTRATEGIAS

DIVERSIFI~
CACION

EXPANSION

PERMANENC Iai_
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PENETRACION|

INVERSION EN PUBLICIDAD Y
PROMOCION TANTO A NIVEL
NACIONAL COMO INTERNACIONAL.
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DIVERSIFI~-
CACION

CREACION DE NUEVOS PRODUCTOS

AD-HOC CON' LA MODA.
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INTEGRACION DE EMPRESAS A
GIDE, DEDICADAS A: EXTRACCION,
EXPLOTACION, TRANSFORMACION,
INDUSTRIALIZACION, COMERCIA-,
LIZACION.

-EXPANSION




MANTENER LA FILOSOFIA DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL CON
EL FIN DE CONTAR CON PERSONAL
MOTIVADO, DANDO COMO RESULTADO
UNA BUENA PRODUCTIVIDAD —3
OPTIMIZACION DE TODOS LOS
RECURSOS

PERMANENCij
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CRECIMIENTO
VERTICAL

e o - ol

ESTABLECIMIENTO DE TENERIAS
EN ZONAS ESTRATEGICAS DEL
TERRITORIO NACIONAL, QUE
PERMITAN LA PRODUCCION IDONEA
PARA SATISFACER LA DEMANDA
FUTURA
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