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I NTRODUCC I ON 

Despues  de  haber  conclufdo  con  las  materiasasignadas  a  la 
licenciatura  de  Administraci6n  en  el  Area  Financiera,  nos 
llam6  la  atenci6n  enfocar  el  Seminario  de  Investigacidn 
sobre  una de las etapas m8s importantes  del  proceso 
administrativo  que  es LA PLANEACTON hacienda kincupLC en t u  
PLANEACION  ESTRATEGICA. 

Cada  administrador  planea y las  otras  funciones  suyas 
dependen  de  su  planeaci6n. Los planes  comprenden  la  adopcidn 
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 e8 decidir  de  antemano  que  hacer,  c6mo  hacerlo, 
cuando y quien deber$ llevarlo  a cabo. La planeacidn es el 
puente  entre  el  punto  donde nos encontramos y aquel  donde 
queremos  ir. 

Planear  es  la  determinaci6n  consciente  de  vlas  de  acci6n, 
la fundamentaci6n  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 
estratdtgias de la cantpafifa, arcjaritlo una glaneaci6n cllficíente, 
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basada  en un sistema  actualizado de informacibn, lo qua  dar$ 
las  bases  para  que la dlreccidn  pueda  proceder con eficacia 
sabiendo  a  dónde  va. 

En  la  presente  investigacidn  se  plantean los tipos,  conceptos 
e  instrumentos  para  la  implantaci6n  de  una  planeaci6n 
estrategica. 

- 
La  primera  parte  contiene  brevemente  el xharco tebrico de la 
planeacibn,  en 61 se hablara  sobre 'los antecedentes y 

fundamentos  de  la  planeaci6n  (historia,  definiciones, 
modelos,  etc. ) y en la segunda parte se  muestra la evaluacibn 
de  una  empresa  mexicana,  llevando a cabo  precisamente  el 
proceso  de  la  planeacidn  estrategica  en  base  al  marco  tebrico; 
los objetivos o metas,  a los cuales  queremos  llegar,  las 
polfticas  que  canalizardn  nuestras  acciones. Los procedimien- 
tos  nos  establecerdn los metodos  para  manejar  las  actividades 
futuras y las  reglas  que  nos  marcardn  el  curso  de  accibn. 

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

En los dltimos  años  del s i g l o  pasado y principios  del  presente, 
los problemas  empezaron  a  surgir  cada  vez  con  mayor  frecuencia 
en  todos los campos  de  la  investigaci6n. Los investigadores  que 
se  enfrentaron  con  problemas  en  sus  campos,gradualmente  se ente 
raron de..lo.s que surgzan  en  otros  campos, as€ como  de  las 
similitudes  que  existSan  entre  ellos.  Tambien  adquirieron 
conciencia  del  hecho  de  que  la  visidn  mecanicista  del  mundo  que 
prevalecxa y las  creencias  basadas  en  bsta, eran cada uez m8s 
cuestionables. Esta conc.iencia  fue  intensificada  por  los 
eventos  que  tuvieron'  lugar  antes,  durante y despues de la 
Segunda Guerra Mundial 

Esta  guerra  sac6  a  la  ciencia  y  a los cientfficos  de  sus 
laboratorios  y los la1126  al  "mundo real",  en su esfuerzo  por 
resolver los importantes  problemas  que  surglIan  en  las  grandes 
y complejas  organizaciones  militares,  gubernamentales y 

empresariales.  Descubrieron  que  los  problemas  que  encaraban 
no  podzan  ser  divididos  para  que  se  adaptaran  a  una  disciplina, 
y que  las  interacciones  de  las  soluciones delas partes 
desmembradas eran mds lmportantee  que lae solucionesr consida- 
radas  por  separado.  Esto,  a  su  vez,  condujo  a la formacibn 
de equipos  de  investigacidn  interdisciplinarios. A finalee de 

la decada  de  los  treintas, la inveqtigaci6n  operacional  una 
actividad  interdisciplinaria,  surgid  a  las  instituciones 
militares  britdnicas  para  aplicarse  a  la  administracien  y  al 
control  de  sus  complejas  operaciones. 

Para  la  decada de los  cincuentas, las ac?ti,vidz+des aientfflcaa 
interdisciplínarias  proliferaban, &stars Pnclugan las ciencias 
de la  administraci6n,  toma  de  decisiones,  computacibn, 



informacidn,  ciberngtica,  ciencias  polfticas,  ciencias  de 
la paz y muchas otrao.  

EJ. area  de  interes  comdn  entre  ellas y las  similitudes  en SUS 
practicas  condujeron a la  bdsqueda  de  un  tema  comdn  a  toda8 
ellas. 

3 

A mediados  de  la  decada  de los cincuentas,  comtínmente  se 
aceptaba  que  la  fuente  de  similitudes  de  las  interdisciplina- 
rias  era  una  preocupaidn  que  compatfan  con  el  comportamiento 
de los sistemas.  Este  concepto  llegd  a ser reconocido  poco a 

poco  por  su  utilidad  para  agrupar y organizar  una  serie  cada 
vez .mayar  de  actividades  intelectuales. 

Actualmente  el cambio ejerce  tal  presibn  que se le tiene que 
prestar  atenci8n. Su ritmo es tan  elevado, que un retiraoo en 
la  respuesta  puede ser muy  costoso y hasta  desastroso. 

La  adaptacidn  a los rapidos  cambios  actuales  exige  frecuentes 
y grandes  ajustes a lo  que  hacemos y a  la  forma  como lo 
hacemos,  ahora los administradoxes  deben  manejar  discantinui- 
dades, los ajustes  requeridos  en  la  adrninistracidn  para 
manejar  los  cambios, se han  convertido  en lo mds importante 
para  todas las personas  relacionadas  con  ella. 

A medida  que el ritmo  del  cambio  aumenta,  tambi9n  aumentan 
los problemas que se encaran.  Ademas  cuanto mas complejos son 
estos problemas, m&s tiempo lleva r w m l v ~ r l o ~ .  Lo anterior da 
como resultado que, mientras mbs se acelere  el  ritmo  del  cambio, 
mds  se  transforman los problemas  que  se  intentan  solucionar y 
menor  es  la  duracidn de las soluciones  que  se  encuentran. 
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No es  raro  que los hombres de negocios  describan  sus,  problemas 
y  oportunidades  competitivas  con  terminos  militares  ya  que  hay 
una  fntima  semejanza  entre  las  situaciones  de  negocios  y  las 
militares. 

En  ambos  casos  hay  dos o mds  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 
peligroal  lesionar  al  otro.  Unos y otros  estdn  siempre 
dispuestos  a  preparar  trampas,  reclamos,  sorpresas y demds 
trucos para  obtener ventajas. 

El estilo y los  sentimientos  marciales  se  han  impuesto 
tambien  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 .quiera 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 6 m6s 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 planeacidn  estrategica 
estudiando  una  serie de posibilidades:  la  de  ser  una  firma 
secundaria,  dominante,  de  iguales  proporciones  que  otra 
determinada, o una de las que  se  mueven  en  un  mercado 
altamente carapet$tSva. 
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En  general,  las estrategias de competencia basadas  en  la 
innovacibn, en la segmentacidn o en  una mejor distribucidn 
representan las mejores posibilidades para  triunfar. 



CAPITULO I 

"" ". ~~~ ~ . ~ ~ ~. 

FUNDAMENTOS DE LA PLANEACION  ESTRATEGICA 



1 

CAP I TUL0 I 

CION F,STRATFGI€A 

1.1 DEFINICIONES 

Planeacidn , 

Se  usa  el  tBrmino  planeacidn  para  denotar  desde el diseño 
global del  futuro  de  toda la humanidad,  hasta  la  asignacidn 
del presupuesto  publicitario  de  una  empreea. 

El administrador,  al  desarrollarse  en  un  medio  en  el  cual 
el  desempeño  eficiente  de  las  personas  que  trabajan  e 
interactdan  en  grupos,  tiene  como  tarea  principal  lograr  que 
todos  comprendan los propdsitos y objetivos  del  grupo  en 
general  y los m6todos  para  alcanzarlos.  Para  que  el  esfuerzo 
colectivo  sea  efectivo,  las  personas  deberdn  saber  que  se 
espera  de  ellas.  Esta es la  funcidn  de  la  PLANEACION. 

Planeacidn es,  segdn  Koontz y O'Donell "La  funcidn  adminis- 
t r a t i v a  basics, ya que Implica selecclonar entre cureos 
opcionales de accidn para l a  empresa como un todo y para 
cada  departamento o seccidn  que  existe  dentro  de  ella. 
Requiere  seleccionar  objetivos  de  la  empresa  y  metas  de los 
departamentos, y asimisrh,  maneras  de  lograrlo". 1 

1 Harold  Koontz,  Cyril ODonnel1, Elementosde  Administracibn, 
Mc Graw  Hill, M6xico 1984, pp. 68.  
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Otro concepto de l a  planeacidn e s  e l  utilizado por  Kast y 

Rosenzweig y l a  d e f i n e n  como: "Planeacidn e s   e l  proceso de 
d e c i d i r  anticipadamente l o  que se ha  de hacer y cbmo. Implica 
la  seleccidn de objet ivos y e l  desarrollo de polzt icas ,  
programas y procedimientos  para  lograrlos". 
"La planeacidn  suministra e l  marco de referencia  para  la 
conjuncidn de sistemas complejos de decisiones  futuras 
continuadas e intemelacionadas y es integral  e n  este  caso 
por la  actividad  integradora que busca  incrementar a l  mdximo . 
la   efectividad  total   organizativa como sistema  correspondiente 
a determinados  objetivos"'. 

Russell L. Ackoff en s u  obra Planeaci6n de la Empneba d e l  
FuZut~o, considera a l a  planeacidn como un modo participativo 
de resolver un grupo de problemas interrelacionados, cuando 
se cree que emprende la  acci6n apropiada se pueden propiciar 
los resultados  deseados. 

Asf  pues,  retornando las definiciones  anteriores de planeacibn, 
y buscando sus elementos comúnes vemos que se habla de 
objet ivos ,  e n  e l   c o r t o ,  mediano y largo  plazo,  as4 como l a  
selecci6n de varias  opciones  alternativas  para  alcanzar 
dichos objetivos. 

Por l o  que se puede deducir que planear es d e c i d i r  con 
anticipacien que hacer, cdmo hacerlo, cudndo hacerlo y qui6n 
debe hacerlo,  para  propiciar los resultados  deseados. 

1 Fremont e Kart, James E. Rosenzweig, Administracidn de las 
Organizaclones, Un f; t$e S,ia%@na,s., MaGraw-Hal, 
MBXiCO, 1981; p. 46 
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La planeacibn  viene.;a ser e l  cordejn conector que salva e l  
vado   ex i s tente  entre e l  lugar donde nos  encontramos y e l  
lugar a donde  queremos l legar.  "La planeaci6n es un proceso 
intelectualmente  exigente;  requiere que se determinen 
conscientemente los cursos de accidn y que las  decisiones se 
basen en propbsitos,  conocimientos y estimaciones. 
racionalmente elaboradasg1'. 

Naturaleza de La Planeaci6n 

Se puede destacar  la  naturaleza  esencial de l a  planeacidn 
examinhdola desde cuatro  aspectos  principales: 

- Su contribuci6n a l  prop6s i to  y a los objetivos 

- Su primacfa e n  las  tareas d e l  administrador 

- Su amplitud 

- La e f i c i e n c i a  de los planes  cesultantes 

1 Koontz, Op. c i t .  p. 6 9  
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EL PAPEL DE LA PLANEACION: La  mayorPa de' las  organizaciones 
operan en e l  ambiente d e l  cambio y deben e s t a r  preparadas  para 
aceptarlo, como consecuencia  inevitable de operar en un mundo 
dinbmico. 

Las empresas de tecnologfas rápidamente cambiantes han ' 

ins is t ido tambien e n  l a  necesidad de l a  planeacidn. Las 
compaiilas que  no estdn a l   corr iente  con la  tecnologta tendrdn 
problemas e n  poco kiempo. Adem68 las compañfas inconcientes 
de los  cambios tdnicos que posiblemente  ocurran  dentro de los 
prdximos cinco a veinte  años,  estardn en posicibn  desventajosa. 

La planeacidn  requiere l a  consideraci6n de l a  organizacidn 
como  una integracidn de subsistemas y de toma  de dec'isiones 
numerosas. La func idn  primaria de l a  planeacidn de l a   a l t a  
d i recc idn  e s   l a  de proyectar los sistemas,  lo  cual  involucra: 

A) Establecimiento de objetivos,  polsticas,  procedimientos y 

relaciones  organizacionales con base  sistemstica a f i n  de 

suministrar lineamientos  para la toma de decisiones y 

planeacidn en l o s  d i s t i n t d s  niveles  organizacionales. 

TIPOS DE La PWEACION: Un plan debe contener loar sQu;ientea 
elementos : 

Propdsitos o misiones.- Toda c lase  de operaci8n  colectiva 
t i e n e  o cuando menos debe tener para  poseer algtín s;gnifi- 
cado,  prop6sitos o misiones. En todo sistema social, las 
empresas tienen una f u n c i d n  o tarea  bdsica que l a  sociedad 
les asigna . 
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C) Estrategias.-  Tres definiciones  indican los usos mas cornfines 
del t e m i n o :  

1)Programas generales de accidn y d i s t r i b u c i d n  de esfuerzos 
y recursos para lograr objetivos amplios. 

2 ) E l  programa  de objetivos de  una organizacidn y sus cambios, 
los reaursos  utilizados para lograr  estos  objetivos y las 
polf t icas   referentes  a la  adquisicibn, uso y disposici6n 
de estos recursos. 

3) La determinacidn de l o s  objetivos  bdsicos a largo  plazo 
de h a  empresa y l a  adopcidn de cursos de accidn y 

asignacidn de recursos  necesarios  para  lograr  estas metas. 

D )  Po l f t i cas  

E) Procedimientos 

F )  Reglas 

G )  Programas 

H )  Presupuestos 
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En resumen se puede decir  que: 

- La planeacibn  es  la func ibn  basica de l a s  funciones 
allmínimtrativas, en donde loa miembros d e l  grupo deben 
saber l o  que se espera que logren con e l  f i n  de alcanzar 
las metas del  grupo. _ .  

- Planear es decidir  con anticipacidn que hacer, cdmo hacerlo, 
cudndo hacerlo y quiQn debe hacerlo. 

- Los diferentes  t ipos de planes de  una  compañfa se pueden 
ordenar  jerdrquicamente de t a l  manera que definen l a  
tarea  bdsica de  una organizacibn. 

- La planeacidn t iene  cuatro metas: reducir la incertidumbre, 
dar  prioridad a ciertos  objet ivos,   hacer  posible  el   logro 

, de objetivos e n  forma econdmica y permitir a los 
administradores  verificar  el  pwgreso en el camkdo. 

- Los administradores deben planear  racionalmente y mediante 
l a   f i j a c i d n  de objetivos,  teniendo en cuenta e l  medio 
ambiente presente y futuro,  ya'que  la buena planeacidn 
no  puede i n c u r r i r  en e l  vaclo. 

- La planeacidn a largo  plazo  implica  hacer  planes  para 
soportar e l   e fec to   fu turo  de las  deci'siones  actuales. 

- Los planes a corto  plazo deben  tomar en consideracibn  los 
planes a largo  plazo  para que se  coordinen  todas las 
acciones de la empresa. 
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- La planeaci6n debe ser f lex ib le  para permitir mantener . .  

e l  control de las  acciones y e l  logro de l a s  metas 
establecidas. 

La p laneac ih   se  puede c l a s i f i c a r ,   s e g b  Ackoff , en 
(ver  tabla 1.1) : 

1 

- Opexacional 
- Tactica 
- Estrategica 
- Normativa 

Operacional 

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

Tact i c a  

La planeacidn tdctica  consiste en seleccionar medios y metas 
para  perseguir  objetivos dados, establecidos. o impuestos por 
una autoridad  superior, o que son aceptados por convenio. Por 
ejemplo: s i  e l   o b j e t i v o  de l a  compañla es obtener l a  supremacla 
en ventas  dentro de los siguientes diez años, dicho  objetivo 
puede ser impuesto a l  departamento de ventas. 
El departamento d e c i d i r d  entonces s i  s u  compañfa  puede alcanzar . 
a l a  comperñla competidora con mayores ventas  asigndndose 

1 Ackoff, Russell, Planeacidn de La Zmprsaa Urk b u $ w ~ ,  M/uieo, 
Ed. LIMUSA, 1981. p. 86. 
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determinado voiumen de ventas (su meta)  para el perrodo 
cubierto por su plan. A continuacidn  seleccionara los medios 
por los  que tratard de alcanzar  dicha meta. Este  t ipo de 
planeacidn t iende  a ser  a mediano plazo. 

Estrategica 

La planeacidn  estratggica  consiste e n  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 murre con mas frecuencia. Este t ipo de 

alaneaci6n  tiende a ser de largo  alcance. 

Normativa 

La planeacidn normativa requiere la   se lecc i6n   expl l c i ta  de 

medio,  metas, objetivos e ideales. Este t ipo de planeacidn 
cubre un persodo indefinido. No t iene  horizonte  f i jo .  

Planeacidn 

por altimo ae menciona LLP pianeacibn interactiva, el modo m 
e l  que esta  es   l levada a cabo depende de tres principios 
operativos: 

- P r i n c i p i o  participativo 
- Principio de l a  continuidad, y e l  
- principio de l a  coordinacidn y e l  principio de l a  integracidno 

Fases de l a  Blaneacidn  Interactiva: 

1. Formulacipon de l a  problemdtica 
2 .  Planeacidn de los f ines  
3 .  Planeaci6n de los medios 
4. Plancsaci1Sn de lo0 reuuxms 
s .  Diseño de la implementací6n y al coneral 



Tipos de 
Planeacidn Medios Metas Objetivos  Ideales 

Operacional  elegidos impuestas  impuestos  impuestos 

Tdctica elegidos  elegidas impuestos impuestos 

Estratggica  elegidos  elegidas  elegidos impuestos 

Normativa elegidos e leg idas  elegidos  elegidos 

TABLA 1.1 TIPOS DE PLANEACION Y POSTURAS DE PLANEACION 



10 

Conclusidn de l a  Planeacidn  Interactiva 

Ga planeacidn  interactiva  requiere mucho tiempo y esfuerzo. 
Por lo   tanto  se debe j u s t i f i c a r  pol; mejoras  s ignif icativas 
en el desempeño de l a  carporacibn. Generalmente SX produce 
mejoras. No obstante, son pocas las  organizaciones que 
desean l levar  a cabo este t ipo de planeaci6n. A s $ ,  l a  
mayorla de las  corporaciones  inician e l  proceso probdndolo 
en una parte desus organizaciones  generalmente en los  
niveles  superiores. S i  a l l f  t i e n e n  ex i t ? ,  gradualmente 
extienden su uso a l   r e s t o  de l a  corporaci6n. 

PLANEACION ESTRATEGICA 

El pensamiento estrategico  gufa a l a  administracidn de la 
empresa a un uso maximo  de los  recursos y factores  disponibles 
que intenta d e f i n i r  l o  que l a  empresa pretende ser a largo 
plazo y l a  forma para  lograrlo. 

- 2 Que es la   es t ra teg ia  ? 

S i  nos remitimos a los autores de dicho  termino,, encontramos 
que sus aplicaciones primero se desarrollan e n  e l  bnbito 
militar. Con esta perspachiva citamos dog. , ref lexiones,  la 
primera d e l  mundo occidental,  y l a  segunda propuesta  por 
Mao-Tse-Tung can motivo de l a  revoluci6n  china. 

a )  La estrategia  es "el   arte  del   desarrollo y empleo de l a s  
fuerzas  polsticas,  econ6micas y soc ia les ,  aunadas a l a s  
mi l i tares ,  de  una nacidn  durante l a  guerra, a f i n  de 

asegurar e l  mdximo apoyo de las  fuerzas  pol$ticas de una 
nacidn" . 
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b )  Para Mao-Tse-Tung, la  estrategia  se  encarga del estudio 
de l a s  leyes de l a  guerra,  considerando que  en s u  
conjunto que es  necesario  proceder a par t i r  de l a  visidn 
del  adversario, d e l  t ipo de terreno y situacidn e n  e l  
cual  se  encuentran l a s  .propias  fuerzas  para ese instante 
mismo. 

La situaci6n  competitiva y prevaleciente e n  los negocios, 
hizo que la idea estrategica  encontrara e n  el campo de l a s  
organizaciones una larga oportunidad. 

- Mdltiples  definiciones: 

a) "La estrategia  es determinar los objetivos y las   ideas 
fundamentales a largo plazo, adoptando l a s   p o l l t i c a s  
correspondientes y asignar los recursos  necesarios  para 
l legar  a l a s  metas". 

ELEMENTOS : 

metas y 
objetivos 

/ \ 

asignacidn 

recursos 

i 
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b) "La e s t r a t e g i a   e s   e l  conjunto de decisiones,   explzcitas o 
no,  determinantes en la  coherencia de l a s  inicfa t ivag  y 
reacciones  de  la  firma  frente a su medio ambiente". 

n 

c )  "La e s t r a t e g i a   e s   e l   c o n j u n t o  de misiones y o b j e t i v o s  . .  

principales o metas, as$ como p o l l t i c a s  y planes esenciales 
para r e a l i z a r   e s t a s  metas,  presentados en la forma de 

definicibn de actividades a las que l a  empresa consagra o 
va a consagrarse". 

, ob j e t  ivos 

\J 

( z 3 " - - >  
planes  

def. de 

actividades 
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d) "La estrategia  es l a  previsi6n  detallada de eventos 
probables y de las   acciones a tomar para destruir e l  
equi l ibr io  en las  fuerzas  competitivas de un mercado, una 
actividad o un sectorypara  reestablecerlo  sobre  bases mas 
favorables a l a  empresa". 

n. eventos 

U probables 

D e  todos  estos  conceptos  se desprende una idea  constante: 

La estrategia  es la   act ividad  global  que  va mSs a116 
de cada una de las  funcienes  integrantes en una empresa 
La estrategia  es integradora pues e l l a  refine la 
totalidad de las  funciones  estrategicas de 'esta: 
finanzas,  mercadotecnia,  investlgacibn,  desarrollo, etc . ,  
ayudando al dirigente a coordinarlas y aprovecharlas 
conjuntamente. 

Finanzas .......... 
Mercadotecnia ..... -+( ESTMTEGIEA 

Investigacidn 
y Desarrollo ...... 
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. .  
Es esencial  reconocer en e l  caso de l a  planeacidn  estrategica 

que e l l a   e s  todo un proceso  continuo, e l  cual  involucra una 
secuencia  definida de pasos donde se  hace uso de la 
informaci6n  (propia de la empresa o ajena a e l l a ) ,  y de l a  
cual  es  necesario  hacer una eleccidn. 

- Caracterfst icas 

a) LA INCERTIDUMBRE: 

La direccidn de l a  empresa  normalmente tendrd  informaciones 
' imperfectas en cuanto a s u  medio ambiente, a la competencia, 

consumidores e incluso e n  cuanto a sus mismas potencialidades. 

b)  LA DECISION: 

No obstante,  esta  situacidn de incertidumbre a l a  cual e l  
dirigente de una empresa hace frente,  es imperativo  para 61, 

en base a la informacidn con que cuenta, asumir el riesgo 
y d e c i d i r .  

Como complemento a estas  ideas de incertidumbre y d e c i s i b n ,  no 
se debe olvidar que no existen fdrmulas  para def in i r  e l  umbral 
de exactitud  informativa con la   cual  debe contar un dirigente 
para tomar una decisi6n siempre habrá un margen de error,   ante ! 

61 nada se puede y se est6  dispuesto a correr  la   suerte.  

- OBJETIVOS 

A l  referirnos a los objetivos de una firma surge de inmediato 
l a  pregunta ¿ T i e n e  una empresa objetivos  propios? 
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Los autores reconocen l a  necesidad de ident i f i car  algfin concepto 
de objetivo de l a  firma,  consistente con esta  aparente negacidn 
de s u  existencia.  

Para e l l o  u t i l i z a n  l a  idea de organizacidn comprendida en 
términos de coalicidn de individuos con  uno o mas f ines  
determinados. En e l  caso de  una empresa tenemos que es ta  
coalicibn i n c l u i r & :  trabajadores, ?ccionistas ,   c l ientes ,  
proveedores,  directivos,  etc., y estos miembros s i  poseen 
objetivos propihs. 

Cabe señalar que l a  idea  clasica  para  definir los objetivos 
de una empresa, cons is t la  en delinearlos solamente en terminos 
de aquellos  particulares de sus dirigentes.  Tal  idea  durante 
mucho tiempo l a  aceptaron los estudiosos de la   Teorla de l a s  
Organizaciones. 

La definicitjn  actual de los objetivos de una empresa no implica 
una preferencia   tota l  por los mismos. Los estudiosos  realizados 
sugieren que estos son los resultados de fuertes luchas  entre 
objetivos  bien  diferentes uno de otros ,  deberminados por: 

- Los terminos de l a  coalicidn  (concurrencia de l a  fuerza de 
los diferentes  grupos). 

- Proceso de a juste  debido a l a  experdencia y / o  cambios en 
e l  medio ambiente. 

Los objetivos de l a  firma pueden sur  muy amplios y poco 
especfficos,  siendo una de sus carac ter l s t i cas  la Nimprecisibn" 
y consiguientemente,' la vaguedad. A e f ,  aquellos comprendidos 
en estos  terminos, son concepbos con el nombre de "mbeiones", 
a f i n  de dist inguirlos de lo@ o b j e t i v o s  estrat@g%oa8 de L& 
finna. 
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b 

. .  

Estos dltimos reflejaran los pr?cbp6si;tos ;de la empresa, pero 
planteados  concretamente en base a l a   e s t r a t e g i a  a adoptar. 

Los objetivos  estrategicos son precisos y coherentes : 

respecto a los objetivos de l a  firma (o misiones), y se 
expresan con claridad en tenninos  de: 

a) Producto ( c a r a c t e r h t i c a s  de aquellos  escogidos). 

b,) Distribucibn. 

c) Precio (su  polztica) . 
d )  Financiamiento e inversitjn  (formas de financiamiento y 

seleccidn de inversibn) . 
e )  Personal ( p o l f t i c a s  de reclutamiento,  formacibn, e t c .  ,) 

f )  Otros 

No debe olvidarse en consecuencia, que tanto los objetivos de 

la flrma (misiones), oomo los estrat8gfcos eon el remultado 
de l a  negociacidn operada  desde e l   i n t e r i o r   d e   l a  empresa, y 
conoigufentmente  reflejan  la fuerza de su8 diversas  coaliciones 
integrantes, razdn por la cual ambos objetivos conjugarlin con 
los objetivos  particulares, econ6micos y no econ6micos de dichas 

f u e r z a s .   ( f i g .  1) 

- OPORTUNIDADES 

- ¿ Que e s   l a  oportunidad ? 

Podemos considera.rla como una coyuntura donde las aagaofd&d@s 
de espacio y tiempo son psecioas y l;tmltaida@. 
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Una oportunidad se  nos presenta en un bnbito bien  delimitado 
y por un tiempo definido.  Una vez transcurrido  este no e x i s t e  

mSs l a  oportunidad, , l a   c u a l  asimismo tampoco e x i s t i r 6  si 
cambiamos de h h i t o .  

En t6rminos  empresariales tenemos  que l a s  oportunidades son 
cada d l a  menos resultado de l a  "buena e s t r e l l a "  y mbs 
respuesta a l a  bffsqueda que  de e l l a   s e  hace;  para una empresa 
pueden darse mediante una combinacidn de factores a saber: 

- Producto y desarrollo de e s t e .  

- Mercado actual y potencial. 

Los productos  actuales de la empresa pueden d i r i g i r s e  a  nuevos 
mercados,  nuevos  productos pueden ser  explotados en e l  mercado 
actual.  De aqu€ se desprende que las  oportunidades  se dan en 
teSrminos  de productos y/o mercados. 
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ESTRATEGIA 

I 
I 
I 
V 

OBJETIVOS 
ESTRATEGICOS 
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La  importante par.a la  empresa es detectar la  oportunidad,  por 
lo  que es necesarios 

- Que la  empresa posea los r e c u r s o s   n e c e s a r i o s  para 
aprovechar  l a  oportunidad 

BUSQUEDA DE 
OPORTUNIDADES 

r 

OBJETIVOS DE 

*O > 

I 

OPORTUNIDADES 
RETENIDAS 

m OPORTUNLDAD'ES 
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- FUERZA Y DEBILIDADES. 

Para poder enfrentar debidamente  a cualquiera de las oportunidades 
retenidas, es necesario  saber  afrontar l a  eerie  de problemas . 

planteados por el i n i c i o  de una nueva a c t i v i d a d .  

Para  poder resolverlos en  forma s a t i s f a c t o r i a ,  .debemos hacer un 
frfo y en consecuencia  objetivo  andlisis de nuestra  Circunstancia 

actual,  definiendo: 

a)  cuales son nuestros puntos fuertes y 

b )  cudles son nuestros puntos dbbiles. 

Para proceder a t a l  anll is is  debe considerarse que ambos puntas 

se miden en tgrminos de: 

a)  recursos  materiales 

b )  factor humano. 

S i n  embargo e x i s t e  un elemento adicional capaz de acentuar 

nuestras  fuerzas s i  lo poseemos, o bien puede constituir  un 
poderoso factor de debil idad  al  no tenerlo  mientras l a  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: l a  organizacidn, direcci6n, 
motivacidn y e l   control .  

La planeacien  estrategica es una funcidn y responsabilidad de 
todo directivo a todos los niveles  dentro de una organizacibn. 

Existen dos t ipos de direccibn: 

- La direcci6n  estrategica "rr3 hacia  los  niveles mbs altos 
- La direccidn  operacional "-+ hacia los demd&'niveles 

La planeacidn  estrategica  es e l  apoyo determinante  para l a  
d i recc idn  estrategica.  En enfoque primordial de ambos t i p o s  
de dirección es l a   e s t r a t e g i a .  Pero a l   i g u a l  que l a  d i r e c c i d n  

estratggica e s t d  relacionada con la  direcci6n  operacional,  
l a  planeacidn  estrategica se encuentra  interrelacionada con la 
planeacidn operacional., Para los directivos a cualquier  nivel 
de planeacidn  estraC6gica  est6  vinculada con e l  proceso 
direct ivo;  asimismo la planeacidn  estrategfca no esta separada'' 
n i  d i f i e r e  de la direccibn, 

Existen dos formas importantes, que  no  deben ser subestimadas, 
para ayudar a los al tos   direct ivos  a cumplir con sus 
responsabilidades de planeacidn  estrategica: la planeacidn de 
anticipacidn  intuitiva y l a  planeacidn  sistemdtica  formal. 



22 

Un modelo conceptual  representa una h.erramienta poderosa,, 
ya que proporciona una gufa adscluada para un funcSonamlento 
adecuado en la practica. 

El sistema de planeacidn estratggica  formal-debe  ser diseñado 
para satisfacer  las   caracterhticas Clnicas  de cada compañfa. 

La intencibn de este apartado es  presentar brevemente e l  
modelo conceptual de l a  estructura y del proceso de planeaci6n 
corporativa2  sistemstica, s u s  ,principales  caracterzsticas y 
mencionar otros modelos conceptuales y apertavios existentes. 

En el Cuadro 1.2 ~e muestra esqu&m%icamente dicho modelo, 
esta dividido en tres  secciones  principales:  premisas,  farmulacih 
de planes, implantacidn y revisibn. 

Con respecto a las  premisas de planeacibn estas se dividen e n  . . 
dos t ipos:  

- e l  plan  para planear 
- informacidn sustancial 

2 Steiner,  George A . f  Planeacidn Estrategica, CECSA, Mgxico, 
D.F., 1983. 
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L t 

" . . 

- 

Fuente:  Steiner  George A. PlaneaciBn  Estrategica.  CECSA, Mexico. 1983. 
p.  2 4 .  

CUADRO ESTRUCTURA Y PROCESO DE PLANEACION  COMERCIAL DE UNA COMPAÑIA 
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Las premisas de planeaci6n esenciales  se muestran en los 
cuatro cuadros en llnea  vertical. Cada  uno de estos cuadros 
contiene s u  particular  importancia, e l  filtimo de ellQs 
algunas veces llamado "An6lisis ODEPEDO PF". Un propdsito 
principal de l a  planeacidn estrategica  consiste en descubrir 
las oportunidades y los peligros futuros para elaborar 
planes. 

. .  
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CUATRO MODELOS CONCEPTUALES PARA CREAR UN FLAN ESTIRATEWO 
EN 

1. 

2 .  

3 .  

4 .  

5. 

6 .  

7 .  

8 .  

9.  

COMP~IAS PEQUEEJaSc  MEDIANAS Y GRANDES 
MODELO A 

Formular los deberes 
- Definir  el  alcance  del  plan 
- Definir los resultados  buscados 
- Determinar  cdmo  debe  desarrollarse  el  plan: 

- &Quien hace que? 
- ZCubndo?  ¿En  que  momento? 
- Solicitud de informaoidn 

Desarrollar las entradas 
- Antecedentes 
- Principales  tendencias  ambientales 
- Oportunidades y peligros 
- Potencialidades y debilidades  internas 
- Pron6sticos  actuales  de  ventas  del  producto 
- Valores y juicios de los directivos 

Evaluar los cursos de acci6n  alternativos 

Definir los objetivos primordiales 
- Ventas 
- Utilidades 
- Desarrollo  del  producto 
- Potencial hum ano -.&" 
- EtC. 
Definir  las  polfticas y estrategias  importantes 
- Mercados - Empleados - EtC. 
- Productos - Precios 
- Finanzaa - Tecnologfa 

Desarrollar  planes  detallados a mediano  plazo 

Determinar las decisiones actuales  necesarias 

Observar el desempeño 

Revisar  anualmente 
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MODELO B 

1. Definir  la  clase  de  cornpañ$a  que  queremos 

2 .  Analizar  nuestros  clientes 
- ¿Quienes  son? 
- & C & ~ Q  deben ser clasiffcadoa? 
- ¿Por  que  compran  nuestro  producto,  servicio? ¿Cambiara? ¿Cbmo? 

- ¿A qua  segmentos del  mercado eervtm~s? 
- ¿Debe  cambiarse  esta  situacibn? 
- EtC. 

3 .  Analizar  nuestra”industria 
- Tendencias 
- Estdnderes y estadesticas 
- Competencia 
- Potencial  de  utilidades 
- Etc. 

4 .  Preguntar:  LCutiles  son  para  nosotros  las  oportuntdades y peligros? 

5 .  Preguntar:  ¿Cuales  son  nuestras  potenclalsdades y debilidades? 

6.  Preguntar:  ¿Cuales  estrategias son identiffcables? 

7, Evaluar  las  alternativas  de  estrategias 

8 .  Desarrollar  objetivos 

9.  Preparar  planes  detallados  para  gmplantar  estrategAas 

10. Desarrollar planer de contingences 

11. Traducir los planes  en  presupuestos 

12, Observar el desempeño 

13. Revisar  anualmente 
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MODELO C 

l. Desarrollar  entendimiento  pragmatico de planeaci6n  estrategica 
en general, pero en particular para una pequeña compañZa 
- Literatura 
- Asesorfa directiva 
- Seminarios  profesionales 
- Visitas a otras  compañfas  que 1leven.a cabo  la  planeacidn 

2 .  Identificacidn  de  OPEDEPO  PF  (Fundamentales  en  la  planeacidn) 
- Debilidades 
- Oportunidades 
- Peligros 
- Potencialidades 

3 .  Identificacidn  de  estrategias  para  explotar  las  oportunidades y 
evitar l a s  amenazas 

4 .  Evaluacidn y seleccidn  de  estrategias 

5. Implantacidn  de  planes  para  estrategias  prioritarias 

6.  Formulacidn  de  las metas principales  de  la  compañila 
- Misidn 
- Propdsitcs y filosofSas 
- Objetivos especlficos a largo plazo: 

- Ventas 
- Utilidades 
- Participacidn en el mercado 
- Otros 

7 .  Preparar  otros  planes  asociados 
- Potencial  humano 
- Financiamiento 
- Instalaciones - Etc. segdn se neceeits 

! 

8.  Observar  el  desempeño 

9. Revisar  anualmente 
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MODELO D 

1. 

2 .  

3 .  

4 .  

5.  

6. 

7 .  

LDcSnde nos  encontramos? 
- Filosofsa,  confianza y misi6n  colectiva 
- Situaci6n  financiera 
- Situacidn  competitiva 
- Confiabilidad y aceptabilidad  del  producto,  etc. 
- Mercado  al  que  sirve 
- Etc. 
¿A ddnde  queremoe  llegar? 
- Redefinicidn  preliminaria  de  las  metas 
- Alternativas  estrategicas  para  lograr  las  metas 
- Evaluacidn  de  alternativas  en  vista  de  las  potencialidades, 
debilidades,  restricciones y momento  actual 

¿Podemos  llegar  hasta  allf? 
- Momento  actual 
- Requerimientos  organizacionales 
- Requerimientos  de  gereonal 
- Requerimientos  de  instalaciones 
- Requerimientos  financieros 
- Etc. 
icudles  estrategias  lograran,  cuales  metas? 
- Relacidn  entre  metas y estrategias  en  vista  de los valores 
directivos y del  andlisis  de  situacidn 

- Conclusiones  relacionadas  con  las  metas 
- Conclusiones  concernientes  a  las  estrategias  para  lograr  metas 
¿Que  decisiones  deben  tomarse  ahora  para  llegar hasta allf? 
- Presupuestos a coreo plazo 
- Decisiones y acciones  a  corto  plazo  en  cuanto  a  organizaciones., 
personal,  direccibn, etc. 

Observar  el  desempeiio 

Revisar  anualmente 



CAPITULO I I 
." 

PROCESOS DE LA PLANEACIOPJ ESTRATEGICA 
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CAPITULO I 1  

pROCESOS DF LA P W C I O N  ESTRATEGICA 

2.1 FACTORES PAM EL DISERO DE SISTEMAS DE PLANEACION 

Los factores  que  serdn  determinantespara  la  implantaci6n 
de  una  planeacidn  estrat6gica  eatardn  comprendidos  tanto 
en  el desempeño pasado corno en la situacidn actual de la 
empresa. 1 

El  desempeño  pasado  nos  dard  una  base  para  la  evaluacidn de. 
la  situacidn  que  ahora  prevalece, y los posibles  desarrollos 
que  pudieran  darse  en  el  futuro.  Algunos  datos  del  desempeño 
pasado  pueden  ser:  nuestra  participaci6n  en  el  mercado,  el 
precio y el  volumen  de  nuestras  ventas, los gastos  de  capital 
las  utilidades sobre inversibn, los flujos  de  caja, la 
depreciacidn y las  utilidades  operativas. 

Las  dsci,siones que se tomen depen,derdn de la calidad de la 
informacidn  disponible,  la  informacidn  ser6  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 
podrdn  controlar  algunas  variantes  de  su  medio  ambiente y por 
conaiguiente, de cierta manera, modelar el futuro en  vez de 

esperar a que Bste llegue,  con lo que se reduoirfa  la 
inaertidankbre. 
- 
1 Stejner,  George A. Planeacidn  Estratégica, M x i c o .  Compafifa Editorial Continental, S . A .  

de C.V., 1984. p .  123. 
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Uno de los  factores mds importantes  a  considerar  es  el  tiempo, 
y  éste  dependerg  de la naturaleza  de  las  metas  a las cuales se 

quiere  llegar. , .  

El intervalo de tiempo  para  la  planeacidn  de  la  compañfa  debe 
rd de  tener  cierta  ldgica, ya que los costos  de su elaboracidn - 
son  demasiado  altos,  aunque  tambien  es  riesgoso  elaborar . 

Aplanes mbs cortos de lo debido. 

Los planes  a  corto  plazo  se  deben  elaborar  haciendo  referencia 
a los planes  a-latgo plazo, ya que los primeros  deben de 

- 
>contribuir  a los segundos. 

Debido a la incertidumbre en el. futuro y a loa posible@ errores 
en los prondsticos la planeacidn debe contar con cierto grado 
de  fhexibilidad  y  ten,er  la  capacidad  de  cambiar  la  direccidn 
cuando  ass  se  requiera,  sin  incurrir  en  costos  excesivos. 

La  planeacidn  implica  un  sin  fin  de  actividades  en  donde  la 
mayor  parte de las  mismas  ser6n  llevadas  a  cabo  por 
especialistas; los rondsticos,  la reco1eccidn.y anaUsis de 

+datos, el desarrollo  y  respaldo  de  cursos  alternativos  son 
P".--".. 

actividades que la mayor parte de loa ejecutivos de loar 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  organizacidn,  significa  verla  como la 
ven  sus  participantes, o sea  todos  aquellosque  dentro o fuera 
de  ella  se  ven  directamente  afectados por lo que dsta hace. 
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esenciales de  la  empresa. 
. .  

Por  otro  lado,  la  planeacidn  eficiente  de  la  empresa  requiere 
para  su  implantacidn de una  descripcien global y coherente 
del estado  actual de la empresa y del  medio  ambiente,  de  como 
opera, an qu1Bn o en qua influye, por quiPn ea inf luenciada 
y cdmo: la mayorla de esta  informacidn  se  encuentra  diseminada 
por  lo  que  debe  ser  recopilada y organizada.  La  informacidn 
referente a la  situacidn  actual  de  la  empresa  deberd  de  ser 
mucho mds amplia  que  la  del  desempeño  pasado, ya que  deberd 
incluir  aspectos  tan  importantes  como: 

- El conocimiento  de  la  competencia.- Yaque 'esto evitard 
sorpresas y nos mantendrg  en  ventaja  con  respecto a nuestros 
competido re^. 

- Definir el sistema para el que se va a planear.: De forma 
precisa se tendrdn que especificar necesariamente los 
lfmites  del  sistema. 

I 

- Recursos  con  que  cuenta  la  organizaci6n.- Los de  mayor 
importancta serdn los Efnancieros,  que  comprenden  las  venta6 
las deudas,  las  utfli'dades y el  flujo  de efiectj.vo. 

- Otrvs  recursos  que  no  se  deben de menospreciar  son los 
humanos, la@ LnBtalacZonea, la, s i t u a c i d n  del  medio -$miterr 
la  imagen  pablica delacompañfa,. los  sistemas de mexcndeo 
y distribucih, el  desarrollo de nuevos  productos, los 
inventarlos y el  desempeñcr dZrectivo. 2 

- Si la corporacidn se encuentra  en mbs de un ramo.- $e debe 
analizar que tiernen en emtin serda uno Caca elleals pasa haber 
formado  un  grupo. 
- 
I Ackoff, Russell L.. Planificacidn de la Emprésa del F u t E ,  México, Ed. LIHUSA, 1986. p. 104 
2 Steiner, Up. cit. p . p .  134-137 



- Como  influyen  hacia  dentro,  hacia  fuera  y  a  traves de la 
organizacidn Los materiales,  el  dinero,  las  drdenes y la 
informacibn. 

- Cuales  son  las  habilidades  de  las  personas  que  forman  la 
corporaci6n. 

- Cuales  polfticas,  practicas,  estrategias  y  trtcticas se 

encuentran en vigor actualmente. 

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

1 

-LQui6nea son los participantes de la empresa?, ¿En que grado 
dependen de la  corporaci6n los participantes y cuánto 
depende  la  empresa  de  ellos? 

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

- cCu$lss leyes y reglamentos  gubernamentales se aplican  a  la 
empresa y cómo? , .  - 

1 ACkOff ,  Op. C i t .  p.p. 262-270 
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Retomando los puntos  anteriores,  tenemos  que  para  la  formula- 
cidn  de  una  planeacidn  estrategica,  una  empresa  requiere  de 
un  andlisis  que  identifique  todo  su  medio  ambiente,  esto es, 
todos los factores  que  de  una  u  otra  forma  serdn  determinan- 
tes  para  el  logro de sus  objetivos,  deberd  de  considerar  sus 
restricciones, sobre todo si 6stas son ,autoimpueatas. 

Haciendo referencia  a  la  problemgtica que implica una 
planeacidn  dentro de una  organizacidn,  un  factor  que interviem 
es  la  resistencia  al  cambio,  ya  que el desarrollo  de  una 
planeacidn  estratggica  da  lugar  a  cambios  inevitables  y 
concretos  dentro  de  la  empresa. 

Si  un  sistema  opera  eficazmente  ser6  mas  fdcil  reducir y 1 

vencer  esta  resistencia,  ya  que  la  mayorla  serdn ~610 incon- 
veniencias  supezficiales  basadas  en  muchas  ocasiones  en 
intereses  personales. 

Algunos orígenes de los  prejuicios en contra de la plansaci6ia 
son : 

- La  introduccidn  de un nuevo  sistema de planeacidn es un 
cambio  sustancial  en  un  sistema  ya  conocido,  esto  provocard 
la  desintegracidn  de  grupos  ya  establecidos  y  la  formacidn 
de  otros! De igual  forma  las  relaciones  individuales 
cambiaran, lo que  puede  representar  nuevos  retos o crear 

t 

conflictos  entre los integrantes de la  organizacibn, ya 
que  tendrdn  que  enfrentarse a nuevos hechos e ideas y tratar 
conpersonalidades  desconocidas en algunos casos,  ya  que la 
planeacibn  estrategica  puede  ser  implantada  por personas 
externas. 

1 Steiner, Op. c i t .  p .  98 



. .  

Mediante  la  planeacidn,  la  gente  tendrd  una  visidn  diferente 
del  futuro y sus  prioridades;  metas,  funciones y relaciones 
en  la  organizacidn  cambiarbn. 1 

- En  el  sistema  de  planeacidn  normalmente  se  desarrollan 
nuevos  canales  de  informacidn,  nuevos  flujos  de.fnformacibx 
que  dan origen a otros patrones de toma de decisiones, los 
cuales  a su vez  comprenden  cambios  en  la  autoridad, lo que 
ocasiona  tensidn en los  directivos,  tensidn  que se 

intensifica  cuando  no  está  muy  claro  como  quedaran 
definidas l a s  atoridades.  

- un  sistema  de  planeacidn  puede  dár  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  hará  creer  que  su  autoridad  sobre  ellos  ha 
disminuido. 2 

Se  pueden  dar  conflictos  en  la  organizacidn  durante  la 
planeacibn,  causados  por  luchas  por  poder o por  asignacidn 
de capital  en  algunos  casos.  Dentro de las divisiones,, los 
conflictos  surgen  entre los grupos funcionales, o sea  en 
produccien,  maqui'lado,  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  planeaci6n  estrategica, ya que  sentiran  que 
los  resultados  de los conflictos  pueden  ser  determinantes 
para  el  nuevo  sistema, haciendolo negativo. 

- 
1 Steiner, Op. c i t .  p. 98 
2 Ibidem p. 99 

~ .... . . . ~  ..... . 
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se  consideran  fracasos  de  la  planeaci6n. 

- La  planeacidn  estrategica  incluye  el  riesgo  de  posibles 
errores,  por lo que los ejecutivos  pueden  pensar  que  la 
evitacidn  de  una  planeacidn  estratggica  evitara  los'  riesgos, 
ya que  la  eleccidn de una  mala  estrategia  les  puede  costar 
el puesto.  En  la  actualidad,  el  fracaso  está  asociado  con 
la incompetencia,  falta de inteligencia e ineptitud,  Si . 
se debe planear, el problema consiste en como evitar cometer 
errores o, si  ya  existen,  como  atribuirlos  a  alguien o a 
algo  "La  manera  mas  fácil de evitar  problemas  es  no  involu- 
crarse  con  la  planeaei611,  sobre  todo  la de largo plazo"! 

- Uno  de los principales  orzgenes  de  la  resistencia a la 
planeacidn  es  el  hecho de que  exige  nuevas  maneras de  pensar, 
el  enfrentamiento a nuevos  retos y la  necesidad  de  idear 
nuevas Pomas de desempeñar su trabajo. Se deben  considerar 
futuras  fuerzas  del  ambiente  de  forma  mas  cuidadosa de lo 
que  se  estaba  acostumbrado. 

- La  gente  no  está  cómoda  cuando  existe  inseguridad, y se 

opondrb,  a  procedimientos  que  parezcan  incrementarla?' tales 
inseguridades  provocan  diferentes  tipos  de  angustia, ya que 
las  personas  pueden  sentir  que  se  enfrentan a situaciones 
en las cuales  pueden  perder  el  control, y tambien  creer  que 
serdn  consideradas  culpables  por  errores  de  decisibn,  que 
en  realidad  competerdn  a  toda la organizacien,  en  resumen, 
este tipo de gente ve la.'planeacibn  como  una  amenaza. 

- Otra causa de  antipatfa  hacia la planeaci6n  pueden ser los 
conflictos  de  autoridad,  en  donde  algunos  elementos de la 
organizacien sienten que: la planeracibn aaquivaba a &a 
imposicidn de una  vida  manejada y ordenada, y se  opone  a 

1 Ibidem. p. 100 
2 Ibidem. p. 101 
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este  ejercicio  de  la  autoridad,  aunque  tengan  que  aceptarla, 
lo que  tiene  como  consecuencia que los ejecutivos lleven a 
cabo  la  planeacidn  sin  realmente  estar  convencidos  de  sus 
beneficios, 

De una  manera  general  hemos  expresado los principales  orSgenes 
de  la  resistencia  a  la  planeacidn  por  parte  del  personal  de 
una  organizacidn, ya que  ésta  implica  el  cambio  en  tantas 1 .  

coeas  en las oryanizacibn  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  reflejada 
en  algunos  directivos,  cuando  tienen  preferencia  por  acciones 
con muy poco  riesgo y se oponen a la planeacibn, a su manera 
de  ver,  de  un  futuro  inseguro. 

. .  

Retornando lo anterior,  no  deberd  olvidarse  que  un  sistema de 
planeacidn  estrategica  no  s610  ayuda  a  evitar  muchos de estos 
prejuicios  en  contra  de  la  planeacidn,  sino  que tambih 
satisface  deseos  e  intereses  personaled, ya que  un  sistema de 
planeacidn 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  organizacibn,  presentdndose de esta  manera  un  reto  para 
ellos, lo que dard origen a una  satisfaccidn  personal  conforme 
se vayan  logrando los objetivos  establecidos  en  la  planeacidn. 

El hecho  de que no se reconozcan y combatan los prejuicios 
contra la planeacidn  pueden  fdcilmente  llevar . a  la. planeacidn 
al  fracaso. 

1 Aekof f ,  Op. c i t .  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 deberdn  reunir  ciertas 
caracterssticas, ya que  sus  deberea  tendran  una  gran  amplitud 
y alcance  dentro y fuera  de  la  empresa. 1 

Entre  sus  funciones  estard  el  dirigir  a  la  gente,  sin  olvidar 
sus  capacidades y la  motivacidn  que  les  sera  necesaria  para 
llevarlos  hacia  un  objetivo  comdn. 

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

Entre  mds  grande  sea  una  empresa,  la  alta  direccidn  se  ocupar& 
menos  de los detalles  pequeños. . .  

La  funcidn  de  planeacidn  ira  cambiando  conforme  va  creciendo 
la  organizacibn,  la  planeaci6n  tendrd  una  tendencia  a  hacerse 
cada  vez mbs ent6rminos de estrategias  fundamentales  (misiones 
y propdritosr de la empxsraa, metas a largo p lazo) .  

Al crecer la organizacidn habra una  tendencia  del  ejecutivo 
encargado de la  planeacidn  de  dedicar mas tiempo  a  esta  funcibn, 2 

la  manera  en  que 61 lo lleve  a  cabo  dependerd  de  varios  factores: 

-, La  planeacidn  corporativa.-  Funcibn  relacionada  directamente 
con  ellos,  de  la  cual  deben  ocuparse  ellos y no  delegarla  a 
los  subordinados de una manera total. 
- 
1 Steiner, OP. c i t .  p . . B 4  
2 Ackoff. Op. c i t .  p.p. 171-180 
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- Direccidn  de  la  organizaci6n.-  Encaminar todos los diferentes 
esfuerzos  y  operaciones  de la empresa  en  la  misma  dizecciejn. 

- Alternativas.- Se deberd  tener  un  alto  criterio  en  cuanto a 
las alternativas  disponibles  para  la  compañila. 

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

Los directores estaran dispuestos a hechos imprevistos y 
desagradables  para su andlisis,  se  deberd  evaluar  objetivamente 
las  debilidades  y  potencialidades de la  compañTa. 

En  la  planeacidn  estratggica  las  ideas  del  ejecutivo  de  la 
planeaci6n  deberdn  estar  sujetas  a  ser  cuestionadas  en  un 
ambiente  abierto. 

. .  
Es importante  Introducir el sistema  de  planeacidn  adlo  despuds 
de  haber  puesto  al  tanto  a los directivos y al personal 
invQlucrado  en el proceso,  para la aceptaci6n general del 
programa, y este sistema  deber8  estar diseñado en base a las 
caracterssticas de la  compañila. 

El  concepto  de  planeaciejn  que  tienen  algunos  ejecutivos  esta 
en  funcidn de algunas  orientaciones. 

La  orientacidn  de  algunos  de  los  planeadores es hacia  el 
pasado,  otros  estdn  orientadas  hacia el presente y algunos 
otros se orientan  hacia  el  futuro.. Pero existe una  cuarta 
orientacidn,  la  llamada  interactiva,  que considera el pasado, 
eL presente y eb futuso aom aspectos diferentes, pero 
inseparables, se aonaentra en kodaE Lao osConOaofane# ;a$ RiSBBidS 

tiempo. 

1 

- 
1 Ackoff, ?p. cit. p.P. 73-60 
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Esta'  basada  en  la  creencia  de  que  si  no  se  toman en cuenta los 
otros  tres  aspectos  en  un  problema  dado,  el  desarrollo  gera 
obstruido. 

Estas  orientaciones  son  modos  convenientes de caracterizar 
ciertos  metodos de administrar y planear,  siendo que cada uno 
de  ellos tiene sus propfas caractsrfsticas: 

- A aquellos plansadoree que ven hacia el pasado no lee 
sarisfacen las cosas  tal  como  estdn,  ni  el  modo en que 
ocurren,  ya  que  prefieren  las  cosas  tal  como  una  vez 
estuvieron.  Por lo tanto  buscan  regresar a un  estado ' 1  

anterior,  deshaci6ndo los cambios  relevantes,  este  tipo  de 
personas  oponen  gran  resistencia al cambio,  ya  que sus 

m6todos  para  .la  planeaci6n  siempre estarh basados en hechos 
simples  que  no  requieren  grandes  cambios. 

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

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

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

No les interesa 1lsgaL- al ozigen da, los &eseguiL%b~ios en 

la empresa, ya que st510 eliminan Les atnena%asl p m e  aonrrlWt;'an 
que  la  empresa debe marchar  casi  por  si sola. 
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Una  de  las  ventajas  de  estos  planeadores  es  que  son 
sumamente  activos, aCln cuando  no  hay  crisis,  ya  que  iDvierten 
mucho tierno en  evitar  que  ocurran  las  cosas. 

En  las  organizaciones  donde  hay  este  tipo  de  personas  se 
aprecian  m8s  las  maneras  que  la  eficacia. 

Se preocupan  de  los  convencionalismos,  las  costumbres,  las 
recjlas y la conducta  correcta, y sobre  todo  aprecian  mbs la 
conformidad  que  la  creatividad. Los planes  que  se  generan . 
con  estas  bases  tienden a convertirse  en  sistemas  autocrdti- 
cos ’ y democrdticos. 

. .  

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

- Aquel  planeador  del  futuro  es  casi  el  que  domina  la 
administracibn  actual, ya que lo que  menos  desea  es  volver 
a las  antiguas  normas,  pues  casi  se  la  pasa  tratando  de 

* acelerar el cambio  para explotar las oportunidades  que 
pudieran  venir con el. 

Este tipo de personas piensa que la  tecnolo.gSa es la 
principal caucla del  cambio, y que &ata ea8 buena, por lo que 
ven con buenos ojos la tecnologsa, ademas no desean 
establecerse  para  irla  pasando,  ya  que  son  perfeccionistas, 
y en  su  búsqueda  de  lo  mejor  ponen  toda su confianza  en  la 
ciencia y en  la  tecnologla, y son muy.inclinados a usar  al 
programacidn  lineal,  la  planeacidn  estratggica y la 
elaboracidn de presupuestos  por  programas,  los  andlisls de 
riesgos y ~ Q P  eBkUdiC36 de aosto-eEiolencAa. 
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Las  organizaciones  con  este  tipo  de  planeadores  predicen el 
futuro y 8 8  preparan para bl, por lo que  dan loa paeos 
necesarios  para  minimizar o evitar  las  amenazas  del  futuro, 
y de  ser  posible  explotar  todas  las  oportunidades  futuras. 

- La  llamada  interactiva,  es  la  planeacidn  que  llevan  a  cabo 1 

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 eat6 eujeto a la  creacibn. De aqus 
que  consideran  a la planeacidn  como  el  diseño  de  un  futuro 
deseable  de 1a.invensibn de los &todos para  llegar a 61. 

Los efectos  de la tecnologfa,  dependen  segdn  ellos, de la 
forma  como  se  les  utilice, y la  ciencia,  para  ellos, 
involucra  la  búsqueda 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  REGPONSABLE. 

Una  funcidn  importante  del  ejecutivo  de  la  planeacidn es la 
de  asegurar  que  el  sistema  diseñado  para  la  organizacibn  sea 
el  adecuado! 

Deberd  de  contar  con  la  ayuda de otras  personas  para  el 
diseño  del  sistema. 

Tambih determinara s i  se necesita  nombrar  un  ejecutivo 
planeador  corporativo, y si  es asX, establecer  sus  responsa- 
bilidades. 

El  ejecutivo  corporativo  deberd  estar  cerca  de  (51, ya  que los 
dos  se  encargaran  de  elaborar los programas  de  la  planeacidn 
de  los  diferentes  niveles  de  la  organizaci6n. 

Abn  as$,  el  'ejecutivo  de  la  planeacibn  deberd  estar  mucho  mds 
involucrado  en  el  proceso  de  la  planeacibn,  ya  que  el  formulara 
por  escrito y personalmente los objetivos bbsicos de  planeacidn 
para la compañh. 

El ejecutivo debe reunirsae personalmente  con los directivos 
para hablar de los planes  que  se  han  preparado, y as$  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  diseño,  la  administra- 
cidn y la  implementacidc  del  proceso  de  planeacibn,  durante la 

1 Steiner, Op. cit. p.p. 86-88 
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fase  del  diseño  el  planeador  debe  estimular y aleccionar a 
los participantes,  para  liberarlos  de las restricciones  que 
pudieran  bloquear su imaginacidn y creatividad!  ya  que los 
que  intervienen  en  el  proceso  de  la  planeacidn  pueden,  por 
alguna  razdn,  no  estar  dispuestos a modificar  mucho  el 
actual  estado de cosas. 

EL planeador  frecuentemente  tendrd  que  verificar el proceso, 
para  asegurarse  que el sistema  diseñado  tenga  capacidad  de 
adaptacibn,  de  acuerdo a las  caracterssticas  de  la  empresa. 

- 
1 Ackoff,  Russell L., El Arte de Resolver Problemas, M4xIc0, Ed. LIHUSA, 1982, p.p.  7-29 
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CAPITULO 111 

-,E IMPl,&iIAR PJ.&IE&ION W T F G I C A  

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

La  estrategia  comprende los principios  fundamentales  del  plan ' -  

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

se  desarrolla. 

Se pueden  observar a continuacidn  algunos  aspectos  determinan - 
tes  para  la  implantacidn  de  una  planeacidn  estrategica: 

LOS motivos para que una  empresa  busque el crecim$ento  pueden 
ser: 

- La  supervivencia.-  Dentro  de  la  industria,  la  firma  que  no 
. hace  proyectos  para su crecimiento  probablemente no logre 
seguir  viviendo.  La  compañfa  que  no  se  renueva  se  encontra - 
rd  un  dSa  con que  trabaja  una  lfnea  cansada de productos. 

- El mandato de los propietario@.-  En muchoe c#81~@ el 
crecimiento  puede  ser lo que  esperan los accionistas de la 
compañla, m66 que un motivo requerido por la economga de 
la supervivencia. Esto plantea a la direcclon al problema 
de buscar  alternativas  productivas al crecimhnto, 



prestigio y poder, lo que  traerd  como  consecuencia  que  la 
compañfa  reciba  mayor  atenci6n  en  varios  aspectos (mds crgditos, 
privilegio  para  estar  en  grupos  selectos,  etc.,). 

- Identificacidn  de  las  diversas  alternativas  de  crecimiento.- 
Cuando una compafifa me esfuerza  por  crecer, baadndose en alguna 
de Las  razones  anteriores,  debe  llevar  a  cabo  una  planeacibn 
severa,  que  cubra todos los aspectos  requeridos  para  el 
crecimiento, en otras  palabras, lo que  se  necesita  es  que  la 
compañiia  sepa  distinguir sus  oportunidades  bdsicas  a  Jargo 
plazo,  hacer  un  andJisis  de  su  porvenir  en  cada  alternativa 
con los recursos  que  tiene, y tomar  la  decisidn  que  mejor 
armonice  con  la  realizaci6n  de  sus  objetivos  a  largo  plazo. 

- Identificaci6n  de la.mejor alternativa  de  crecimiento.-  La 
cornpañfa  puede  tomar  elementos  de  dos o tres  tipos  de  estra- 
tegia y combinarlos. Por otra  parte, la mayor parte de lae 
compañiias  quizd  estimen  conveniente  adoptar  principalmente 
una so2a estrategia. 

Para  el  desarrollo e implantacidn  de  una  planeacidn  estrategica 
es  necesario  considerar  ciertos  puntos,  que  de  ser  ignorados 
pueden  crear  serias  dificultades  en  varios  dmbitos de la  empresa, 
as$  pues,  el  andlisis  que  de ellos se  haga  nos  reducird los 
riesgos  inherentes  al  proceso  de  la  planeacibn: 

- La planeacibn  oportuna en la  empresa. 
La  alta  direccidn  debe  investigar  constantemente el medio 
ambiente  con  el  fin  de  no  pasar  por  alto  nuevas  oportunidades 
en el mercado,  con nuevo6 productos y/o nuevas inveraionea, 
se  debe  estar  dispuesto a tomar  decisiones con un alto ziesgbid 
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- La  adaptaci6n. 
La  toma de decisiones estratigicas ser6 modificada deopuh 
por  medio  de  decisiones  sucesivas, lo que  significa  una 
redefinici6n  de  la  estrategia  bdsica. 

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

En  la  prdctica  existe en las  organizaciones  un  sin fin de 
comblnaclonea de, loa modelos de p3,anaaclbn eatratbgioa, robre 
todo  basados  en la edad y tipo  de  empresa. 

- Los diferentes  estilos. 
Para la implantacidn  de  la  planeacibn se pueden wguir varfos 
estilos,  principalmente  el  perceptivo y el receptivo',  pudgendo 
evaluarse  de  forma  fntuftEva  (sin  necesidad de sndlesis 
profundos de la  fnformacibi?) o sZstem4t'ica ( rev$sfbn met8dtcq 
de toda  la  informacidn 1. 

Lo que nos indica  que las personas enfocan 20s problemas. de 
la planeacidn  en  formas  diferentes, 

- Analisis de la situacibn. 

El andlisis  de l a  informaci6n  es  fundamental en el estqhle- 
cimiento de nuestra  planeacibn, ya que  con  el evnlua,rmos 
datos  pasados,  presentes y futuros,  permitiendonos  establecer 
una  base  para  seguir  el  proceso  de  la  planeacfdn. 

El anblisis  debe  llevarse a cabo tanto  fnterna corno extern&+* 
mente, esto es, que no 8610 deber& alaboralers @OW?@ un8 

- 
1 Steiner, Op. c i t .  p. 115-122 
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formal,  sino  que  deber8  observarse  el  medio  ambiente, 
explorhdolo 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  otras  empresas, 
en  reuniones,  convenciones,  seminarios,  etc.,). 

Uno  de los objetivos  del  andlisis  de  la  situacibn  es 
identificar y analizar  las  tendencias y fuerzas  que  m8s 
impactarllan  en  nuestra  planeacibn, por lo que es importante 
identificarlas  antes  de  que  nos  puedan  afectar. 

- Clientes y mercados. 

Para  nuestra  planeacidn  es  fundamental  llevar a cabo un andlisis 
1 de  nuestros  clientes y mercados,  tomando  en  cuenta  numerosas 

.consideraciones  como  son:  frecuencia  de  compra  del  producto par 
los clientes;  quienes  son  nuestros  clientes mBc fuertes; S$ su 
comportamiento  es  estable o cambiante;  con  respecto ql mercqdo, 
si  es  creciente o decreciente;  la  distribucidn  geogr$fica  de 
nuestros  clientes;  mercados  potenciales no explotados; 
posibilidades de integraciones  verticales u horizontales,  etc., 

LOS puntos antereores  nos  mos.trar&l  debilidades,  oportunidades y 

pelfgros, pQr 10 que  consecuentemente  nos dard posibles  estrategias 
necesqr$amente  evaluadas  en  bqse A diferentes  crLter$os. 
_I_ 

1 Ibidem. p. 131 
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CAP I TUL0 ' I V 

EVALUACION Y RETROALIMENTACION DEL SISTEMA 

4 . 1  LA SELECCION DE UNA ESTRATEGIA 

La seleccibn de  una estrategia  no puede ser definida  directa- 
mente sobre e l  conjunto  heterogeneo de productos y mercados 
donde se desarro l la   l a  empresa; la estrategia  parte del 
a n s l i s i s   e l   c u a l  por subconjuntos homogeneos se  hace de l a  
empresa  en terminos de: productos, mercados y competencia. 
Ese analisis basa s u  formulacidn  en: 

- E l  medio ambiente en  donde se  desarrolla  la  empresa 

Media Ambiente 

La estabilidad  ambiental 
pasado, y l a  tipoca actua 

- La empresa particularmente  considerada 

caracterXstica de otros tiempos ha 
1 se singulariza por cambios rspidos 

donde las  restricciones a condicionantes  econdmicas,  polgticas 
y socia les  pesan determinantemente  sobre l a  empresa. 

Conocer la   s i tuacidn e n  vigor y las  tendencias d e l  medio 
ambiente es determinante : en e l  proceso  para d e c i d i r  medidas 
que e n  materia  estrategica toma l a  di.recci6n de l a  empresa. 
Para ello  es  necesaria  la  informacidn. 

La infotmacídn  conocida va a permitir a l a  empresa: 

a .  Antes que todo, una "auto-ubicaci6n1', m& precisa  respecto 
a su disposicibn  dentro de un mercado. 
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b. Una ubicacidn mds detallada de la  posici6n de l a  
competencia 

c. E l  descubrimiento de oportunidades 

E l  presupuesto, en materia  financiera, para  obtener l a  
informaci6n estar6  influido  por: 

a. La calidad y cantidad de l a  informacidn en poder de l a  

, 

empresa. 

b.  La importancia estrategica  de l a  informaeidn  buscada. 

c .  La actitud de los dirigentes  empresariales  hacia  el 
e 

riesgo . 

La Empneda 

Un andlisis de l a s  fuerzas y oportunidades de l a  empresa es 
lo imperativo  para l a  seleccidn de l a  o de las  oportunidades 

que deben ser  explotadas. 

Para e l l o  serd  necesario  efectuar e l  diagndstico econbmico, 
financiero y humano de l a  empresa. 

El, diagnbetico era un instrumento privilegiado para analizar 
l a  situacidn de una empresa (no sdlo en casos problematicos) 8 

su uso periddico en una empresa que marcha normalmente, 
constituye un verdadero "chequeo" de BU 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 
ref lexi6n alejada da la realidad cotidiana Be La angreoa. La 
segunda es que e l  diagndstico  intenta una V i s i d n  global Y 
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dinbnica de l a  empresa permitiendo e l  descubrimiento de 
insuficiencias e inestabilidades y el   cdlculo  del  impacto 
en e l   e q u i l i b r i o  de l a  misma,  de aqul su empleo como medio 
para poner en evidencia l a  f a l t a  de armonfa  en e l  interior 
con su medio ambiente. 

El diagndstico  es un procedimiento de orden general que 
permite a l  dirigente de l a  empresa tener una visidn  clara,  
simple y precisa sobre e l  conjunto  del  negocio. 

S u ' b a s e   e s   e l  conocimiento de la  organizacien. Conocimientos 
previos y adquiridos  durante e l  estudio  especSfico  del  caso. 
Para obtenerlo, sera nscesar.io  recurrir a los  medios de 
investigacibn de Los cuales dispone l a  empresa, t a l e s  como: 

- los hechos 

- l a s   c i f r a s  

- los hombres 

No debe olvidarse que para establecer un diagndstico  es 
indispensable  saber  escuchar, porque s610 ass  sera  posible 
fi jar  las  contradicciones y confl ictos,  base de las anomalsas 
en la  organizacibn. 

a. Los Hechos 

Es e l  medio de investigacibn mds delicado y d i f f c i l  de 
entender,  debido a los problemas expuestos  para definirlos.  
No hay definicidn para los hechos  sucedidos  dentro de una 
empresa. La importancia de un hecho depende de la   sensibi l idad 
del   analista.  



Todos los estados  financieros,  andlisis y/o reportes de 
naturaleza  nudrica  constituyen un medio para e l  diagn6stico. 
Deberd considerarse que estardn  elaborados de acuerdo  a l a s  
caracterzsticas y necesidades  especlficas de cada i n s t i t u -  
ciBn. 

No debe omitirse a l  considerar  adicionalmente  dentro  del 

valor  limitado de las  cifras,   las  diversas  influencias que 
sufren ademZis  de l a  actitud  Libre de l a  empresa. ASS tenemos 
l a  legislacidn que debe ser  acatada por l a  organizacibn,  las 
restricciones econdmicas imperantas, l o s  problemas monetarios, 
etc. 

. .  

c.  Los Hombres 

E l  potencial humano de l a  organizacidn  es e l  motor que 
condiciona su futur9. De aquf l a  importancia de su evaluacidn 
individual y colectiva,   tanto en e l  plan de capacidad  tscnica 
como e l  de valor humano. 

Una  forma  de obtener l a  informacidn mds aproximada  a l a  
realidad,  ser6  limitar su cantidad a dos de los  aspectos 
mas importantes de una empresa: 

1. E l  andlisis  individual de l a  capacidad  tecnica,  sueldos 
y salarios,  asX  como expectativas. 

, 

2 .  Andlisis  grupa1 de l o s  equipos de trabajo a f i n  de 
evaluar su inbegracibn. 
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4 . 2 SELECCION ESTRATEGICA 

Como se  ha desarrollado, e l  camino recorre e l  pensamiento 
estrategico ,  vemos  como cada  paso est& articulado  al   anterior 
y va constituyendo e l  armazdn que fundamenta l a  planeacidn 
estrattigica. 

Estos pasos  corresponden a los denominados e8ement04 de ea 
p l a n e a c i d n  e h t h U t d g i C U .  Los elementos de l a  planeaci6n 
estratggica  asf  analizados, van a ayudar a la  direccidn de 
la empresa a responder las  s iguientes preguntas y a resolver,  
debido a la   exactitud de s u  enfoque,  los problemas que s u  
respuesta  plantea 1 . 
i QUE H A C E R ?  

La respuesta a esta  pregunta l a  encontramos en la d e f i n l c i d n  
de los objetivos de la firma (misiones).  Objetivos-misiones, 
establecidos en terminos  amplios,  los  cuales  concili&&n  los 
objetivos  personales de los diversos grupos influyentes en 
terminos de crecimiento,  %reas de desarrollo,   rentabilidad, 
e t c .  

¿CUALES SON LAS OPORTUNIVAVES? 

La respuesta a esta   interrogante   la  encontramos en este caso 
en el estudio d e l  medio ambiente. Este estudio va a permitir 
nos def inir  cueiles son los  peligros y oportunXdades que se 

presentan  dentro  del sector o sectores de explotacidn actual,  
c u d l e s  son las  oportunidades de explotacidn en otros sectores, 

1 Steiner,  Geoge A. PLaneacLdn EAthatCg&ca, CECSA, N&xico, 
1983. 

I 



¿QUE H A C E R  CON EXITU? 

La  respuesta  a  tal  cuestidn  la  encon.tramos  al  confrontar  las 
respuestas de las dos preguntas anteriores, y en el resultado 
del  diagnBstico de la empresa, el  cual  nos  permitird 
discernir  Claramente  cudles  son  sus  fuerzas y debilidades. 
Esta  tercera  interrogante  pretende  guiarnos  hacia  una 
síntesis  del  estudio  estratégico,  pues  nos  conduce  a 
Seleccionar  las  oportunidades  que  cumplen  con los objetivos 
de la firma,  siendo  susceptibles  de  ser  explotadas  6xitosa- 
mente  conforme  al  estudio  de  fuerzas y debilidades. 

EMPRESA 

c "> 

MEDIO 
AMBIENTE 

RETENIDAS 

3 

I 

u EMPRESA 

ESTRATEGIA 
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4 . 3  FORMULACION  ESTRATEGICA 

La  estrategia  puede  ser  desarrollada  conforme  a  dos  grandes 
orientaciones:  la  expansión y la  diversifiaacidn. 

La  expansidn  persigue  reforzar  la  posici6n  de  la  empresa.  Este 
reforzamiento  puede  realizarse  en  tres  diferentes  formas  a 
saber: 

- A través  de  la  penetración,  entendida  como  un  desarrollo 
de la empresa  en  ámbito de su  actual  mercado,  en 
combinacidn.  con  su  actual  producto. 

b. Por  medio  del  desarrollo,  comprendiéndolo éste como 
orientado  al  mercado  actual,  pero  haciendo u60 de  nuevos 
productos  que  constituyen o complementan los anteriores. 

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

nuevos  mercados. 

Por  último,  la  diversificaciónbusca  una  nueva  orientación 
en  el  desarrollo  de  la  empresa,  al  perseguir  un  crecimiento 
a través  de  la  incursibn de nuevos  mercados  con  diferentes 
productos. 

En  este  caso hay un  cambio  simultáneo  en los mercados y 
productos de la empresa, la  cual se'inicia en  una o mas 

nuevas  experiencias. 

Una  vez  delimitada  la  estrategia  global,  deberá  procederse a 
definir los objetivos  estratégicos  en  términos  de: 
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a.  Mercados 
b. Finanzas 
c. Etc. 

Es decir,  habrá  que  pasar  de los objetivos-misiones  de  la 
firma  expresados  en  términos  generales,  a los objetivos 
estratggicos. 

a, 

b. 

C. 

La 

Los objetivos  estratégicos,  expresados  en  términds  de 
mercadotecnia,  van  a preocuparee antes que todo, de 

precisar el o los mercados,  objetivos a donde se 

dirigirán los esfuerzos  de  la  empresa y la  posicidn 
deseada  dentro  de  los  mismos. 

Los objetivos  estratégicos  expresados  en  términos  financieros 
van  a  señalar:,el  tipo  de  rendimiento  de  la  inversidn y de 
independencia  financiera  que  perseguirála  empresa.  Estos 
objetivos serh la  base  para  establecer las estrategias 
de l a  empresa  en  cuanto a l a  inversidn y a l  financiamiento. 

El integrar los objetivos  de  la firma, as1 como l a s  
estrategias definidas en términas mercadQt6cnicoa y 
financieros,  determinard  también la estrategia  empresa- 
rial  en  materia  de  organización. Su importancia  radica 
sobre el hecho  de  que  ella  delimitar6  la  capacidad y la 
habilidad  de  la  firma  para  coordinar  éxitosameate sus 
actividades . 

estrategia  de organizaciónl,establecerd las  bases  para 
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4 . 4  PELIGROS EN LA PLANEACION 

Steiner  nos  menciona  una  lista  de  cincuenta  peligros  latentes 
en la planeación  estratégica,  a  continuación  se  mencionan  diez 
de  los  más  importantes,  según  una  encuesta  realizada por el 
mismo autor': 

l. 

2. 

3 .  

4 .  

5. 

6. 

7 .  

La  suposicidn  de la alta  dirección  de  que  puede  delegar 
la funcidn'de la planeacidn a un planeador. 

La  alta  dirección  está  absorbida  por los problemas 
actuales de tal  manera  que no dedica  el  tiempo  suficiente 
a  la  planeacidn  a  largo  plazo y el  proceso  pierde  la 
importancia  entre los demds  directivos y elipersonal. 

Fracasar  en  desarrollar  metas  adecuadas  para  la  empresa 
como  base  para la formulación  de  planes  a  largo plazo. 

Fracasar  en  que el principal  personal  de lhea no adopta 
al involucramiento  necesario  en el proceso de planeacien. 

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

Fracasar  en  crear  un  clima  adecuado y no  resistente  a  la 
planeación  dentro  de  la  organizacibn. 

Súponer  que la planeación  corporativa  completa esta I 

separada  del proceso directivo completo. 

1 Steiner,  George A .  Planeacidn  EstratCqics. CECSA, MgxicQ, 
1983. 
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8 .  

9. 

10. 

Introducir  tanta  formalidad  en  el  sistema  que  6ste  carece 
de  flexibilidad,  vaguedad y sencillez y que limita  la 
creatividad. 

Fracaso  de  la  alta  direcci6n  en  revisar  con Los je€es de 

los departamentos y divisiones  los  planes a largo  plazo, 
elaborados  por las mismos. 

, 

El rechazo  constante  por  la  alta  direcciBn  del  mecanismo 
de  planeación  al  tomar  decisiones  intuitivas que conflicLan 
con los planes  formales. 

Razones  por  las  que  se  descontinua  la  planeación 

La mayorra de los c a ~ o s  en los que se descontintía 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  aparición  de  crisis  tambign  conduce  a  la  descontinuación 
de  la  planeación.  Aunque  las  crisis  nointerrumpen  totalmente 
a la planeación,  pueden  retrasarla  seriamente.  Esto  es  más 
probable  que  opurra  en  la  planeación  convencional  que  en  la 
interactiva. 



. .  
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CAPITULO V 

CONCLUSIONES 

Normalmente,  tanto los individuos corn las organizaciones 
tienenuna serie  de  propdsitos, 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  que  por  la  gran  cantidad de 
miembros es muy  diffcil  que  exista  un  acuerdo  respecto a un 
conjunto tínico de  objetivos, y mds a h  quesepuedan estable- 
cer  ciertas  prioridades  con  respecto a los mismos. 

La  jerarquizaci6n  de loa objetivos &S bien,  estara 
determinada por el medio  ambiente en que se desenvuelva  el 
grupo,  asf  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  operaci6n 
llevada a cabo  en  el  interior  de  la  empresa, y por lo tanto 
reflejaran  hacia  el  exterior  todas  aquellas  fuerzas 
interrelacionadas  con  que  cuenta  la  empresa. 

La  diferencia  entre  planeaci6n a largo  plazo y otros  tipos 
de planeacidn es su  amplitud e impacto  potencial  enfocado 
a determinada  empresa, 

La  planeacidn  normal se diferenda de  la PLANEACZON ESTRATEGlCA 
porque  esta  dltima  engloba  todas  las  funciones  integrantes 
de  una  empresa. 
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Con  respecto a la  naturaleza  de  planeacibn: lo que se lee y '  

estudia  raras  veces  sigue  la  ruta  mbs  provechosa;  depende  de 
imponderables  como  que  se  tiene a mano, en  dende  se  estudia, 
en  que  se  trabaja y las  discusiones  con los dembs. 

La aplicacibn  de  la PLANEACZON ESTRATEGZCA es  inevitable  en 
nuestros  tiempos;  no  obstante,  debe  enfrentarse a un gran 
problema  -la  incertidumbre y la  decisibn-  caracterssticas 
de la planeacidn  estratGgica, este problema  no ha sido 
plasmado  abn  en  un  marco  tebrico  con  alguna  solucidn  posible, 
ya que  cada  empresa  tiene  problemas  diferentes y la 
experiencia  de los dirigentes  de  la  organizacidn sera 10 que 
la  saquen a flote,  para  Bsto  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,  tqnto  externo  como 
interno, lo cual  redundar6  en  resultados  favorables  para  el 
futuro de la empresa y de los integrantes de gota. 
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CAPITULO VI 

ANTECEDENTES  CASO  PRACTICO 



SEGUNDA  PARTE 

891458 
CASO  PRACTICO 
EMPRESA, GIDE, PIEL DEL MAR 

La  segunda  parte de esta  investigacidn  tiene.  por  objetivo 
realizar un andlirsis  estrategico  de  la  organizacidn GIDE 
Piel  del Mar, data es una empresa  mediana ubicada en la 
Col. Mixcoac, Mexico, D.F. 

En  el  primer  apartado se muestra  un  enfoque  general de la 
industria  de  la  piel  en  Mexico.  En  el  Capitulo 2 se 
vislumbra  tanto  el  ambiente  interno  como  externo  en  el 
cual  se  encuentra el ente  econdmico  estudiado.  Despues  en 
el  Caplftulo  siguiente  se  mencionan  las  oportunidade8, 
peligros,  debilidades y potenciales de la empresa. Llegando 

de  estrategias y seleccidn  de finalmente a la  formulacidn 
la  estrategia mds viable. 

El resultado al que se l legc  S tiene por objetivo la 
estructuracidn  administrativa y financiera  de  un  grupo  de 
empresas que permitan su planeacidn y desarrollo a largo 
plazo,  utilizando  sus  recursos  humanos y econdmicos  mbs 
eficientemente y ofreciendo a sus  accionistas y proveedores 
de  recursos  un  vehlculo mbs diversificado y seguro  de sus 
inversiones. 

I 

I 
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CAP I TUL0 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  sólo  porque  su  materia  prima  proviene 
del  sector  agropecuario  sino  además  por .la gran  variedad  de sus 

productos, su principal  competidor es la industria  quImica, ya 
que  esta  constituye  la  piel por productos  (plssticos)  de rnds 
bajo  costo,  aunque  de  menor  calidad. 

Dentro  de  la  industria  del cuero, resalta  la  actividad 
artesanal,  siendo  para  esta  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 
máximo.  La  escasez  de  la  materia  prima,  también  ha  ocasionado, . 
que  lo que anberiormente  se  exportaba,  en  la  actualidad  se  tenga 
que  importal. 

En la empresa  que nos ~ c u p a ,  dado  el  mercado  potencial de  su 
materia  prima,  podemoa observar que tiene  ventaja sobre sus 
competidores ya que al abastecerse de materia  prima  nacional, 
sus costos  son  mds bajos, teniendo con &to  un  Sndice de 

rentabilidad  mds alto, adem& de que la diversidad de sus 
productos le permite  observar un mercado m6s amplio. 

Esta  industria  se  caracteriza por contener  empresas  pequeñas 
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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producción  principalmente  a  la  industria  del  calzado,  y  en 
forma  complementaria  a  la  fabricación  de  muebles y artículos 
deportivos. 

6.2 CREACION DE LA  EMPRESA 

La  empresa se inici6  con  la  bGsqueda de nuevos  negocios con 
características  básicas  de  éxito,  que  tuvieran  mayor  probabili 
dad  de  nacer  y  crecer  en  condiciones  desfavorables. 

- 

GIDE inició  sus  operaciones  en  agosto  de 1985, ésta  es  una 
organizacidn  integrada  verticalmente  desde  el  curtido d.e pieles 
exóticas,  en  particular  piel  de  pescado  (mero  y  gallineta) 
hasta  el  diseño,  corte  y  manufactura  de  produato  terminado. 

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

La  filosofía  empresarial  de  este  ente  económico  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 
dinámicas. 
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CAPITULO VI I 

SITUACION  ACTUAL DE LA EMPRESA 

7.1 LA INDUSTRIA  DE LA PIEL EN EL  MEXICO  ACTUAL 

Planta  Procesadora de Pieles 
Descripción 
La  oscaria,  suelo y carnaza se obtienen  curtiendo las p i e l e s  de 
diferentes  especies de animales,  principalmente el ganado 
vacuno,  ya  que  éste  posee  ciertas  características,  tales  como 
resistencia  y  durabilidad  y  mayor  superficie  aprovechable  que 
lo  hacen rriis ventajoso  en  relación  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 idelagarto y de tortuga. 

Evaluación  General 

Localización 

La localizacidn  de la planta  queda  supeditada  a  una  zona 
donde  la  existencia de  agua  no  representa ningfin 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  localizaci6n,  debido  al  olor  que  se  desprende  del 
proceso  de  curtidurla,  ambos  factores  deberán  ser  analizados 
cuidadosamente  para  ubicar  adecuadamente  una  planta. 

Tratamiento de aguas 

El tratamiento  de  aguas  representa'un  renglón  sumamente 
importante  a  considerar,  ya  que por las  disposiciones  legales 
vigentes y la  responsabilidad  moral  de  cada  industrial  por 
evitar la contaminación del medio  ambiente,  existe  la  obliga- 
ción  de  efectuar  un  tratamiento  de  las  aguas  residuales  de 
las  curtidurias  y  tenerxas,  pues  éstas  representan  grandes 
volúmenes  con  elevados  contenidos  de  materias  tóxicas, 
salinidad y materias  orgdnicas  desagradables. 

~1 valor  de  las  oscarias  (pieles ya curtidas y tratadas) 
varlta tambien  de  aouerdo  con la calidad de.las pieles 
utilizadas y del proceso empleado. 

Operaciones  básicas y equipo  que  se  utiliza 

a. 

b. 

C. 

Recepción  y  lavado  de  cueros y pieles 
Lavaderos 

Descarnado 
Mdquina  para  af1oj"ar 
Mdquina  para  descarnar 
Utensilios de carte 
Cardos 

Encalado 
Piletas  de  cemento 
Sistema de agitación 
Motores 
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d. Depilado,  raspado y desencalado 
Máquinas  para  cortar  pelo o cerda 
Máquinas  para  esmerilar 
Piletas de cemento 

e .  Curt ido 
Tambores  para  curtido  con  motores  acoplados 
Mdquina  para  sacudir 
Caldera  de  vapor 

f. Dividido 
Máquina  para  dividir  cueros 
Máquina  para  abrir  cueros 

g. Raspado o calibrado 
MBquinas  para  esmerilar 

h. Tenido o pintado 
Compresoras  de  aire 
Equipo  de  pintura 
Tinas  para  teñido 

i. Aceitado 

j. Secado y -planchado 
MSquina para pulir 
Mdquina  para  lustrar 
Mgquina  para  planc,har  (prensa  hidráulica) 
Pendulo  para  planchar  suelas y carnazas 

k. Medición 
Mdquina  para  medir  cueros y pieles 



7.2 OBJETIVOS DE LA EMPRESA 1 

Los objetivos de G I D E  Piel  del  Mar se centran en el crecimiento 
de las ventas, enfocándose en el desarrollo profesional y 
económico de su personal, asi: como, en el servicio adecuado 
al cliente. 

I 
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7 . 3  MACROAMBIENTE 

En los últimos  años  han  aumentado  abundantes  y  crecientes 
debilidades,  la  crisis  de  la  econom€a  mexicana  ofrece 
novedosas  dificultades  que  requieren  su  urgente  atencibn, 
principalmente  el  deterioro  generalizado  de  las  condiciones 
de vida  del  pueblo  mexicano y la estructura productiva.  

Los planes  de  ajuste  económico  aplicados  en  México  durante 
1985 para  controlar los grandes  desequilibrios  que  hicieron 
crisis  en 1982 fracasaron,  debido  principalmente  a  la 
relación  adversa  con  la  economia  internacional. 

Según  la CEPAL, durante 1985 la  polxtica  econdmica  de 
México  se  debatid  entre los objetivos  de  reactivar la 
produccidn y el empleo para atender las demandas econbmicas 
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  aceleró  el  proceso  de  liberalización  comercial 
con  recortes  del  gasto  público. 

"El desempleo  abierto pasó de  una  tasa  de 8 %  en 1982, a 
15.8%. Para  este  año  se  calcula  que  alcanzará  el 17%, es de 

air entre estos cinco  años  se  han  perdido  cerca  de  dos 
millones  de  puestos de trabajo yfue imposible  dar  acomodo 
a 2 400  0 0 0  demandantes  de  empleo  en  todo el pass. La 
desocupaci6n  super6 ya los 6 millones  de  personas. ' 

En  el  campo  siete  millones  cuatrocientas  personas  est%n 
en  condiciones  de  trabajar,  de  esas 4 2 0 0  mil  son 
posesionarios,  propietarios o usufructuarios  de  tierras. 
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EI resto, 3 200 mil  no  tienen  tierra  y son solamente  jornaleros, 
incluyendo  en  esa  cifra  a 800  mil  campesinos  cuyas  parcelas  no 
sirven  a  veces  ni  para  el  autoconsumo". 1 

Las  acciones  de  polltica  econdmica  para 1987 mantuvieron la 
esencia  de lo hasta ahora realizado  en la materia: mas del 55% 
del presupuesto ser6 destinado al pago de la  deuda axterna: 
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  señalar  que  con  estas  acciones se toman  en  cuenta  y 
corrigen los errores  del  pasado. 

Con  respecto  a  la situaciÓnt.econ6mica por  la  que  atraviesa 
México  es  bueno  precisar los principales  problemas; 

- Elevada  inflacien  que  ha  rebasado  todos los  pron6sticos 

- Crisis genexal de la economnda con todas sus consecuencias 

- Incremento  del  desempleo y subempleo 

- Mala  distribución  del  ingreso  generado  en  el  país  entre 
personas y regiones 

- Orientación de la economía  a  la  especulación,  descuidán - 
dose el aparato,productivo y especialmente la produccidvl 
de  bienes  bdsicos. . .  

- Elevada  deuda  externa tanto pablica coma privada, 

1 Comisión  Económica  para América Latina y el C a r i b e  (CEPAL) (. 
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- Incremento  de  la  dependencia  económica  que  significa  un 
obstáculo  para  el  desarrollo  económico  independiente 
del  pals. 

- Deterioro  del  poder  adquisitivo)deldinero,  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  dólares: 
esto es, pérdida  de  la  soberanla  monetaria. 

- Impresionante  salida  de  divisas  del  pais,  que  significa 
descapitalización. 

- Deficiencias  en el aparato productivo nacional, que S@ 

. orienta  hacia  la  produccidn  de  bienes  suntuarios, 
descuidlinbose la produccidn de  bienes,b%sicors, 

- Problemas  de  producci6n,  distribucidn y comercializaciBn 
de  productos  agropecuarios’. 
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- Relación  con  el PIB 

La  industria de la  curtidurla y artlculos  de  piel  estd 
constituida  por el conjunto  de  empresas,  que a partir  de 
procesos  independientes o integrados,  transforman el cuero 

crudo  en  pieles o insumos  industriales,  fabricando todo 
tipo  de  articulos  a  partir  de  este  insumo y otras  materias 
primas  textiles,  plásticas y metálicas. 

. .  

La  participación  de  la  rama  dentro  del  PIB  de  la  economía  ha 
mostrado  una  tendencia  decreciente.  Durante  el  perIodo 
1970-&980, el  PIB  de la economia  creció  a  una  tasa  media 
anual  del 5.6%, en  tanto  el  de  la  rama  fue  de 4 . 8 % .  Tal 
situacidn  se  reflejd  en  una  perdida  en  su  participacidn  en el 
PIB  nacional,  que  del 0.73%, en 1970, pas6  al 0.67% en 1980. 

Evolución  de  la  Rama 

En  la  industria  de  la  curtidurXael'nCzmero  de  empresas 
experiment6  una  reduccidn  al  pasar  de 530 en 1970 a 357 en 1980 
por  la  desaparición  de  las  pequefias  empresas. 

La  generación  de  empleos  en la industria  de  la  curtidurla 
CCG~CLCS a un ritmo d e l  4 8  on el lupeo de, 1970-1980, dando 
ocupacidn aproximadamente a 59 276 empleados  al  final  del 
periodo. 

La  produccidn  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  present6  un  dinamismo  mayor y se obtuvo  una  tasa 
de  crecimiento  del 5%. (ver  Tabla 1) 
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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 1972 y 1977, de 14% y 17%, 
respectivamente. 

La  demanda  de  cuero  crudo  evolucionó  a  un  ritmo  de 3.1% en 
promedio  anual  en  el lapso analizado,  representando  las 
importaciones  aproximadamente  el 30% debla demanda  interna; 
pox su parte el mercado  del  cuero  procesado  increment6 su 
demanda a una  tasa  mbdia  anual  de 6.7%, de'manera que las 
participaciones  de  este  producto  en  el  mercado  doméstico 
prácticamente  ha  permanecido  constante;  debe  señalarse  que 
el cuero  crudo  importado  pasa  a  formar  parte  de  la  produccidn 
nacional  de  cuero  procesado. 

Durante  el  perlodo 1971-1975 la  evolución  del  indice  de 
precios  de  la  industria  de  la  curtidurla  fue  a  una  tasa 
media anual del 13.5%, inferior a la de la economla qn 
general,  que  alcanzd  para  el  mismo  lapso  el 14.5%. 

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

Durante los años 1970-1980, la  participación de las  importa- 
ciones  de  cuero  procesado  en  el  consumo  doméstico  fue 
prdcticamenteí marginadwal pasar  de 3.5% en  el primer aAo a 
1.8% en  el  dltimo,  las  exportaciones  constituidas  por  cueros 
procesados  de  calidad,  distintos a los  cueros  importados, 
tendieron  a su vez  a  disminuir el d6ficit de la  balanza 
comercial  de  la  industria  de la curtidurla  (ver  Cuadro 2 ) .  
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ASPECTOS DEL MERCADO NACIONAL 

Actualmente  el mercadonaci0nal.seabastece aproximadamente de 
500 empresas  dedicadas  a  la  curtidursa  de  pieles. 

La  produccidn  nacional  alcanza  la  cifra  de 25'500 mil  pieles, 
de las cuales 15 millonescorreoponden  a  ganado  bovino,  nueve 
millones  a  ganado  ovicaprino  y 1 ' 5 0 0  mil a pieles de reptil. 

La  produccidn  nacional  de  pieles,  siendo  materia  prima  de 
productos  de  consumo,  resulta  en  la  actualidad  insuficiente 
para  cubrir  la  demanda  del  pafs,  situacidn  que  indica  la 
necesidad  de  mejorar  la  eficiencia  de 10s actuales 
productores y de  incrementar  la  industria  de  la  curtidurfa 
en el pafs. 

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

En  Mgxico  esta  situacidn  presenta  halagadoras  perspectivas 
para  esta  industria. 

Pnecios 

El precio  de  las  pieles  sin  curtir  varSa  de  acuerdo  al contro l  
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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La  produccidn  mundial  de  cuero  crudo  aumentó  a  una  tasa  de 2% 
durante  el  lapso 1968-1979, alcanzando  en  el tíltimo añ0 Un 
total  de 6.2 millones  de  toneladas.  Estados  Unidos  produj6 
el 21% del  volumen  mundial,  seguido  de  la  India  con  el 1 3 % ,  

Argentina  con  el 7 %  y  Brasil  con  el 6%, M6xico  participe 
con  el 1.5% ocupando  el  noveno  lugar. 

. .  

Qaon6~&Lcob 

Se  preve que la demanda de c u e m  hasta 1985 alcanzd un 
volumen  de 125 mil toneladas. 

De  acuerdo  a lo anterior  y en base  al  factor  histdrico de 
cqnversidn  en  el  proceso  de  curtido  de 1.9 kilos,  la  demanda 
de  cuero  crudo  evolucionara  a  un  ritmo  promedio  anual  de 2.6%, 
con lo que  alcanzara  en la segunda  mitad  de  la  dBcada  actual 
un volumen  de 236 mil  toneladas. 

Se  ha  previsto  que el sacrificio  de  ganado  bovino  aumenta 
una  tasa  media  de 3 . 7 % ,  misma  tasa  que se espera  para  la 
produccidn  de  cuero  crudo  (Ver  Cuadro 2 ) .  

i 

De  materializarse las expectativas  del  mercado,  se  espera  que 
las  importaciones  disminuyan  su  participacidn  en  el  consumo 
nacional,  de 30% en 1979, a 22.58 en 1985, o sea que  se 
requerirdn 53 mil  toneladas  de  cuero  del  ext'erior. 
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Los factores  que  pueden  limitar  las  posibilidades de la 
industria  para  abastecer  la  demanda,  tiene  un  origen  de 
cardcter  estructural,  dado  que  estdn  representados  por  la 
factibilidad  de  incrementar  la  tasa  histdrica  de  sacrificios 
de  bovinos,  asX  como  la  de  importar  el  volumen  de  cueros 
necesarios  para  eliminar el deficit  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 ,que el  precio  nacional  se 
enfrentaba  al  problema  de  estar  por  encima  del  precio 
internacional. 

Si  esta  situacidn  prevalece  en  el  mediano  plazo,  las 
posibilidades de la  industria  de  la  curtidursa  se  verd 
seriamente  limitada,  una  situacidn  de  equilibrio  entre los 
precios  nacionales e internacionales  serfa  una  de  las 
condiciones  necesarias  para  que  la  industria  estuviera en 
su capacidad  de  abastecer la demanda  nacional y principal- 
mente  sostener su participaci6n  en  el  mercado  internacional. 

1 
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Contenido  del  PND esquedticamente: 

- Principios  Polfticos 
Diagn6stico  Prop6sito 
y Objetivo 
Estrategia 

- Instrumentaci6n 
de La EePtrtAtegia 

- Participacidn  de 
la  Sociedad  en  la 
Ejecuci6n  del  Plan 

Polftica  del  Edo.  Mexicano 

Contexto  Nacional e 
Internacional 

Prop6sito  Nacional,  Objetivos 
de  Desarrollo 

Estrategia  Econdmica y Social.. 

golfticla Econ¿Sm.iaa General 

Pollticas  Sectoriales 

Polfticas  Regionales 

Vertiente  Obligatoria 

"El Estado  organiza  un  sistema de planeacidn  democratica 
del  desarrollo  nacional  que  imprima  solidez,  dinamismo, 
permanencia y equidad al crecimiento  de la economza 
para la independencia y la democratizacidn  polftica, 
social y cultural  de  la  Nacibn..." 

Art. 26 Constitucional. 

El  PND  es el documento de mayor jerarqusa  en  la  planeacidn 
nacional;  constituye  el  marco  general  para la integraci6n 
de los programas  del  sistema  nacional de planeacidn  democrb - 
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tica  instituido  constitucionalmente  en  correspondencia  al 
artfculo  citado,  el  cual  registra los señalamientos  princi - 
pales  de  la  consulta  popular y los incorpora a todas  las 
polfticas  adoptadas.  Esta  caracterizacldn del Plan se 

refleja  en  sus  contenidos. 

El PND  est8  estructurado en tres  grandes  apartados: 

I. Marco  de  Referencia  para  el  Diseño  de  Estrategias 
11. Instrumentacidn  de  Estrategias 
111. Participacidn  de  la  Sociedad  en  la  Ejecucidn 

I. Marco  de  Referencia  para  el  Diseño  de  Estrategias 

El  primer  apartado  contiene  los  principios politicos del 
Proyecto  Nacional  que,  actualizado  conforme a los retos  del 
presente, y en  base  en el andlisis  del  contexto  nacional e 
internacional, se define un gran propdsito nacional, d e l  
cual  se  derivan  cuatro  objetivos  de  mediano  plazo  que 
habrdn  de  orientar a el  PND y al  SNPN. A partir  de  ello, 
se  propone  una  estrategia  para  el  desarrollo  econdmico y 
social  destinada a recobrar  la  capacidad  de  crecimiento y 
mejorar  la  calidad  del  desarrollo a traves  de  dos  lzneas 
fundamentales  de  accxdn:  La  reordenacidn  econdmica y el  cambio 
estructural. . .  

11. Instrumentacidn  de  Estrategias 

El segundo apartado  e8tableC8 l a  polltica econdmica general, 
los escenarios  macroecon6micos  posibles y el  uso de instru- 
mentos  de  cardcter  global  de  que  dispone  el  Estado  para 
avanzar  hacia los objetivos  nacionales: los elementos y 



83 

Prioridades  que  habrdn  de  orientar  la  polftica  social  en los 
años  siguientes; los lineamientos  de  las  pollticas 
aec,toriales,  que se desprenden de la estrategia de desarrollo 
econdmico y social y las  lfneas de polftica  regional. 

111. Participacidn  de  la  Sociedad  en  la  Ejecucidn  del  Plan 

El tercer  apartado  señala las formas  en  que  habrd  de  integrar - 
se la  participacidn  social a la  ejecuci6n y evaluacidn  de  las 
acciones  definidas  por  el  Plan. 

Estrategia  Econdrnica y Social  del  PND 

La  estrategia  econdmica y social  del PND,,busca superar  las 
dificultades  presentes y abrir la salida  estrateglca del pafs 
hacia una sociedad  igualitaria. Para cumplir con su cometido 
se  orienta  en  torno a dos  lInea  fundamentales  de  accidn 
estrechamente  relacionadas  entre  sf: 

- La  reordenaci6n  econdmica y el 
- Cambio  estructural . .  

La  reordenacidn  econdmica  constituye  la  respuesta  estrat6g.ica 
para  enfrentar  las  manifeitaciones  de  la  crisis y ojear las 
condicionesmfnirnas  para  el  funcionamiento  normal  de  la 
economsa. 

La  lfnea estrateg&ca.de  cambio  estructural, se orienta a 
iniciar  transformaciones  de  fondo  en  el  apartado  productivo 
y distributivo y en  los  mecanismos  de  participaci6n  social 
dentro  de este, para  superar  las  insuficiencias y desequili- 
brios  fundamentales  de  la  estructura  econbmica. 

http://estrateg&ca.de
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Enfocdndose a la rama que,  compete la empresa  que se esta 
evaluando  en  el PND le corresponde lo siguiente: 

Los recursos  marltimos  por  su  gran  potencial  representan  para 
Mexico  un  sector  prioritario  de  desarrollo  por  lo  cual los 
objetivos  centrales  para  la  polltica  pesquera  expuestos  en  el 
PND son: 

- ,  Contribuir a mejorar  la  alimentacibn  de  la  poblacibn. 

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

- Captar  divisas  mediante la exportacidn 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  participacibn  del  sector  privado. 

- ,Impulsar las sociedades  cooperativas. 
- Fomentar la capacitacibn de productores. 

- Fomentar  la  acuacultura y la  pesca  rural. 

Con  respecto a la  industrializacidn  se  tiene lo siguiente: 

- Para  las  pesquersas  masivas y de exportacidn se utilizardn 
procesos  adelantados  con  moderna  tecnologla. 
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- Para aslpscisre artesanalee re impulsaran producrtor de fael1 
conservacibn y costo bajo. 

Por otro lado se pretende impulsar pesquerfas 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 eetrecha  coordinacidn  entre la 
Secretarsa  de  Pesca y el  Banco Nacional Pesquero para lo 
siguiente: 

- Prioridad de cridito a sectores involucrados. 

- Credit0  en  monto  suficiente y con oportunidad. 

- Establecimiento de mecanismos  eficientes para su 
recuperacibn. 

- Programa de asseorla en materia de financiamiento pesquero. 

En este contexto se pretende  fortalecer la actividad pesquera 
aprovechando al mdximo los excedentes  generados por e1 miamo 
sector, se busca tambien una mayor y eficiente canalizacidn 
del credit0  (interno  y  externo) para apoyar el sector social 
y privado. 

En base a  estos  cuatro  lineamientos de la polztica a seguir 
por parte  del  estado,  se  vislumbra  una gran perspectfva para 
la empresa  que  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  exportaci6n. 

7 . 4  MEDIO AMBIENTE MERCADOTECNICO 

Como resultado de una investigacien hecha directamente en la 
empresa y con posibles candidatos de  la competencia, tenemos 
como resultado que a nivel nacional sdlo existen tres empresas 
que se dedican Chica 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 participacidn en el mercado de estas 
empresas es nula, ya  que s6l0  se dedican a la curtidurfa. 

7 .5  MEDIO AMBIENTE  INTERNO 

A cantinuacldn se muestra en la siguiente tabla  la0 razones 
finanCiem3 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 grbficarnente los resultados del razonamiento 
financiero. 
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TIPO DE RAZONES MAR-86 JUL-86 NOV-86 

RAZONES FINANCIERAS 

- Capital  de t raba jo  

- Prueba del  Acido 

- Efect ivo ’  

- Rotación de cuantas por cobrar 

10 830 24 620 36 101 

0.88 0.93 1.30 

0.08 o. 11 .O. 17 

2.30 4.02 6.75 

- Período de rea l i zac ión  de cuentas  por  cobrar 27 4 1  62 

- Rotación de inventar ios 0.49 O. 38 0.45 

- Período de rea l i zac ión  de l os   i nven ta r i os  254 5 19 792 

RAZONES DE ENDEUDAMIENTO 

- Deuda 

- Estructura 

- A c t i v o   F i j o  

RENTAB ILI M D  

15 22 22 

O. 28 O. 24 0.30 

0.08 5 6 

- Margen de u t i l i dades  de ventas 15 19 25 

- Rotación de l a   i n v e r s i ó n  o í nd i ce  0.56 O. 81 0.61 

- Rentabi l idad de l a   I n v e r s i ó n  
t 13 10 20 

- R e h b i l i d a d  de l a   i nve rs ión   p rop ia  16 13 11 

CUADRO COMPARATIVO DE LAS FAZONES FINANCIERAS DURANTE EL 
PERIODO DE ESTUDIO DE LA EWRESA GIDE PIEL DEL M A R ,  S.A.  de C.V..: 

( M i  l e s  de Pesos) 
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El personal de-GIDE Piel del  Mar  en su planta de producci6n, 
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  integracien  es  considerado de gran importancia en 
esta empresa, ya  que &te depende en buena parte  de  que  los 
individuos  que  laboran en ella participan en el  logro de las 
metas de dicha  entidad econ6mica. 

Dado el tamaño de la empresa y el poco  tiempo de su  creacibn, 
actualmente se  estd llevando a  cabo un programa de  capacitacibn 
y adiestramiento  tanto en  el aspecto  tecnoldgico como 
administrativo, los cuales  tendran efecto a  corto plazo. 

Es preocupacidn vital la de1osdixectl;ivos de esta empresa el 
que su personal  se  encuentre  motivado para llevar a  cabo  sus 
actividades  desde los obreros  que se dedican  a la curtici6n de 
la piel hasta los agentes  que  se  encargan de promover y vender 
los diEerentes  productos que se  elaboran. 
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PROOUCTOS Y MERCAPO 

El hombre  desde  sus  primeros  dlas  de  'existencia se preocupaba 
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  años  el  desarrollo  tecnoldgico  ha  llevado 
io diversificar la industria, una de  ellas la d e l  veatido, Tal 
es  el  caso  de la piel de pescadoquees considerada  dentro  del 
grupo de  pieles  exdticas y cuyo  proceso  ha  facilitado su 
empleo  en  prendas y accesorios  del  'vestir. 

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

- Llnea de bolsas 15 modelos 

- LSnea  de  cinturones 4 modelos 

- Llnea  de  morroquerla 
- LZnea  Ejecutiva 
- Portalentes 
- Portacheguera 
- Carpeta  cltlsica con argollas 
- Porta-pasaporte 
- Portaboleto  con  tarjetero 
- Portaboleto  con  billetera 
- Agenda  de  bolsillo  con  papelerfa 
- Agenda  de  escritorio  con  papelersa 

- Lfnea  de  vestir 
- Chamarras 
- Conjunto  dama 
- Pantalones 
- Faldas 

5 modelos 
3 IUOde106 
2 modelos 
3 modelos 



1 0 4  

- Lfnea de Joyerla 
- Aretes 
- Pulseras 
- Llaveros 

- Llnea de Calzado 

- LLncder de Trajes de Baño 
- Traje  completo 
- Bikini 

2 modelos 
4 modelos 
1 modelo 

2 mddslos 

4 modelos 
2 modelos 

En todas  las  llneas se manejan  diversos  colores como: el 
tradicional  negro, gris, cafe,  beige y vino; sin dejar atrds 
los colores  llamativos  y  que estdn de moda  como el p l W a g o ,  
palo de  rosa y verde. Todos los modelos se elaboran  con piel 
de gallineta y mero con  cualquier color. 

Dentro de  la lfnea de bolsas  se  tienen  estilos  conservadores 
y modernos, de vestir e infognales  que  combinados  con los 
diferentes terminadcm -bsillante, agata y mata- le dan al 
modelo un toque  diferente y distinguido. Los modelos  de Illds 

Qxito son: morral grande, clasique, lei chica y media luna, 
todos  ellos  dentro  del estilo informal;  cash6 romana, cash6 
florentina, cash6  uno plizada grande y cartera de noche, en 
el estilo formal. Junto  con los  modelos de mayor  demanda se 
elaboran  otros para ofrecer-  opciones que satisfagan  al cliente. 

La lhea de cinturones ofrece para el gusto femenino tres 
modelos,  siendo el cinturdn  hebilla  redonda  el m&s elegido. 
Tambibn'se cuenta  con  modelos para el gusto masculino. 

Los  accesorios  complementarios  como la marroquerla, la j0yerf.a 
y el  calzado,  tienen  una  demanda por igual, aunque la lSnea de 
calzado  presenta  problemas porque su pr.oducci6n resulta 
insuficiente. 



Existe  gran  variedad  de  modelos  en  la  lfnea  de  vestir,  de 
estilo  formal e informal, SegCLn se usen en coordinado o 
individual. Los modelos mbs favorecidos  por  el  cliente  son: 
chamarra  dama  cancan,  falda  conjuntp  recta,  pantaldn  dama, 
chamarra  caribe  juvenil y saco  cruzado. 

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

b 

Otra lfnea que causa  impacto por sus modelos novedoaos y de 
gran  colorido  son los trajes  de  baño  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  distribucidn  de  dichos  productos. 
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CAPITULO VI I I 

ANALISIS OPEDEPO 

,,/ 

8.1 OPORTUNIDADES 

Dentro  de  este  punto,  podemos  destacar  algunas  oportunidades, 
que a nuestra  consideracidn  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 l o a  productos 

Los productos  que  maneja  esta  empresa son una  novedad en el 
mercado,  esta  caracterfstica  ha  permitido  tener  una 
aceptacidn  fenomenal,  hasta el momento se ha 
atacado sdlo a un 2 5 %  del  mercado  nacional y un  pequeñfsimo 
porcentaje  al  mercado  internacional. 

Ademas  se  cuenta  con  una  gama  extensa  de  productos,  desde 
joyerla  con  aplicacidn  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 6xito.  

- Poca  comlsetencia de Diel  de  lsescado 

Tanto a nivel  nacional  como  internacional  la  competencia 
realmente  no  ocupá  un  porcentaje  que  pueda  por el momento 
causar  ruido a la empresa. . .  
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- '  Calidad del producto 

Un  factor  interesante  es  el  hecho  de  que  este  producto  est& 
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 pass.  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,  esto  permite 
la  entrada a nuevos  mercados. 

Entrada  a1 GATT 

El Acuerdo  General  sobre  Aranceles  Aduanefos y Comercio 
(GATT) es un  pacto  entre  passes  para  el  desarrollo  de 
polfticas  de  liberalizacidn  del  Comercio  Internacional  que 
se  ha  transferido  de  hecho  en  organismo..Aunque  de los 2 3  
firmantes  diez  eran  passes  en  vSas  de  desarrollo y. 

posteriormente  el nhero de estos ha  crecido  el GATT, es 
esencialmente  una  organizacidn de pafses  ricos. Por esto el 
mayor  logro d e l  GATT ha  Bid0 la eliminaci6n de las formas 
tradicionales  de  restricciones  al  comercio  internacional 
entre  paZses  induotrializados. 

Las  cuotas  de  importaciones  en  esos  passes,  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  importacidn  en los principales  passes 
industrializados,  en  un  promedio  del 35% para  manufacturas 
sujetas a derechos  aranceLsrios y del 201 para produatoo 
agricolas.  Para 1988 cuando  entren en efeoto las x?abucUiOWe 
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gestionadas  en  la  ronda  de  Tokio  ser6  muy bajo el  nivel  de 
proteccidn  arancelaria en los  paises  industriales.  Adernds 
un volumen  considerable  de  productos  manufacturados, en los 
palses  en  desarrollo,  entre  libre  de  impuesta  en los passes 
industriales  bajo  planes  generalizados  de  preferencias. 

El ingreso  de  MRxico  en  el  Acuerdo  General  sobre  Aranceles 
Aduaneros y Comercio (GATT) en  marzo  de 1985 Hgctor 
Herndndez  Cervantes  pugna  por  firmar  un  convenio  comercial 
bilateral  con  Estados  Unidos  bajo  normas  similares a las 
del  GATT. 

En  la  vfsi6n  gubernamental, 8610 tiene  bendadoer  un acceso 
ampliado  de los productos  mexicanos en el mercado 
internacional,  el  fortalecimiento  de  la  industria  nacional, 
la  proteccidn  afectiva  de  la  planta  productiva y el  empleo 
y la  defensa  de  los  intereses  comerciales  del  pals. 

Las  razones  basicas  que  aconsejan  la  adhesi6n  al  acuerdo  son: 

El GATT  es  el  principal  instrumento  multilateral  de 
negociaci6n d e l  oomercio internacional y 8810 en tal MIxico 
encontrara  mayor  bertidumbre a su  esfuerzo  explotador. 

. .  
En 61 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 el  empleo  nacionales. 

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

La participaci6n de M6xico en el GATT integra una estrategia 
de reorganizacidn de las relaciones econdmicas con el exterior, 
asf como los resultados comerciales concretos de la apertura 
que el GATT viene a consagrar, tardardn un tiempo en hacerse 
sentir a plenitud. 

La  idea de las autoridades al liberalizar el comercio y abrir 
lo mas 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 dltimo  con  el ingreso al GATT, Mxico pasarga a integrarse 
al mercado abierto de noventa naciones. 9 

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 
solucíbn no es definitiva. E1,pago de intereses es muy 
alto e implica riesgos .ante perdidas eventuales de 
ingresos de  divisas por exportaciones, turismo o ante 
probables encarecimientos de las. tasas  de interbo", 
declard el Presidente Miguel de la Madrid en su cuarto 
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2 .  

3 .  

informe de gobierno rendido el pasado 1' de  Septiembre, 
trás-la  firm de la  2da. reestructuracidn de pagos  de l a  
deuda  que  agobia  al pass. 

En dicho informe mencione  estrictamente en lo que  se 
refiere  a la deuda  externa,  que  asciende ya a $105,000 
millones de ddlares qua "no  creo que la solucibn de eutos 

problemas sea la confrontacl6n o el desconocimiento de 
las obligaciones pactadas. 1ns;fstlremos en el camino del 
dislogo, la negociacidn y en  la bdsqueda de  nuevas  formas 
que  satisfaga  equitativamente  los  intereses  reales  del 
sistema  econdmico  internacional,  haciendo ver que para 
pagar es necesario crecer". 

El perao de la deuda repxwmnta un fuerte problema para la 
economla mexicana. Diversos  eepecialistas seiialan que  el 
monto de las  deudas  del pals serdn a fines de 1986 el valor 
total de los bienes y servicios exportados por Mcsxico en 
1985. 

Fendmeno  Inflacionario 

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

Impuestos  Compesatorios 

El, principal  mercado para los excedentes de nueatros 
produatos  esta  representado por Eotados Unidos, s in  eanbargo, 
la industria norteamericana  solicit6 a su gobierno que 
gravara con impuestos  compensatorios a las  impottacione& 
de dichos productos, con el objeto de impulmar la 
produccidn interna. . 
\ 

- " I . . .. ".. . 
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8 . 3  DEBILIDADES 

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

Por lo novedoso 
se puede pensar 

de la piel utilizada para los productos, 
remotamente que no tendrSa la misma demanda. 

Actualmente la empresa trabaja  en su mayorSa por medio de 
pedldoe y en base a Betos se manda produair, eeta polftica 
es muy riesgosa dado  que se debe tener la suficiente 
capacidad instalada para producir la $demanda requerida. 

8 . 4  POTENCIALIDADES 
-~ ~ "" "_ 

El producto en general tiene aceptaci6n en  un mercado en 
crecimiento. 

Dadas lae polltioas y f i losofSa de la empreea, &ata 
cuenta : 

Con un grupo esforzado de investigaclbn'y desarrollo. 

Personal altamente capacitado tanto a nivel tecnico 
como ejecutivo. 

El personal en general est&  muy motivado, lo cual permite I 

que  se  tengan excelentes resultados en cada una de las 
areas que conforman la empresa. 



CAPITULO I X  1 

FORMULACION DE ESTRATEGIAS 
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CAPITULO I X  

FORMULACION DE ESTRATEGIAS 

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

- Modernizaaibn  de los sistemas productivos para abatir 
costos. 

- Utilizacidn  de los estXrnulos,fiscales que proporclona 
b 

e l  estado. 

- Lograr un desar.rollo  organizacional  dptimo, tal que 
permita  la  excelente  utilizacidn de  los  recursos humanos 
con  que  cuenta  la  empresa. 

- Revisidn  permanente  de los sistemas  de  reclutamiento  de 
personal,  seleccibn,  colocacibn,  induccidn y capaaitacidn 
con.el fin  de  que  Be  cubran  en  forma  dptima  las  necesida- 
des  de  recursos  humanos. 

- Integrar   un\programa dindmico de sueldos y salarios para 
que  la  empresa  est6  en  posibilidades  de  reclutar y mante- 
ner  personal  con  suficiente  motivacidn  que  desempeñe  sus 
labores  con  satisfaccibn. El programa  deber6 ooraprender 
las tres etapas siguientes; 



a. Andlisis  de  Puestos 

b. Valoracibn  de  Trabajos 

c. Calificacidn  de  M6ritos 

Asimismo,la  tdctica  implica  la  realizaci6n,  andlisis 
y evaluacibn de aspectos  tales oomo: 

- Polfticas 
- Sistema de ~aluacldn de Puestos - Encuestas de Salarios Regionales y Censales 
- Clasificacih de  Salarios 
- Sistema  de  Calificacibn  de  Meritos  (apreciacibn  de 

resultados) 
- Influencia  de  la  antiguedad  en los salarios 
- Sistemas  de  incentivos 
- Andlisis  de  rotaci6n  contra  salarios 

- Identificar  medlante  tdcnicao  de  Deearrollo  Organlzaalonal 
por lo menos semertral~nte el.V!lima  Organizacional”, es 
decir, el grado de eatisfaccldn o in~atisfacolbn del ’ 

personal  en  cuanto a los siguientes  aspectos: 

a. Conformidad 
b. Responsabilidad 
c.  Normas 
d. Liderazgo 
e. Cordialidad 
f. Recompensas 
g. Claridad  de  la  organizacidn 
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Deberdn implementarse  indicadores  tales  como informes, 
periedicos, registros  especiales,  estadfsticas, etc. que 
verifiquen  y  comprueben  que  las actividad'es realizadas 
por  el personal, se  realizan  de  acuerdo  a lo planeado, 
asimismo revisarse los siguientes  sistemas de control: 

a. Asistencia8 
b. Puntualidad 
c. Produccidn 
d. Localizacidn  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 axportacibn,  dadas las oportunidades actuale~ en el 
sistema  econdmico  del pals. 

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

- Actualmente  se  vislumbra  claramente  como  se mostrd en el 
andlisis  de los Estados  Financieros  que la empresa es 100% 
rentable, adeds de que  solamente  se ha atacado una porcidn 
muy pequeña  del  mercado potencial, consideramos  que el 
ciclo de vida de  este  producto  es muy satisfactorio. Por 
lo tanto a continuacidn se formula una eatrategia  con el 
fin de lograr los mejores  beneficios para &Sta. 
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DE LA ESTRATEGIA 

Tomando  en  cuenta  todas  las  oportunidades  anotadas én el 
andlisis  OPEDEPO  sugerimos  oportuno y rentable  la  integracidn 
de  diversas  empresas a GIDE,  con  el  propdsito  de  lograr  un 
desarrollo  Estrategico  apoyado  en  una  estructura  corporativa 
a6lida  que  se  base en  remuneraciones  acordes  con  la 
evolucidn  de  ese  desarrollo. 

Los objetivos  particulares  serdn: 

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

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

- Establecer  un  sistema  de  remuneracidn  basado  en  el 
,desarrollo  de las  mismas y en  las  posibilidades  financieras. 

considerando que el  propdslito  principal de GIDE Piel  del  Mar 
es  desarrollar la explotacidn  industrial y comercial  de  pieles 

i 
i 

de  pesaado, las empreiPas integsadas a GIDE deberdn abaroar 
las siguientes  actividades: 

1 - Extraccidn i 

- Explotacidn ' I 

- Transformacidn 
- Industrializacidn 
- ComerciaLizacidn 
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Entre las  empresas se servicios, podrdn estar: 

Diseño 
Mercadotecnia 
~nvestigacidn de Tenerfa 
Comercio  Internacional 
Transporte 
Adminiatrativoa y Contables 



PLAN ESTRATEGICO  INTEGRADO 

c I 

I EXPANSION I 

. a PERMANENCI 
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J 

PENETRACION ' 

INVERSXON EN PUBLICIDAD Y 
PROMOCION TANTO A  NIVEL 
NACIONAL COMO INTERNACIONAL. 

I 
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CIUACION DE NUEVOS PRODUCTOS 

DIVERSIFI- 
CACION 

V 
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ZNTEGRACION DE EMPUSAS A 

GIDE, DEDICADAS At EXTRACCION, 
EXPLOTACION, TRANSFORMACION, 
INDUSTRIALIZACION,  COMERCIA-, 
LIZACION. 

,EXPANS ION . 
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MANTENER LA FILOSOFIA DEL 
DESARROLLO  ORGANIZACIONAL CON 
EL FIN DE CONTAR CON PERSONAL 
MOTIVADO, DANDO COMO RESULTADO 
UNA BUENA PRODUCTIVIDAD "9 
OPTIMIZACION DE'TODOS LOS 
RECURSOS 
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ESTABLEXXMIENTO DE TENERIAS 

EN ZONAS  ESTRATEGICAS  DEL 
TERRITORIO NACIONAL, QUE 
PERMITAN LA PRODUCCION IDONEA 
PARA SATSSFACER 
FUTURA 

LA DEMANDA 

t 



* 

BIELIOGRAFIA 



BIBLIOGRAFIA 

Ackoff , Russell. Ptaneacidn  de l a  Empuaa  de l  Futurro. 
Limusa. Mxico. 1981. 

Bancomext. financiamiento paka l a  Pkoduccibn de AhtLcuLoh 
Manubac.tukado& de E x p o ~ ~ t a c i d n .  Mexico. 1986. 

FOGAIN, Caaacta&Xbtiras de &a 'Industrtia MadLana y Pequefia 
en MCxico.  ,Tomb' 2 .  Mdxico, 1974. 

Harold Koontz, Cyril O'Donnell. Etementoh de Admini4$aacibn, 
Mc Graw Hill, M6xico.  1984. 

IMCE. PfiontuatrLo de Inveatigacioneh de Mekcado. Pie&& y 

Cueko4. Sector  Comercio y Fomento Industrial. Mxico. 
1985. 

Mendez Morales, Josd Silvestre. 100 Ptreguntas y Respueatab 
en T o a n o  Q ea EconomXa Mexicana. Oceano. M&cico. 1985. 



124 

10. 

11. 

1 2 .  

1 3 .  

14. 

Nacional   F inanciera .  Guiibn d e  Paayecto 1nduatkia.t N o .  7 3  
Fbbkica d e  Pielea Cuktidaq y Teñidah .  Mexico. 1980. 

Nacional   F inanciera .  Pekdieed 1nduatkia&ea. Mexico,   1980.  

Kotler, Philip. V i k e c c i b n  de Mekcadotecnia.  2a. E d . ,  
Limusa. MBxico. 1 9 8 2 .  

t 
I 

Sachs, Wladimir M .  V i a e ñ 0  de un Futuso patra e t  Fu.ttuso. 
Fundacidn Javier Barros S i e r r a ,  A . C . ,  Mxico. 1 9 8 0 .  

16. S u t t o n ,  C.J. EconamLa g EbtJuttegLas d e  &a EmplLe¿a. 
Lirnusa. MBxico. 1983 .  


	6.1 HISTORIA DE LA PIEL
	7.1 INDUSTRIA DE LA PIEL EN MEXICO
	7.2 OBJETIVOS DE LA EMPRESA
	7.3 MACROAMBIENTE
	7.4 MEDIO AMBIENTE MERCADOTECNICO
	7.5 MEDIO AMBIENTE INTERNO
	- Si tuación Financiera
	- Recursos

	- Recursos Hunanos
	- Productos y Mercado
	8.1 OPORTUNIDADES
	8.3 DEB ILI DADES
	8.4 POTENCIALIDADES
	FORMULACION DE ESTRATEGIAS
	9.1 SELECCION DE LA ESTRATEGIA

	Nacional Financiera Guiibn de Paayecto 1nduatkia.t No

