INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL
COORDINACION GENERAL DE POSGRADO E INVESTIGACION

CARTA DE CESION DE DERECHOS

En la Ciudad de México, D.F. el dia 3 de marzo del afio 2004 la que suscribe
Marcelina_Facio Maldonado del programa MAN con nimero de registro 980398
adscrita a la SEPI ESCA IPN.

Manifiesta que es autora intelectual del presente trabajo de investigacion bajo la
direccion de la Dra. Maria Antonieta Andrade Vallejo y cede los derechos del trabajo
intitulado “Propuesta de un plan estratégico que permita una mejor visién del pequefio
empresario en la continuidad de los negocios”. Al Instituto Politécnico Nacional para su
difusion, con fines académicos y de investigacion.

Los usuarios de la informacion no deben reproducir el contenido textual sin el
permiso expreso del autor y/o director del trabajo. Este puede ser obtenido escribiendo
a la siguiente direccién: mfacio@cleaver-brooks.com.mx. Si el permiso es otorgado el
usuario deberda dar el agradecimiento correspondiente y citar la fuente del mismo.

Marcelina Fgf: o Maldonado



CGPI-14

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

COORDINACION GENERAL DE POSGRADO E INVESTIGACION

ACTA DE REVISION DE TESIS
En la Ciudad de MEXICO, DF. Siendo las  10:30 Horas del dia 4 Del mes de
DICIEMBRE  Del 2003 se reunieron los miembros de la Comisiéon Revisora de Tesis designada

Por el Colegio de Profesores de Estudios de Posgrado e Investigacion de LAE.S.CA.

Para examinar la tesis de grado titulada:

“PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO QUE PERMITA UNA MEJOR VISION DEL PEQUENO Y MEDIANO
EMPRESARIO EN LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS”

Presentada por el alumno:

FACIO MALDONADO MARCELINA

Apellido paterno materno nombre(s)

Conregistro:\i |8 ]0 l3 l9 ‘8 W

Aspirante al grado de:
MAESTRIA EN CIENCIAS CON ESPECIALIDAD EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS

Después de intercambiar opiniones los miembros de la Comisién manifestaron SU
APROBACION DE LA TESIS, en virtud de que satisface los requisitos sefalados por las
disposiciones reglamentarias vigentes.

LA COM

gION REVISORA

L

DR. EDUARDO OLIVA LOPEZ

Tt 3
}A./RGSA AM;/\KIA GOMEZ ORTIZ
7

-/




INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

ESCUELA SUPERIOR DE COMERCIO Y ADMINISTRACION

, UNIDAD SANTO TOMAS ,
SECCION DE ESTUDIOS DE POSGRADO E INVESTIGACION

“PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO QUE PERMITA UNA MEJOR VISION
DEL PEQUENO Y MEDIANO EMPRESARIO EN LA CONTINUIDAD DE LOS
NEGOCIOS.”

TESIS
QUE PARA OBTENER EL GRADO DE MAESTRO EN CIENCIAS CON
ESPECIALIDAD EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS.

PRESENTA:

MARCELINA FACIO MALDONADO

g

DIRECTOR: DRA. MARIA ANTONIETA ANDRADE VALLEJO

MEXICO, 2004



CONTENIDO

Glosario de términos

...................................... 1
Resumen. . . .. .. 2
INtrodUCCION. . . . . 4

ESTRATEGIA METODOLOGICA DESARROLLADA EN LA INVESTIGACION

1.1 Origen y antecedentes del problema de investigaciéon ............. 6

1.2 Planteamiento del problema, objetivo general de la investigacion e hipétesis

detrabajo. . ... e 10

1.3 Tipodeinvestigacion . . ............. ... 11

1.4 Procedimiento metodolégico de la investigacion . ................ 11

1.5 Seleccibndelamuestra. ......... ... 12

1.6 Variables. . ... ... 12
1.6.1 Definicion conceptual de las variables .. ... ............. 13
1.6.2 Operacionalizacién de las variables . . . ................. 14

1.7 Justificacion. . . ... . . 15

LA EMPRESA EN MEXICO

Desarrollo en general de la empresaen México. . .. ................. 19

2.1 Aspectos de la empresa

2.1.1 SeClOr. . . . o e 24
2.1.2 Actividad. . . . ..., 27
2.1.3Tamano. . . .. ..o 28

2.2 Rasgos del dirigente de la pequefia y mediana empresa
221 Liderazgo. . . ... 32

222 Podereinfluencia. . .. ........ .. .. . ... 37
2.2.3 Toma de decisiones

VISION EMPRESARIAL EN LA SUCESION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS EN MEXICO

3.1 Visién del pequeno y mediano empresario en la sucesion del
NEQOCIO. . o o it it et 56

3.2 Lavisibncompartida. . . ....... ... 62
3.3 Visidn positiva y vision negativa. . . ... ...... ... L 66



4 LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

4. La planeacion estratégica en la pequefia y mediana empresa. .69
4.1 Estrategia, estructura y cultura

411 Estrategia. . . ... . 77
412Estructura. . . ... 78
413 Cultura. . ... 79
4.1.4 Cultura organizacional. . . ....................... 80

4.2  Andlisis estratégico de la empresa en madurez, mercado y

competitividad.

4.2.1 Analisis de madurez, mercado y competitividad. . . . . .. 83

4.2.2 Diagnostico de competitividad. . .. ............ ..., 85

4.2.3 La estrategia empresarial en la busqueda de ventajas
competitivas.. . . ... 90

4.2.4 Competitividad estratégica en la pequefia y mediana empresa..

....................................... 93

5 ENFOQUE FINANCIERO CON RELACION A LA SOLVENCIA Y
RENTABILIDAD PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS

5.1 Necesidad y objeto del analisis de los Estados Financieros
en la pequefiay medianaempresa. . . ... 98

5.2 Andlisis financiero en base a razones

5.2.1 Razonessimples. . ......... ... .. . . .. 100
522 Razonesestandar. .. ......... . . ... .. ... ... 107
5.2.3 Presentacibndelasrazones. . ... ............... 109
5.3 El analisis financiero en base al método factorial . ... ...... 109

5.4 Influencia de los cambios en el rendimiento de las pequefas y
Medianas EMPreSas. . . . . oottt it i e 113

5.5 La utilidad rendimiento en la pequena y mediana empresa .. 115
5.6 Presentacién del andlisis financiero. . . . ................. 118

6 DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO DENEGOCIO . ............. 121



Conclusiones. . . . ... ... 154

Recomendaciones. . . ........... ... .. ... 155
Sugerencias para un futurotrabajo ........................... 156
Bibliografia ......... ... ... . . ... .. 157



Cuadro Num.
Cuadro Num.

Cuadro Num.

1

2

3

Cuadro Num 4

Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.

Cuadro Num.

5

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22

Cuadro Num.23

Cuadro Num.

Cuadro Num.

24

25

RELACION DE CUADROS Y GRAFICAS

Numero de empresas porsutamafo...............ccoevvuuennn 6
Operacionalizacion de variables. . . ................. ..ot 14
Modelos macroeconémicos en México en los ultimos 50 afios.. ... 23
Divisiones del sectorindustrial. . ................ ..o iiinn, 24
Clasificacion de la economiaen sectores. .. .................. 26
Tipos de empresas de ServiCios. . . . ...covviiiiiiiinnnnnnennn 27
Tipos de empresas industriales. . . . ..., 28
Aspectos a enfrentar porunlider. . ............. ... i, 35

Puntos del anadlisis dentro del contexto del liderazgo estratégico. . 36

Estructurasdepoder..........ccoiiiiiiiiiiiirnnnnnsrnnnns 38
Tiposdedominacion. . ...........cciiiiiiiiineninnnrnnnnn 39
Efectos de estrategias simplistas. . ............... ... ... ..., 48
Tipo de informacion utilizada al efectuar una eleccion. .......... 49
Tareas que normalmente se asignanalos grupos. ............. 50
Ventajas del uso de un grupo de decision. .................... 50
Ventajas de la toma de decisionesengrupo. .................. 51
Desventajas de toma de decisionesengrupo. ................. 51
Determinantes en la toma de decisiones. . .................... 54
Proceso de sucesion en la pequena y mediana empresa. ........ 57
Alternativas de decision de los sucesores. . ................... 60
Razones paraplanear............c.coiiiiiiinnnrnnrnnnnrnns 71

Sistemas de planeacidnineficaz.................. ... i, 74
Ventajas de escuchar el eco de los competidores. .............. 85
Etapas de evolucién y madurez competitiva. .. . ............... 86

Beneficios de la estrategia basadaencostos. ................. 91



Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Cuadro Num.
Grafica Num.
Grafica Num.
Grafica Num.
Grafica Num.

Grafica Num.

Razones financieras. ... .........c.oiiiiii i iiin i 101
Consecuencias de la operacion en exceso. .. ..........ovuun. 105

Casos en los que se pueden comparar las razones financieras.. 108

Componentes en al andlisis factorial. .. ..................... 110
Causas de laquiebraenlasempresas. .................coininn. 7
Causas del fracasoenlasempresas. . . .........oviirinrnnrnnnnn 9
Causas del fracaso en la pequeina y medianaempresa. ........... 9
Presupuestodeventas. .. ..........cciiiiiiiiiinnirirnnnnnnns 144

Ventas por sectorindustrial. .. ............. ... i it 148



GLOSARIO DE TERMINOS

Competitividad.- Se refiere especificamente al hecho de competir contra otros con alguna
ventaja en cuanto a precio, tiempo de entrega, o calidad del producto.

Conocimiento.- Surge del procesamiento de informacién y requiere de entender de las
interrelaciones causa-efecto.

Costos.- A diferencia de los gastos, se refieren a las erogaciones reales aplicadas a un
producto. Un costo se incurre mientras un gasto se eroga.

Eficacia.- Es la capacidad de identificar lo que se debe hacer y no perder tiempo en otras:
seleccionar la maquinaria de menos costo y mejor calidad, adoptar la mejor decision.

Eficiencia.- Capacidad de hacer las cosas desde la primera vez, sin desperdicios de tiempo,
materiales, esfuerzo, dinero, etc.

Empresa.- Entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de la produccion y
dedicada a actividades industriales con fines lucrativos. EIl término empresa es utilizado para
hacer referencia a la pequefna y mediana empresa.

Empresario.- Es la persona que posee, administra o dirige una industria o empresa. Para este
trabajo al hacer referencia a empresario se trata de una persona que esta al frente de una
pequena o media empresa.

Estrategia.- Proviene del griego y quiere decir general. Es la etapa intermedia entre la fijacién
de los objetivos, dependientes de la visién del negocio y la evaluacién del entorno, y las tacticas,
esto es, programas concretos de accion para definir quién, cuando, y como va a hacer qué tarea
especifica.

Innovacioén.- Es una idea o ingenio que se ha procesado por creatividad, se le ha dado forma,
se ha evaluado su rentabilidad, se ha aplicado y esta generando resultados medibles y tangibles.

Nichos de mercado.- |dentifican los componentes de los diferentes segmentos del mercado con
expectativas y valores en uso comunes.

Plan del negocio.- Es el documento que redne la informacion hacia donde quiere ir la empresa
(visién y propésito), sus valores, politicas (lo que se quiere hacer) y normas (lo que se prohibe
hacer), estrategias generales y bases de organizacion.

Presupuesto.- Es la expresién numérica de las ventas planeadas, los gastos a ejercer y las
utilidades que esperan recibir en un periodo determinado, generalmente de un ano.

Rentabilidad.- Implica poner un denominador a las utilidades generadas por una empresa, no es
lo mismo producir 100 con 50 de recursos que con 150.

Tactica.- Son los programas de accion que definen quién va a hacer qué, cuando y cémo,
derivados de las estrategias seleccionadas.

Vision.- Es la percepcion que el empresario debe tener de lo que su empresa puede hacer los
préximos anos y que debe transmitir a su gente para inspirarla y motivarla.



RESUMEN

El objetivo principal del presente trabajo de investigacién, es desarrollar un plan
estratégico de negocio para los empresarios del sector manufacturero, que les permita
tener una vision mas amplia de quien continuara con el negocio al momento de retirarse,
evitando que la empresa desaparezca aprovechando la experiencia y madurez

alcanzada.

La continuidad de los negocios, es como su nombre lo indica una secuencia sin
interrupcion de las operaciones de la empresa. Este es uno de los principales
problemas que sufren las empresas en el pais al llegar el momento en que el empresario
decide retirarse del negocio ya que no se ha planeado quien seguira al frente de dicho
negocio causando que muchas veces éste desaparezca por falta de una persona que
dirja adecuadamente sus operaciones, ya que se va perdiendo mercado vy
competitividad lograda en el ramo.

Es asi que, partiendo de la problematica anterior, surge la presente investigacion,
con mira a que las empresas no se vean afectadas por la actitud asumida por el
empresario mientras esta al frente del negocio, tomando conciencia de la importancia de
implementar un plan estratégico de negocio para que la empresa continte. El plan
estratégico que aqui se presenta, considera que la empresa se encuentra en su etapa
de madurez, es decir a través del tiempo ha logrado una posiciéon en el mercado, conoce
sus competidores, conoce las necesidades de sus clientes, el personal con el que
cuenta se encuentra satisfecho y comprometido con la empresa; todo esto constituye
una fuente de motivacién importante, ya que ha costado afios de trabajo lograr estas
ventajas y lo principal es que se desea que la empresa continle; lo que conducira a

realizar el mejor esfuerzo al implementar este plan.



SUMMARY

The main object of the present investigation, is to develop a strategic work aimed
to the small and median enterprises of the manufacturing sector, that permit them to
have the widest vision of who will continue with the business a the moment that the
manager decides to retire, avoiding that the enterprises disappear, taking advantage of

the experience and maturity reached in the market.

The continuity of the business, as its name mean is a sequence without
interruption of the operations of the small and median enterprises. This is one of the
main problems that the enterprises suffer in the country when is time that the manager
decide to retire of the business because there is not a plan about who will follow in front
of the business causing that this enterprises can disappear by lack of a person who can
manage properly the operations, it means that the enterprises can be losing market and

competitiveness reached in the branch.

Departing of the before problematic, merge the present investigation, with the
propose of that the enterprises can be affected by the attitude showed by the manager
while he is in front of the business, having conscience of the importance of implementing
a strategic plan in order of that the enterprise can continue the strategic plan that here is
showed, taking in consideration that the enterprise stay in the stage of maturity, this
means that through the time, have reached a position in the market, know its
competitors, the necessity of its clients, the workers and employees are satisfied and
engagement with the enterprise, all this constitute an important source of motivation,
because to reach these advantages have cost years of work and the most important
thing is that the enterprise can continue, this will lead to realize the best effort
implementing this plan.



INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es proponer un plan estratégico de negocio como
herramienta de gestion, para que pueda ser aplicado en las pequefias y medianas
empresas del sector manufacturero que se encuentren en su etapa de madurez, y
deseen continuar en el mercado cuando el fundador se retire; éste disefo es flexible, de
manera que puede ser instrumentado en cualquier otra empresa que presente la misma
problemética.

El disefio del plan estratégico para la continuidad de las empresas que aqui se
presenta, abarca solo el aspecto cualitativo y no el cuantitativo, no se incluyen cifras de
lo que podria costar, puesto que un disefio como tal, es un esquema general. Al
instrumentar el plan estratégico de negocio en las empresas del sector manufacturero
generara costos, pero el beneficio sera mayor puesto que se contribuye a la continuidad
de la empresa en el mercado.

Las empresas del sector manufacturero que se encuentren en la etapa de
madurez, y que han sido dirigidas por un fundador o duefio y no se ha planeado quien
continuara al frente del negocio; tienen que visualizar su futuro cuando el fundador se
retire, por lo que es primordial que se implante un plan estratégico que permita la
continuidad del negocio.

Si se tuviera que describir a las personas fundadoras que dirigen las empresas
del sector manufacturero, se descubriria a personas caracterizadas por su gran afan de
logro y dedicacion al trabajo; valores que en su conjunto se debe tratar de infundir en la
persona que continuara al frente de la empresa cuando el fundador se retire.

Ademas de infundir los valores antes mencionados, otro punto importante que se
debe considerar, es la vocacion que tenga la persona que continuara al frente del
negocio, puesto que una persona que ha sido capaz de fundar una empresa y hacerla
crecer, dificilmente heredara de manera natural esa inquietud a sus descendientes.

Generalmente los fundadores tratan de evitar a su sucesor ciertas experiencias y
privaciones por las que éste tuvo que pasar cuando fundé la empresa; por lo que llegado
el momento de que otra persona tome las riendas del negocio sobre todo si se trata de
los hijos, les abre las puertas para que inicien su carrera en los puestos directivos, sin
ninguna experiencia ni preparacion previa, y no desde jerarquias inferiores siendo la
mayoria de las veces un gran error que puede llevar hasta la desaparicién del negocio,
qgue es lo menos que se desea.

Son diversas las situaciones a las que se enfrenta un empresario, al momento
que decide retirarse del negocio, por eso la finalidad de este trabajo es ampliar la vision
de los empresarios, de tal manera que les permita implementar un plan estratégico de
negocio, antes de que suceda este importante evento y la empresa pueda continuar con
el posicionamiento y rentabilidad que hasta el momento ha logrado.



CAPITULO 1

ESTRATEGIA METODOLOGICA DESARROLLADA EN LA INVESTIGACION

Objetivo del capitulo

El objetivo del presente capitulo es describir la estructura metodoloégica que se llevd a cabo en la
investigacion. También se sefialan cada una de las acciones que se realizaron desde la identificacion del objeto de
estudio, indicando el tipo de investigacién desarrollada.

Asi mismo, se especifican la variables a tratar, definiéndolas y operacionalizando sus términos, con el fin
tratarlas posteriormente en el marco teérico de la investigacion.




1. Estrategia Metodolégica

La finalidad de este capitulo, es describir la estructura metodolégica que se llevd
a cabo en la investigacion, asi como el tipo de investigacion desarrollada.

1.1 Origen y antecedentes del problema de investigacion

En gran porcentaje, el desarrollo econdémico de México ha dependido del
crecimiento de las empresas, no Unicamente por el volumen de empleo que han
generado y el volumen de establecimientos que han existido, sino por la flexibilidad que
han tenido para adaptarse a los cambios.

En México en 1994 existian 2.2 millones de empresas que participaban en el
sector productivo y de acuerdo con el INEGI y la Banca de Fomento' en el pais existian
2,201,598 empresas de las cuales 2,198,160 pertenecian a la empresa: micro, pequefa
y mediana que en su conjunto representaban el 96.9%. De estos segmentos 2,137,909
eran micro empresas, 53,696 eran pequefias empresas mientras que 6,555 eran
medianas y 3,438 eran grandes empresas.

De acuerdo con el censo de 1998 existian 3.13 millones de establecimientos, casi
tres millones eran micro empresas y el resto estaba distribuido como lo muestra el
cuadro ndm. 1 (Giral, 2002)*.

Cuadro Num. 1
Numero de empresas por su tamaio

Nimero de empresas
Empresas Manufactura  Comercio Servicios Total
Pequefias 9,305 60,583 31,113 101,001
Medianas 5,125 12,059 10,139 27,323
Grandes 1,289 2,013 7,692 10,994
Total 139,318

Fuente: Giral José (2002): Empresas competentes, Grupo Editorial lberoamérica, México, P. 11

Ante la gran competencia que ha existido en todos los sectores de la industria, ha
sido complejo hacer prosperar un negocio, el cual surgi®6 como un proyecto de un
emprendedor joven, que tuvo una idea y el deseo de realizarla o probablemente era una
persona madura con ganas de independizarse y tener un negocio propio, en ambos
casos con el apoyo de familiares y parientes cercanos es como lograron ir creciendo
poco a poco superando todos los obstaculos que en la actividad diaria se les
presentaban.

1
INEGI (1994), Banca de Fomento, México.
2 Giral José (2002): Empresas competentes, Grupo Editorial Ibero América, México, P. 11



Es importante sefalar que las empresas de nueva creacion en México a partir de
la década de los noventa, que es la fecha de partida de este estudio, se han enfrentado
a muchos problemas financieros que tuvieron que ser superados sobretodo en un
principio cuando el empresario no contaba con el suficiente capital, consecuentemente
no se tenia tecnologia de punta, probablemente el emprendedor tenia conocimiento del
ramo, pero no se tenia experiencia para trabajar de manera independiente,
probablemente no se tenia experiencia en el manejo de gente, alin no se contaba con
suficiente penetracién en el mercado, en fin una serie de circunstancias que hubo que
superar para que finalmente esa pequefna o mediana empresa lograra llegar a una etapa
de madurez.

Una vez que la empresa llega a la etapa de madurez, el emprendedor que fundé
dirigié e hizo crecer el negocio al triunfar siente que es de manera permanente; por lo
gue no quiere pensar en quién continuara con el negocio.

No obstante que la empresa tiene una posicién importante en la generacién de
empleos en el pais; si el empresario no tiene la visibn de llevar a cabo un plan
estratégico de negocio para la sucesion del fundador o de quien dirige el negocio. La
empresa se enfrentara a una serie de problemas teniendo que cerrar sus puertas debido
a la falta de visién del administrador o dueno.

Un gran paso hacia el logro del éxito de la empresa, es conocer y comprender de
manera anticipada los motivos que originan el fracaso de otras empresas para poder
evitarlos. Por la practica y la experiencia se cuenta con informacion acerca de las
causas de la quiebra empresarial (Rodriguez, 2000)°. En la grafica nim. 1 se muestran
dichas causas.

Causas de la quiebra en las empresas

Desastre Fraude
1% 1%
Experienci . .
periencia Negligencia Falta de experiencia
desbalanceada
2% en el ramo

22%
20%

Falta de experiencia
administrativa e
incompetencia del
gerente
54%

Grafica 1

3 Rodriguez Joaquin (2000): Como administrar empresas, Editorial Labor, S.A. México, p.97



La mayor parte de los fracasos en la continuidad de las empresas se debid a una
mala administracion e incompetencia del gerente (55.1%). Es decir el propietario en
varias empresas carecia de la habilidad necesaria para encontrar las soluciones
requeridas. Eran muchas razones para una mala administracién: falta de conocimientos
como administrador de una empresa; experiencia desbalanceada, incompetencia, etc.
Por tanto, existié algo que se debid tener siempre presente la habilidad administrativa
que es el ingrediente necesario para el éxito en los negocios.

En cualquier actividad industrial una variable imprescindible es la planeacién. El
hecho de no planear significa ir hacia el fracaso. Sin adecuados planes y objetivos la
empresa se encuentra a la deriva del destino, se conduce por improvisaciones en vez de
un buen juicio. La manera de evitar esto es dedicar el tiempo necesario para establecer
planes y objetivos antes de iniciar la operacién de la empresa. En primer lugar, esto
implica analizar las razones para querer iniciar una empresa, estudiar sus habilidades
propias en diferentes areas y determinar que tipo de industria es mas conveniente.

Segun los siguientes estudios y encuestas que se llevaron a cabo con el propésito
de determinar las causas del fracaso de las empresas, parecidé ser que los problemas
principales estuvieron representados por diversas variables.

En 1987 se realizd una encuesta industrial de SECOFI* identificandose los problemas
siguientes:

- Poder adquisitivo

- Costo de operacion

- Mercado contraido

- Crédito

- Materia prima

- Liquidez

En 1990 otra investigacién acerca de por qué quebraban las empresas, fue hecha
en la ciudad de México, por el periédico el Financiero’, y generé como causas del
fracaso las mostradas en la grafica 2.

4SECOFI (1987), Encuesta industrial, México.
5EL FINANCIERO (1990) México.



Causas de fracaso en las empresas

lgnorancia de la
Falta de actualizacion probleméticja del pais. Conflictos familiares
del empresario 9% 15%
9%
Ausencia de planeacion
9%

Mala administracion
15%

Falta de clarificar el
objetivo
10%

Ausencia de liderazgo

Falta de capacitacién nadaptacion al cambio 13%
10% 10%
Grafica 2

En 1993 se realiz otra investigacion en la ciudad de Puebla, para determinar las
causas del fracaso en la empresa (Rodriguez, 2000)° obteniéndose los resultados
mostrados en la grafica 3.

Causas de fracaso en la pequena y mediana
empresa

Fraudes Desastres

Inflacion 494 1%
12%
Escasez de
personal
calificado Falta de estudios
14% de prevencion y
habilidad
administrativa
O,
Falta de 1%
experiencia en el
ramo
18%

Gréfica 3

6F§odriguez Joaquin: (2000): Como administrar empresas, Editorial Labor, S.A. México, p.35



De los datos anteriores (Rodriguez, 2000)” menciona que si una empresa tiene
una buena administracidon, es poco probable que tropiece con problemas financieros. La
inflacion, si produce serios problemas a la empresa, asi como la falta de llevar a la
practica estudios de prevencidén: como estudios de mercado, financieros y fiscales.

1.2 Planteamiento del problema, objetivo general de la investigacion e hipétesis de
trabajo.

Planteamiento del problema:

La falta de visién de los empresarios del sector manufacturero para implementar
un plan estratégico de negocio que sirva como herramienta para la continuidad de la
empresa; origina que cuando los negocios han sido administradas por un soélo
administrador (duefo), y éste se tenga que retirar la empresa queda en desventaja, ya
que no se aprovecha la experiencia y madurez alcanzados en el sector; todo esto en
detrimento del propietario y de la sociedad misma al perder fuentes de empleo si la
empresa llega a desaparecer.

Limites temporales:

Se considera esta investigacion a partir de la década de los noventa por ser el
tiempo en que se encontré mayor informacion.

Objetivo general de la investigacion:

Disenar un plan estratégico de negocio como herramienta de gestion, para que
los empresarios que han estado a cargo de una empresa desde su fundacién tengan
una visién mas amplia del negocio, de manera que cuando éste se retire la empresa no
enfrente problemas extraordinarios o aun mas desaparezca.

Hipoétesis de trabajo

A medida que el empresario desarrolle una vision de la continuidad del negocio, y
lleve a cabo un plan estratégico de negocio, se estara en posibilidad de que continue la
empresa en el mercado al momento de retirarse el fundador de ésta, aprovechando la
experiencia y madurez que él habia logrado en la organizacién.

7 Ibidem p.36



1.3 Tipo de investigacion

La presente investigacion estuvo basada en el método cientifico, que hizo uso del
proceso formal de investigacién; por lo tanto, se parti6 de la observacidon de casos
particulares para plantear un problema. A través de un proceso de induccién, este
problema remitié a una teoria. A partir del marco teérico y mediante un razonamiento
deductivo se formulé la hipbtesis de trabajo o suposicién provisional, que posteriormente
se intenté validar empiricamente. El ciclo de induccion-deduccién se conocié como
proceso hipotético deductivo.

Por lo tanto, al emplear la induccién-deduccién, la presente investigacién queda
definida como del tipo hipotético-deductivo (Bisquera, 1998)°.

1.4 Procedimiento metodolbgico de la investigacion

En este punto se describen brevemente los pasos que se llevaron a cabo durante
el proceso de investigacion:

Se parti6 del estudio exploratorio realizado en empresas del sector
manufacturero. Con este estudio exploratorio; se detectd la necesidad de instrumentar
un plan estratégico de negocio, que sirva como herramienta al empresario que ha estado
a cargo de un negocio desde su fundacion para que tenga una vision mas amplia de la
empresa, de manera que cuando el fundador se retire dicha empresa tenga continuidad
ya que la mayoria de las veces no se ha planeado quien continuara administrandola,
ocasionando que el negocio se enfrente a serios problemas.

En base a lo anterior se plante6 el problema, se formulé el objetivo general que es
disenar un plan estratégico de negocio como herramienta de gestién para que los
empresarios que han estado a cargo de una empresa desde su fundacién, tengan una
vision mas amplia del negocio de manera que cuando se retiren, la empresa no enfrente
problemas extraordinarios o aun més desaparezca.

Se realizd una revisidn previa de la informacidén existente sobre el tema, lo que
contribuyé a estructurar el marco teérico que abarcé los capitulos:

Estrategia metodolégica en la investigaciéon

La empresa en México

Vision empresarial en la sucesion de empresas en México
La planeacién estratégica en la empresa

Enfoque financiero en relacion a la solvencia y rentabilidad
Disefo del plan estratégico de negocio

Conclusiones y recomendaciones

oo hAWND

SBisquera, Rafael (1998): Métodos de investigacion educativa, CEAC, Espafa; p. 62.



En base al marco teorico, se procedié a realizar el estudio de campo de la
investigacién que consistio en lo siguiente:

Delimitacion del campo de accion. Para lo que se definid una poblacion, la cual
recayd en las empresas del sector manufacturero.

Definicion y aplicacién de técnicas de recopilacion de informacién del objeto de
conocimiento. Se hizo uso de la técnica de la encuesta, aplicando como instrumento un
cuestionario.

En base a la teoria y en los resultados obtenidos del estudio de campo, se
concluyé en la necesidad de disefiar un plan estratégico para que desarrollen y apliquen
dicho plan los empresarios cuando se vayan a retirar, principalmente cuando estos han
estado a cargo del negocio desde su fundacién, o bien la mayor parte de vida de la
empresa.

1.5 Seleccién de la muestra

El tipo de muestra que fue utilizada en esta investigacion, fue la no probabilistica
que consisti6 en elegir de manera intencional aquellos casos que puedan ser
representativos de la poblacién estudiada (Rojas, 1998)°. Asi de las empresas
manufactureras; se eligié predeterminadamente a una empresa que para efectos de este
trabajo se cambio el nombre real y se le llamara “Ce-Be-Eme”. Esta empresa presenta
caracteristicas similares a otras empresas que se encuentran en su etapa de madurez
es decir han tenido cierta permanencia en el mercado, desde sus inicios han sido
administradas por una persona en la mayoria de los casos el propio fundador y no
cuentan con un plan estratégico para cuando dicho administrador se retire.

1.6 Variables
La hipotesis de trabajo de la presente investigacion dice lo siguiente:

A medida que el empresario amplie su visién y se desarrolle un plan estratégico
de negocio dentro de las empresas, se estara en posibilidad de que continde el negocio

en el mercado al momento de retirarse el fundador de la empresa, aprovechando la
experiencia y madurez que se ha logrado en la empresa.

? Rojas, Raul (1998): Guia para realizar investigaciones sociales, Plaza y Valdés, México, 1998, p. 202



1.6.1 Definiciéon conceptual de las variables

Continuidad del negocio.- Se entiende como tal a la vida de un negocio que se
extiende a través del tiempo sin interrupcién. Continuidad es la unién que tienen entre si
las partes de un todo.

Retiro del fundador.- Es apartarse o separarse la persona iniciadora,
emprendedora o creadora de un negocio, en el cual habia permanecido a través del
tiempo.

Experiencia.- Es la ensenanza que se adquiere con la practica. Es un
acontecimiento o serie de acontecimientos que se viven y de los cuales se aprende algo;
se considera experiencia la pericia que se tiene en algo, es decir la habilidad para
realizar determinada actividad.

Madurez.- Es la etapa de vida en la que se encuentra en su punto 0 en su mejor
momento. En esta etapa la empresa tiene un posicionamiento en el mercado, posee
una cartera de clientes, tiene personal con experiencia en la empresa, sabe como
manejar su proceso productivo, se tiene una rentabilidad de moderada a alta asi como
generacion de efectivo y muchas otras ventajas que posee la empresa en esta etapa de
su vida.

Visién empresarial.- La visién tiene un panorama mas amplio que la misién, ya
que representa el espacio que a futuro abarcara la empresa y el tiempo en que llegara y
permanecera en las principales actividades; actividades actuales y futuras de la
empresa. Son los campos estratégicos de negocios futuros en que participara la
organizacion, siendo diferentes o adicionales a los que se tienen en la actualidad
(Guerra, 1995)™.

1.6.2 Operacionalizacion de variables

10 Guerra, Fernando (1995): Planeacion Estratégica, Instituto Tecnolégico Auténomo de México, p.15.



Cuadro Num. 2

Operacionalizacién de variables

Variable Indicadores

Continuidad del negocio (Permanencia del negocio

Antigliedad en el mercado
Posicionamiento

< Competitividad que se continda teniendo.
Rentabilidad

Estabilidad financiera

Estructura organizacional

Calidad de los productos que se ofrecen.
\

.
Efectos del Nueva administracion

Retiro del fundador Innovaciones tecnoldgicas que se adquiera
{ ldeas diferentes para todas las areas
Liderazgo

Toma de decisiones

\Querer

-

Experiencia Pericia

Conocimientos

{ Habilidades

Practica

\Enseﬁanza y capacitacion

p
Madurez Etapa de vida de la empresa

Prudencia en la toma de decisiones

{ Politicas que se siguen en las operaciones.
Estabilidad de la operacion

| Crecimiento de la operacion

Dimension

(Periodo desde el inicio de operaciones.
Tiempo transcurrido de posicionamiento.
Manera de estar colocado en el mercado.
< Capacidad que se tiene de competir.
Relacion inversion contra beneficio obtenido.
Equilibrio econdémico que se tiene.
Distribucién del personal (organigrama).
Excelencia o superioridad en los estandares.
\

.
Cambio de persona que ocupa la Direccion.
. Métodos e instrumentos que se utilizan.

{ Cambios en la manera de hacer las cosas.
Situacion de superioridad de una persona.
Resoluciones que se toman.

\

-

Habilidades con que se cuenta.

Inteligencia para hacer algo.

Capacidad y destreza.

Forma en que se aplica la teoria a la realidad
\Ideas y conocimientos que se transmiten.

-

Tiempo transcurrido desde el inicio.

< Numero de decisiones acertadas.
Constancia en aplicacién de criterios.
Y

Fuente: Elaboracion propia

|. 7 Justificacién




Proporcionar a los empresarios del sector industrial, que son la base de la
economia nacional; una vision mas amplia del negocio, que les permita disefiar un plan
estratégico, para delegar o transmitir la experiencia y conocimientos a los sucesores, o
bien a la nueva administracion; estando entonces en posibilidad de desligarse de la
empresa, cuando tengan que hacerlo; teniendo la certidumbre que ésta no fracasarda, o
al menos no presentara problemas extraordinarios, sino al contrario sera una posibilidad
de mejora y crecimiento para el negocio.

Por otro lado, en México no existe un gran numero de literatura que proporcione a
los emprendedores de las empresas informacion suficiente, que les permita tener una
visibn amplia del negocio para que puedan implementar un plan estratégico de negocio
para la continuidad de la empresa al momento de retirarse el fundador.

Son multiples los beneficios que se logran al preservar un negocio que se
encuentra en su etapa de madurez. En cuanto al aspecto psicoldgico se logra el deseo
del fundador de continuar con su obra, y en términos de negocios se evita la pérdida de
los clientes, se conserva la posicion que se tiene en el mercado, se aprovecha la
experiencia en el negocio y se continua con los rendimientos crecientes teniendo la
posibilidad de incrementar todas estas fuerzas en lugar de iniciar nuevamente a crear
ventajas competitivas que es dificil en un principio.

Las empresas son la base de la economia en el pais por el gran numero de
empleos que generan por lo que es conveniente ayudar de alguna manera a las
personas que se encuentran al frente de dichas empresas para que sigan beneficiando a
la poblacion, ademas de beneficiarse a si mismos.

Cuando un pequefio empresario inicia, se enfrenta a una serie de obstaculos que
va superando a través de los afos logrando ser cada vez mas competitivo ya que tiene
mayor experiencia y conocimiento del mercado por lo que es fundamental que se le de
continuidad a los beneficios que se han obtenido hasta el momento creando conciencia
en los dirigentes de las ventajas e importancia que tiene el preservar la empresa.



Concrecion de la propuesta

Una vez determinado que la empresa se encuentra con la problematica de quién
continuara al frente del negocio, al momento que el actual administrador se retire y
habiendo tomado una decision al respecto, se hace necesario evaluar los siguientes
aspectos:

a) Preparacion del administrador en materia de planeacion estratégica, pudiéndose
apoyar en los servicios externos de un especialista en caso de ser necesario.

b) Tener objetivos concretos, bien definidos y alcanzables en un tiempo
determinado, tomando en cuenta el cambiante medio en el que se vive.

c) Suficiente informacién destinada a la elaboracién de los planes de accién.

Para llevar a cabo el plan estratégico de negocio se propone:
1. Definir claramente la vision del negocio
2. Definir los objetivos que la empresa pretende alcanzar.

3. Definir detalladamente las estrategias, para lograr los objetivos sefialados en el
punto dos.

4. Efectuar un analisis de fortalezas y debilidades que podrian ayudar o impedir el
logro de los objetivos en las areas de:

Ventas
Produccion
Finanzas
Administracion
Compras
Ingenieria

Control de calidad

N I B

5. Efectuar un analisis de la situacioén financiera de la empresa.

6. Realizar actividades en todas las areas para convertir el mayor nimero de
debilidades en fortalezas.

7. Revision eficaz y constante del plan estratégico de negocio.



CAPITULO 2

LA EMPRESA EN MEXICO

Obijetivo del capitulo

El objetivo del presente capitulo es dar un panorama de la empresa en México de manera general, para
después sefalar aspectos especificos de las empresas a partir de la década de los noventas, por sector o actividad;
asi como por el tamafio de las mismas, mostrando algunas caracteristicas, ventajas y desventajas de las empresas.

Posteriormente se sefalan los rasgos de los dirigentes de las empresas, ya que son estos, los que con sus
conocimientos habilidades y experiencias llevan al éxito o al fracaso a una empresa.




2.1 Desarrollo en general de la empresa en México

La evolucién de las empresas guarda estrecha relacién con la evolucion histérica
de los pueblos; los diversos tipos de empresas que se han ido presentando a través de
los siglos son el resultado de las necesidades econémicas y sociales de la humanidad.

Las rapidas transformaciones econdmicas, sociales y tecnoldgicas, producidas
como consecuencia de revoluciones o guerras internacionales, han tenido siempre una
influencia directa o inmediata sobre las empresas industriales, comerciales y de servicio,
provocando importantes cambios en los conceptos de propiedad publica y privada, de
trabajo y de accion estatal, que se han reflejado invariablemente en la forma de
organizacién y constitucion juridica y econémica de las empresas (Hall, 1983)"".

Los nuevos descubrimientos cientificos han influido también poderosamente en
todo tipo de empresas, desde las mas pequenas, hasta la mas grandes siendo el
resultado de multiples descubrimientos tecnolégicos.

Desde las pequenas fabricas sostenidas por el trabajo manual de la Edad Media,
hasta las grandes empresas actuales, operando casi todas bajo la influencia de los
adelantos tecnoldgicos, el camino es inconmensurable y el gran desarrollo de tales
organizaciones ha hecho que éstas busquen y encuentren nuevos tipos de organizacion
juridica, administrativa y financiera.

Tres etapas pueden distinguirse en la evolucién histérica de la empresa a partir
del fin de las civilizaciones antiguas (Rodriguez, 2000)."

1. Eltiempo en que el concepto de capital estuvo restringido a objetos y mercancias.

2. Eltiempo en que el anterior concepto se amplié y se adicioné con la existencia del
dinero.

3. Eltiempo en que a los elementos anteriores se sumaron los valores fiduciarios.

1.- El tiempo en que el concepto de capital estuvo restringido a objetos y
mercancias.- Se caracterizé por la limitacién del concepto de capital, a la inclusién sélo
de objetos y mercancias; la riqgueza de la gente se basaba sobre la posesion de esos
bienes (cantidad de ganado, trigo, tierra, etc).

11 . o
Hall Richard (1983): Organizaciones, estructura y proceso, 3a. ed., Prentice-Hall, México, p. 52
12F!odrl’guez Joaquin (2000): El pensamiento de la administracion, Ed. Ecasa, México, p.22



El método empleado entonces para las transacciones era el “trueque” de objetos,
el mercader aportaba los objetos que deseaba comerciar y tomaba directamente
aquellos por los que hacia el cambio. El desarrollo de los negocios sobre tales bases
fue siempre muy reducido y estuvo limitado a las necesidades urgentes.

La aparicién de mercados a donde concurrian periddicamente los comerciantes,
fue un paso de progreso con relacién a los mercados ambulantes o esporadicos que en
un principio existieron. A esos mercados concurrian de diversos puertos y paises los
mercaderes, llevando toda clase de mercancias y en ese lugar de reunién se efectuaban
numerosos trueques, marchando después con los nuevos objetos adquiridos a otros
sitios para continuar incrementando sus fortunas por ese primitivo medio de transaccion.

El arroz, las pieles, el tabaco, el trigo, el aceite, etc. fueron usados para tal
propésito en diferentes paises. Esas mercancias servian como patrén de valor para
todas las otras, sin que por ello dejaran de retener su valor intrinseco, pero como la
mayoria de las veces era mercancia voluminosa, pesada o de dificil manejo pronto se
vio la necesidad de que esos medios de cambio tuvieran durabilidad, divisibilidad y
universalidad y asi fue como se comenzaron a adoptar los metales como medio de
cambio. Con este importante paso las transacciones comerciales aumentaron su
volumen y fueron enormemente facilitadas.

La primera manifestacidon de ese desarrollo, fue el establecimiento de lugares
permanentes, donde se depositaron las mercancias para que después de realizadas las
transacciones, éstas pudieran transportarse a otros lugares en grandes cantidades.

Sin embargo, durante esta etapa los metales, como medio de cambio no se vieron
como riqueza en si mismos, sino tan s6lo como un medio conveniente de intercambio
comercial.

2.- El tiempo en que el anterior concepto se amplid y se adiciond con la existencia
del dinero.- El desarrollo econémico hizo que los comerciantes, al emplear metales para
el desarrollo de sus transacciones, encontraran grandes ventajas para valuar todas sus
mercancias por dinero, en llevar sus cuentas por unidades de dinero y en pagar sus
contribuciones por las mismas unidades, calculando por el mismo sistema sus ganancias
0 sus pérdidas.

Un lote de mercancias se llegbé a considerar como una inversién de dinero, de la
cual se esperaba obtener alguna ganancia, porque entonces el concepto de la
productividad directa del capital no existia.

La idea de una ganancia derivada directamente del capital, es la principal
caracteristica del capitalismo, y es precisamente en este punto donde se opera la
divisidn entre capitalistas y trabajadores. Desde este momento el trabajador actia sélo
por demandas u 6rdenes y mediante un sueldo o salario, mientras que el capitalista
produce liboremente para el almacenamiento o para los mercados.



Pueden distinguirse dos periodos dentro del concepto de capital en términos de
dinero, dice (Manero, 1992.)"* éstos son:
Primer periodo: Cuando el dinero es usado simplemente como un comun denominador
del valor de las mercancias.

Segundo periodo: Cuando el dinero puede ser empleado directamente como fondo
prestable.

3- El tiempo en que a los elementos anteriores se sumaron los valores
fiduciarios.- En esta etapa surgen las instituciones financieras destinadas al manejo de
dinero (banco y casas de bolsa) y es de estas raices de donde surge el concepto de
valores, es decir, titulos representativos de dinero, cuya evolucion ha llegado hasta
representar valores potenciales dando nacimiento a la época del crédito.

El término general “valores” significa una clase de papel comercial usado en gran
namero de unidades, generalmente de igual denominacion y clase que son libremente
intecambiables y transferibles, a las cuales se liga el derecho a una parte determinada
del capital que representan y el derecho a una participacién en las ganancias de una
empresa.

Mientras fue imposible dar al dinero la forma de “valores” el empresario que no
tenia capital suficiente, sélo podia adquirirlo por operaciones personales con alguno que
tuviera dinero en efectivo para prestarselo.

Con el surgimiento de las modernas empresas, capitalizadas y financiadas por
medio de titulos representativos, el dinero toma una forma elastica que puede satisfacer
necesidades, el poseedor de una pequefia suma de dinero puede invertirlo, en
participacion con las mas grandes empresas, por medio de la compra de “valores”,
obteniendo asi la posibilidad de llegar a tener una renta sin necesidad de poner en
actividad un trabajo personal.

El uso de valores, como capital para la organizacién y financiamiento de las
empresas, no ha limitado su desarrollo a la aplicacion general de tales instrumentos,
sino que su desarrollo ha llegado a el grado que el capital integro de una empresa puede
consistir totalmente en valores expedidos por otras empresas.

Origen del concepto empresa

Lo que legal y fundamentalmente constituye una empresa es el concepto de una
persona juridica colectiva, como un posible sujeto de derechos privados. Este concepto
fue desarrollado a partir del nacimiento del sistema municipal de gobierno, al final de la
Republica Romana.

13Manero A. (1992): Organizacion de empresas, Ed. Porrda, México, p.13



La propiedad del Municipio o comunidad ciudadana, fue considerada bajo las
Leyes del Derecho Privado, y en consecuencia, el Municipio reconocido como persona
juridica, capaz de obligaciones y derechos privados.

La persona juridica, en la Ley Romana, representa una especie de persona
privada subjetiva, un sujeto independiente capaz de poseer diversas propiedades,
totalmente distinto de toda otra persona previamente existente, incluyendo a los propios
miembros individuales que la componen.

La Ley Romana alcanz6 un alto grado de progreso, al originar el concepto de
persona colectiva, al distinguir claramente el todo colectivo separandolo juridicamente de
sus componentes individuales, y al asegurar a esa persona colectiva un lugar en la ley
privada como sujeto independiente, capaz de poseer, obligarse y actuar como cualquier
otra persona de caracter privado.

En esa remota jurisprudencia, se encuentra el origen legal de la empresa
moderna, cuya caracteristica es su condicién de persona moral o juridica, regida por las
Leyes Mercantiles y por las practicas industriales y comerciales.

En el tiempo de la Republica Romana se formaron tantas sociedades y
corporaciones, tan carentes de restricciones, que fueron disueltas 64 anos antes de
nuestra era. Posteriormente fueron revividas y bajo la gestion de Julio César
reglamentadas, requiriéndose que los objetos de la asociacion fueran claramente
definidos en el contrato de incorporacién y que tales contratos fueran previamente
sometidos a la aprobacion de los poderes publicos.

Después de la caida de Roma y durante la Edad Media las sociedades de esa
indole no hicieron grandes progresos, siendo reemplazadas por las uniones o
corporaciones de trabajadores; pero en la época moderna vuelven a florecer con
creciente poder, constituyendo grandes organizaciones que comienzan en Inglaterra.

La primera sociedad que tuvo facultad del gobierno para constituirse como
empresa en América fué el National Bank, para ayudar al crédito de los Estados Unidos
en 1795.

No obstante la constitucion de empresas fue hasta 1874, que el estado de
Carolina del Norte pudo envanecerse de “ser el primero desde la caida del imperio
Romano en decretar una Ley, permitiendo a las sociedades o corporaciones con objeto
de efectuar negocios en términos de igualdad para todos aquellos que desearan
utilizarla. Desde entonces, las Leyes llamadas Mercantiles o Comerciales, en que se
funda la organizacion juridica de todo tipo de empresas, en el mundo, y el concepto de
empresa se ha hecho tan internacional que sobre él puede asegurarse se apoya todo
tipo de estructura de empresas (industriales, comerciales y de servicio).



Después de haber mostrado un panorama general desde el inicio del concepto
empresa se muestra en el cuadro nium. 3 los modelos macroeconémicos en México
durante los ultimos cincuenta afnos, también se incluye una propuesta de economia
(Giral, 2002)"

Cuadro Num. 3

Modelos macroeconomicos en México durante los ultimos cincuenta anos

ECONOMIA CERRADA
1953-1973

ECONOMIA MIXTA
1973-1986

ECONOMIA ABIERTA
1986-2001

PROPUESTA DE ECONOMIA

Sustitucion de importaciones
con integracién de cadenas

Enfoque al mercado interno
Inversién extranjera restringida
Poder adquisitivo creciente

Subsidios limitados y
proteccionismo: aranceles,
permisos.

Gasto publico controlado
Buena inversion publica.

Tasas bajas de interés al
empresario y al individuo

No se contrajo deuda
externa
No se export6 petréleo.

No se fomenté el comercio
exterior.

Capitalismo de estado y
competencia con cadenas
productivas

Enfoque al mercado interno
Inversién extranjera limitada
Poder adquisitivo estancado
por inflacién.

Subsidios sin enfoque y
proteccionismo corrupto

Gasto publico excesivo

financiado con endeudamiento.

Inversién y nacionalizacion.

Tasas de interés muy
cambiantes desaniman
ahorro e inversion.

No se fomentd la productividad

No se busco generacion
de riqueza

No se hizo inversion
productiva.

Globalizacién manufacturera
y financiera, destruccién de
cadenas.

Enfoque al mercado externo
Apertura al capital extranjero
Poder adquisitivo decreciente
para salir de las crisis.

Satanizacion de subsidios y
proteccionismo, aranceles
permisos.

Austeridad fiscal y ninguna
inversion publica, sélo
gasto corriente.

Tasas muy altas de interés
para atraer capital extrajero volatil que
desaniman inversion y ahorro.

No ha habido opciones
de largo plazo.

No ha habido ahorro
interno.

No ha habido distribucién
del ingreso.

Sustitucién de importaciones
mayor valor agregado.

Enfoque ambos mercados
Promocién al capital extranjero
Poder adquisitivo creciente
en forma planeada (5% anual)

Protecciones subsidios
y aranceles controlados y
transparentes.

Inversioén publica
planeada y gasto
publico corriente
decreciente. Deuda
externa moderada.

Tasas de interés competitivas,
arbitradas por banca de desarrollo
fomentando inversién y ahorro.

No esquemas que
propicien corrupcion.
No favoritismos ni influencias

No negligencia y tolerancia
al error y mala calidad.

Fuente: Giral, José (2002): Empresas competentes, Grupo Editorial Iberoamérica, S.A de C.V., p.13

14 Giral, José (2002): Empresas competentes, Grupo Editorial Iberoamérica, S.A de C.V., p.13.




2.1.1 Aspectos de la empresa por sector econémico

Una de las clasificaciones de las empresas en México, es la que toma como base
la actividad econdmica que desarrolla cada una de dichas empresas, de acuerdo con
esto se tiene la siguiente clasificacion (Méndez, 1996)."

a) Sector agropecuario
b) Sector industrial
c) Sector servicios

Para su funcionamiento, los tres sectores econdmicos tienen amplias relaciones
entre si, de tal manera que el funcionamiento del sistema econdémico no se puede
comprender, sin entender la dinamica intersectorial; es decir, los vinculos comerciales,
financieros y laborales entre los tres sectores.

a) El sector agropecuario.- se encuentra integrado por cuatro ramas o actividades
econdmicas:

1. Agricultura
Sector agropecuario 2. Ganaderia

3. Silvicultura

4. Cazay pesca

b) El sector industrial.- se encuentra dividido en dos grandes ramas que a la vez
se subdividen en diferentes industrias como se muestra en el cuadro num. 4.

Cuadro Num. 4
Divisiones del sector industrial

Mineria
Industria extractiva
Petréleo

Sector industrial
Industria automovilistica

Industria alimenticia
Industria de transformacion {

Industria petroquimica

L Industria siderurgica

Fuente:, Méndez José (1996): Pasado, presente y futuro de la economia mexicana, Ed. Panorama, p.15.

El cuadro numero 4 muestra las diferentes industrias que corresponden a
determinado sector industrial. Cabe mencionar que la industria extractiva, como su
nombre lo dice, sélo saca del subsuelo los productos pero no los transforma, por
ejemplo: extraccion de hierro, cobre, zinc, petréleo, etc. en cambio la industria de

ISMéndez, José (1996): Pasado, presente y futuro de la economia mexicana. Ed. Panorama, México, p. 15.



transformacién si modifica, cambia las materias primas en productos elaborados, por
ejemplo: producciéon de automdéviles, radios, muebles, alimentos enlatados, medicinas,
etc.

La industria de transformacion se compone de una gran cantidad de actividades
econdémicas, que implican la elaboracion de productos de diversas clases; por ello los
bienes que produce la industria son de tres tipos:

1) Bienes de consumo.- Son todos aquellos productos que satisfacen
necesidades finales que no requieren de otra transformacion.

2) Bienes intermedios.- También llamados materias primas o insumos, son
aquellos productos que ya sufrieron alguna modificaciéon pero no satisfacen necesidades
finales. Necesitan otra transformacion, por ejemplo: hule, acero, madera, compuestos
quimicos, lamina, etc.

3) Bienes de capital.- También se les llama bienes de produccién y son todos
aquellos que ayudan a producir otros bienes, por ejemplo: maquinaria pesada, equipo,
herramientas, tractores, camiones, etc.

c) El sector servicios.- incluye todas aquellas actividades econdmicas no
productivas, aunque si necesarias. Las principales ramas del sector servicios son:
comercio, restaurantes y hoteles, almacenamiento, comunicaciones, servicios
financieros y seguros, servicios profesionales, de educaciéon, médicos, de esparcimiento,
etc.




Existe otra clasificacién de la economia en sectores que propone el mismo autor
(Méndez, 1996)'° pero de la forma mostrada en el cuadro Nim. 5

Cuadro Num. 5
Clasificacion de la economia en sectores

¢ Agricultura
Ganaderia
Silvicultura
Sector primario { Caza y pesca
Mineria
Petréleo

Industria quimica

Sectores Industria alimenticia
Sector secundario < Industria farmacéutica
econdmicos Industria de la construccion

Industria metélica

Comercio
Banca
Sector terciario Educacion
Transporte
Turismo

Fuente:, Méndez José (1996): Pasado, presente y futuro de la economia, Ed. Panorama, p.18.

Esta clasificacion incluye a la industria extractiva, en el sector primario, en el
sector secundario, s6lo se dejan a las ramas de la industria de transformacion, y el
sector terciario es igual al sector servicios.

Es importante destacar que el sector servicios no es productivo, aunque si es
necesario, en el sentido que no produce bienes materiales tangibles, como su nombre lo
indica, so6lo proporciona servicios, es una prestacion personal.

Para efectos del presente trabajo de investigacién se considerara la clasificacién
del cuadro NUum. 4 porque ahi se encuentra la industria de la transformacién.

16
Méndez, José (1996): Pasado, presente y futuro de la economia, Ed. Panorama, p.18.




2.1.2 Aspectos de empresas por actividad

Para poder determinar los tipos de empresas se toman en cuenta sus semejanzas
y diferencias tradicionalmente se ha clasificado en empresas de servicios, comerciales e
industriales (Rodriguez, 2000)."”

De servicios.- Son aquéllas que, con el esfuerzo del hombre, producen un servicio
para la mayor parte de una colectividad, en determinada regién sin que el producto
objeto de servicio no tenga naturaleza corpoérea.

Dentro de este tipo de empresas se encuentran principalmente las mostradas en
el cuadro Num. 6.
Cuadro Num. 6
Tipos de empresas de servicios

1.- Sin concesion.- Son aquéllas que no requieren, mas que en algunos casos licencia de
funcionamiento por parte de las autoridades para operar, por ejemplo: escuelas e
institutos, empresas de espectaculos, centros deportivos, hoteles, restaurantes,
etc.

2.- Concensionadas por el Estado.- Son aquéllas cuya indole, es de caracter financiero, por ejemplo: las instituciones
bancarias de todo tipo, compahnias de seguros, compafias afianzadoras,
compafiias fiduciarias, bolsas de valores.

3.- Concesionadas no financieras.- Son aquéllas autorizadas por el Estado, pero sus servicios no son de caracter
financiero, por ejemplo: empresas de transportes terrestres y aéreo, empresas
para el suministro de gas y gasolina, empresas para el suministro de agua.

Fuente: Rodriguez, Joaquin (2000): Como administrar empresas, Ed. Ecasa, México, p.58

Comerciales.- Son las empresas que se dedican a adquirir cierta clase de bienes
o productos, con el objeto de venderlos posteriormente en el mismo estado fisico en que
fueron adquiridos, aumentando al precio de costo o adquisicion, un porcentaje
denominado margen de utilidad (Rodriguez, 2000)'*. Este tipo de empresas son
intermediarias entre el productor y el consumidor por ejemplo: mayoristas, cadena de
tiendas, distribuidores, etc.

Industriales.- Estas empresas se dividen en extractivas y de transformacion las
primeras son aquéllas que se dedican a la extraccién y explotacién de las riquezas
naturales, sin modificar su estado original, a su vez este tipo de industrias se subdividen
en recursos renovables y recursos no renovables, como lo muestra el cuadro Num. 7.

17Rodrl'guez, Joaquin (2000): Como administrar empresas, Ed. Ecasa, México, p.58
18
Idem.




Cuadro Num. 7
Tipos de empresas industriales

1. De recursos renovables.- Son aquéllas cuyas actividades se encaminan a hacer producir la naturaleza, es
decir, el hombre aprovecha las transformaciones biolégicas de la vida animal y vegetal, asi como la actuacion
de elementos naturales; dentro de este tipo de industrias encontramos: de explotacién agricola, de
explotacién ganadera, de explotacion pesquera, etc.

2. De recursos no renovables.- Son aquéllas cuya actividad fundamental trae consigo la extincion de recursos
naturales, sin que sea posible renovarlas o reintegrarlas, pues su agotamiento es incontenible. Dentro de
este tipo de industrias se encuentran: la mineria, pozos petroleros, etc.

Fuente: Rodriguez, Joaquin (2000): Como administrar empresas, Ed. Ecasa, México, p.60

Transformacién.- Se dedican a adquirir materia prima para someterla a un proceso de
transformacién o manufactura, que al final obtendra un producto con caracteristicas y
naturaleza diferentes a los adquiridos originalmente. En este tipo de empresas,
interviene el trabajo humano con empleo de maquinaria, que transforma la materia prima
en cuanto a dimensiones, forma o sustancia, para que se convierta en un satisfactor de
necesidades sociales; por ejemplo: empresas textiles, quimicas, farmacéuticas, etc.

2.1.3 Aspectos de la empresa por su tamano
Grandes empresas

La Secofi’ define como grande empresa al negocio que ocupe mas de 251
personas y el valor de sus ventas netas rebasa el equivalente a 20 millones de pesos.

Algunas caracteristicas de las grandes empresas son:

e Las grandes empresas en un principio poseen las caracteristicas de la empresa
mediana.
En sus instancias finales se ve acechada por la burocratizacion.

e Estd basada en esquemas mas o menos automatizados con mecanismos de
control y de operacién absolutamente formalizados.

e Los circuitos de informacion y las redes de comunicacion son complejos.

Algunas desventajas son:

- Problemas de adecuacién de los mandos medios a la nueva estructura.

- Desajustes entre las decisiones tomadas por el consejo de administracion y los
mandos medios.

- Dificultades semanticas: problemas de interpretacion y diferencias en el estilo
decisorio.

19Citado por Méndez José (1996): Pasado, Presente y Futuro de la economia mexicana, Panorama, México, p. 124.



- Cuanto mayor es el volumen de la empresa, mayor es el nivel de complejidad de
los problemas antes mencionados.

Medianas empresas

La Secofi®® define como mediana empresa al negocio que ocupe hasta 250
personas Yy el valor de sus ventas netas no rebase el equivalente a 20 millones de pesos.

Algunas caracteristicas de las medianas empresas son:

e El numero de trabajadores empleados va de 101 a 250 personas

e Aunque los duefios del negocio dirigen la empresa, contratan administradores
profesionales para que los auxilien.

e Son empresas que cuentan con mas maquinaria y equipo que las pequenas.

e Se preocupan por participar en forma mas extensa, tanto en el mercado nacional
como en el internacional.

e Se siguen desarrollando y mediante fusiones o alianzas, pretenden ser grandes.

Las ventajas de las medianas empresas son:

- Cuentan con una adecuada administracion que les permite enfrentar los
problemas que se presenten.

- Su administracion les permite adaptarse a las condiciones del mercado e incluso
pueden modificar el tamarfo de la planta si es necesario

- Son muy dindmicas y generan muchos empleos.

- Amplian y adaptan tecnologia con mucha facilidad.

- Contribuyen al desarrollo regional y nacional por los efectos multiplicadores en
toda la economia.

Las principales desventajas de las medianas empresas son:

- Por sus operaciones mantienen altos costos de operacion.

- Falta de reinversién de utilidades en el negocio.

- No se mejoran las técnicas de produccion, ni se eleva la productividad.

- Sus ganancias no son muy elevadas por sus altos costos de operacion

- No tienen mucho personal especializado y capacitado.

- Enfrentan muchos problemas, entre los que destacan: falta de competitividad,
bajas ventas, productos de baja calidad y altos costos, excesos de activos,
problemas fiscales y de financiamiento, etc.

2OCitado por Méndez José (1996): Pasado, Presente y Futuro de la economia mexicana, Panorama, México, p. 125.



Pequeiias empresas

La Secofi’' define como pequefia empresa al negocio que ocupe hasta 100

personas Yy el valor de sus ventas netas no rebase el equivalente a 9 millones de pesos.

Algunas caracteristicas de las pequefias empresas son:

Ocupa de 16 hasta 100 personas como trabajadores del negocio.

En la mayoria de los casos los duenos son quienes la dirigen.

Aunque utilizan maquinaria y equipo, se basan mas en el trabajo que en el capital.
Dominan un mercado mas amplio que la micro empresa.

Estan en proceso de crecimiento, aspiran a ser medianas.

Las ventajas de las pequefias empresas son:

Absorben una parte importante de la poblacién econémicamente activa, son
generadoras de empleo.

Asimilan y adaptan con facilidad diversas tecnologias.

Surten mercados locales y regionales.

Los problemas que se presentan se pueden resolver con relativa facilidad.

Las principales desventajas de las medianas empresas son:

Les afectan los cambios en el entorno econémico y politico por ejemplo el TLC o
nuevas disposiciones fiscales.

No pueden soportar periodos largos de crisis con bajas ventas.

No tienen facilidades para acceder a fuentes de financiamiento.

Tienen muchos problemas administrativos por falta de experiencia de los duenos
que las dirigen.

La micro empresa

De acuerdo con la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi),”> se

considera micro empresa a la que ocupa hasta 15 personas y el valor de sus ventas
netas no rebasa el equivalente a 900 mil pesos al afo.

Algunas caracteristicas importantes de las micro empresas son:

Su organizacién normalmente es de tipo familiar.

Se tiene gran flexibilidad operativa.

Tienen problemas estructurales.

El duefio es quien proporciona el capital y es quien dirige y organiza el negocio.
Su produccién no es muy mecanizada.

21 , . -
Citado por Méndez José (1996): Pasado, Presente y Futuro de la economia mexicana, Panorama, México, p. 126.
22Citado por Méndez José (1996): Op. cit,. p. 128



- Cuenta con poco personal por lo que la estructura organizacional es sencilla.
Algunas ventajas de las micro empresas son:

- Sus necesidades de capital son minimas.
- Pueden dar una atencién personalizada a los clientes.
- Sus procedimientos administrativos se adaptan a las condiciones del mercado.

Las principales desventajas de las micro empresas son:

- Sus operaciones son reducidas lo que ocasiona bajas ganancias.

- Les falta iniciativa y planeacion de sus actividades a largo plazo.

- Tienen un rezago comparativo con otras empresas de mayor tamano, en el plano
tecnoldgico, productivo y administrativo.

- Enfrentan problemas de diversos tipos como: fiscales, de financiamiento, de
personal, de planta, de transporte, etc.

Anteriormente se citaron algunas ventajas y desventajas de la micro empresa
pero también es importante senalar los problemas a los que se enfrenta:

a) Limitada capacidad de negociacion por falta de organizacién y deficiente
direccion.

b) Escasa cultura tecnolégica

c) Improvisacion y carencia de normas de calidad

d) El ausentismo del personal

e) El constante aumento de los precios de materias primas
f) La mala calidad de los materiales

g) Marginacioén respecto a los apoyos institucionales

h) Falta de garantias para acceder al crédito.

~—

Excesiva regulacion gubernamental.

El presente trabajo se enfoca a las empresas manufactureras, por lo que es
conveniente mencionar que los programas que los gobiernos en México han llevado a
cabo para las empresas si las han beneficiado.

En los paises desarrollados como Estados Unidos o Jap6n se crearon programas
de fomento a las pequenas empresas, que datan de veinte afnos atras, provocando en
esos paises el surgimiento de nuevas empresas que actualmente son grandes emporios.

En México no fue sino hasta 1985, cuando se promulgd la primera Ley de
Fomento a la pequefia y mediana industria, que no parece haber dado resultados
positivos y cuantitativos. A pesar de todo, actualmente se esta haciendo un nuevo
esfuerzo por impulsar este sector.

El gobierno, a través de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial elaboré
un programa de modernizacién y desarrollo de la micro, pequefia y mediana industria, el
cual se dio a conocer el 28 de febrero de 1991, y tenia por objetivo fortalecer a ese



importante sector econémico (Secofi, 1991).%

El programa se elaboré con base en opiniones y recomendaciones de las
diferentes camaras que agrupan a los industriales, por lo que éstos deberian ser sus
difusores. La labor de promocion se extendié a todo el territorio nacional, y su propésito
fundamental era que a medida que la industria fuera mejorando su posicidon competitiva,
su participaciéon seria mas activa, tanto en el mercado interno como en el externo.

Los objetivos que perseguia dicho programa de modernizacion y desarrollo eran:

1. Incrementar la eficiencia productiva.

2. Adopcion de normas de calidad y capacitacién gerencial y de mano de obra.

3. Organizar empresas de comercio exterior.

4. Fomentar la especializacion en productos y procesos en los que se tenian
ventajas competitivas.

5. Impulsar la desregulacion, desconcentrando y simplificando.

6. Convocar a la participacion de los sectores sociales.

En México el apoyo a la empresa, se ha enfocado principalmente al aspecto de
financiamiento soslayando otros aspectos vitales como: la capacitacion administrativa y
de mano de obra, la modernizacion tecnolégica y la comercializacion.

Por otra parte las expectativas de las empresas con el Tratado de Libre Comercio
con Norteamérica y Canada no puede verse como una panacea hi la desgracia de la
economia mexicana; ha tenido y tendra aspectos positivos y negativos, y dependera de
la capacidad de cada persona para lograr resultados positivos.

Lograr que las empresas operen al ritmo de la modernizacion y con niveles de
eficiencia adecuados no sera posible promoviendo acciones proteccionistas, pero si se
lograra creando condiciones adecuadas y con apoyos temporales.

2.2 Rasgos de los dirigentes de la pequeia y mediana empresa
2.2.1 Liderazgo

Hablar de liderazgo es referirse a un concepto polémico, cuya practica ha sido de
muchas investigaciones sociales, que abarcan, desde el perfil de los lideres que han
desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la identificacion de los elementos
0 circunstancias que los generan y mantienen al frente de los grupos sociales (Bob,
1994).*

En la sociedad moderna el lider, esta obligado a ser un constante agente de
cambio. Por su parte, las empresas demandan de una nueva generacion de directivos,
capaces de retar los procesos inspirar una visibn compartida, levantar los animos y
canalizar positivamente la inconformidad, asi como el de capacitar a otros para la accién

23SECOFI (1991), Programa para la modernizacion y desarrollo de la micro, empresa, México.
24Bob, Robert (1994): El lider visionario, Editorial Panorama, México, D.F. p.72



(Ramirez, 1994).%

El lider enfrenta el reto cotidiano de desarrollar habilidades para conducir el
cambio y a la vez influir en su rumbo. Algunos lo han logrado, otros, simplemente lo han
dejado pasar y otros ahora ocupan el lugar. Los lideres son pioneros por naturaleza, se
atreven a salir de lo convencional y buscan nuevas formas de hacer las cosas. Esta
practica la realizan mediante dos compromisos: la busqueda de oportunidades y la toma
de decisiones. No obstante, antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, es preciso que
el lider aprenda a autodirigirse, es decir, genere la habilidad para dirigir su propio
avance. El verdadero lider es quien comienza a autoeducarse y perfeccionarse en la
practica de las virtudes humanas, con su ejemplo estara marcando la pauta para que
otros busquen desarrollarse y desempenarse de igual manera debiendo predicar con el
ejemplo, teniendo como aspecto primordial, el compromiso de incrementar el valor de su
propia empresa.

En este contexto, hay un sinnimero de definiciones de liderazgo, en las que todas
coinciden en algo: influir en la conducta de las demas personas o grupos de personas.
En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sisteméaticamente un individuo
ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de las funciones grupales. No se trata,
de influencias ocasionales o esporadicas, ni de influencias ligadas al ejercicio de una
tarea grupal concreta se trata de una influencia permanente.

Al hablar de estilo de liderazgo, se esta refiriendo al patron de conducta de un
lider, segun como lo perciben los demas. El estilo se desarrolla a partir de las
experiencias, la educacién y la capacitacién (Casares, 1994)*°. Es importante que el
lider descubra su estilo, o conozca, lo depure y comprenda, ya que afectara a los
miembros del grupo o a sus seguidores. Y sera su estilo de liderazgo el estimulo que
mueva a cada uno ante diferentes circunstancias. Cuando alguien adopta un papel de
lider dentro de una organizacion mucho de su estilo depende de co6mo maneje sus
habilidades, tanto técnicas, como humanas y conceptuales (Rodriguez, 2000)”’. La
habilidad técnica, es la capacidad para poder utilizar en su favor o para el grupo, los
recursos necesarios para desarrollar tareas especificas y afrontar problemas. EIl otro
elemento es su habilidad humana a través de la cual influye en las personas, a partir de
la motivacién y de una aplicacion efectiva de la conducciéon del grupo para lograr
determinado propédsito y el tercer elemento corresponde a la habilidad conceptual,
aquella capacidad que se tiene para comprender la complejidad de la organizacion en su
conjunto (De la Cerda, 1998).%*

Cada individuo en la practica va perfeccionando, o en su caso deteriorando estas
habilidades de acuerdo a su posicion y resultados dentro de la empresa a lo largo del
tiempo, y va conformando su propio estilo de liderazgo. El cual puede oscilar entre los
extremos del dejar hacer sin intervenir en nada hasta el de controlarlo todo y el de

25Ramirez, David (1994): Empresas Competitivas, Ed. McGraw-Hill, México, p. 36
26Casares A.(1994): Op.cit.. 64

27Rodrl'guez Joaquin (2000): Como Administrar empresas, Ed. Ecafsa, México, p. 16
28De la Cerda José (1998): La administracién en desarrollo, Ed. Diana, México, p. 112



orientado a la persona hasta el orientado al trabajo, las metas o resultados.

En lo referente a las caracteristicas de los lideres a continuacién se mencionan
algunas de las que se consideran mas importantes:

Dedicacién.- Los lideres estratégicos estan comprometidos con la supervivencia a
largo plazo y la prosperidad de las organizaciones, los lideres estratégicos reconocen la
diferencia entre los medios y el fin. Las utilidades y el flujo de efectivo son medios para
lograr un fin y no un fin en si mismo (Alvarez, 1994).%’

Pasién.- Los lideres piensan en el largo plazo, se preocupan por el crecimiento de
la empresa y toman los recaudos para hacer frente a las incertidumbres del futuro,
muchas organizaciones dan la impresion de estar dirigidas por gerentes de slogans,
enfatizan el corto plazo y siempre se colocan por delante de las necesidades de la
empresa y de las personas e instituciones que tienen intereses depositados en ellas (De
la Cerda, 1998)".

Credibilidad.- La coherencia de las acciones y palabras es esencial, y también lo
es la honestidad si las circunstancias determinan la realizacién de cambios, un lider
debe estar dispuesto a explicar el motivo y ser capaz de hacerlo. Cuando los cambios
se hacen necesarios, los lideres estratégicos los discuten con su equipo; en efecto esta
clase de comunicacién en equipo es una de las caracteristicas que define a los lideres
estratégicos.

Son muchas las tareas de un lider, por lo que no puede lograr todo sélo siendo
necesaria la constitucion de un equipo; este es un aspecto de liderazgo que a menudo
se pasa por alto. El equipo adecuado consta de personas que complementan las
aptitudes del lider, comparten o pueden adquirir la pasion de éste.

Los lideres deben comprender cuando sus talentos y capacidades se adaptan a
una situacién determinada; y cuando esto no sucede, deben ser lo suficientemente
inteligentes y abordar otras situaciones a las que si se ajustan.

En el cuadro NUum. 8 se mencionan diferentes aspectos a los que se tiene que
enfrentar un lider (Roland, 1993).%!

29Alvarez Martin (1994): Estrategias efectivas para incrementar su posicion competitiva, Ed. Panorama, México, D.F, p. 84.
30 . . -

De la Cerda José (1998): La administracion en desarrollo, Ed. Diana, México, p. 22.
31Roland, Christensen (1993): La sucesion en la direccion de pequefias empresas, Ed. Labor, S.A. Barcelona, p. 170



Cuadro Num. 8
Aspectos a enfrentar por un lider

1.- Los vitales de las empresas y del liderazgo. La antigliedad y madurez de una empresa lo mismo que el
mercado o entorno global en la que opera constituyen factores de esencial importancia, cada etapa del ciclo vital de
las empresas requiere de un tipo diferente de liderazgo.

2.- Tipos de clientes.- Es importante determinar el tipo y dinamica de los clientes que toman las decisiones de
compra si son arriesgados, cautelosos, etc. debido a que esto tendra influencia sobre la manera en que evallan el
estilo de lider, los plazos y el modo de enfocar el mercado.

3.- Tipos de competencia.- Algunos lideres reciben con beneplacito la confrontacién, mientras que otros
preferirian no competir bajo ninguna circunstancia, aunque esto en la actualidad no es posible.

4.- Necesidades de todos los que tienen intereses en la empresa. Las actitudes y expectativas de los que
apuestan a la compafia: duefio, empleados, la comunidad y gobierno varian; algunos quieren seguridad, otros buscan
un alto rendimiento de su dinero invertido.

5.- La dinamica de la tecnologia. Un cambio en la tecnologia, muchas veces sefala la necesidad de un
cambio en el estilo de liderazgo.

Fuente: Roland, Christensen (1993): La sucesion en la direccion de pequenas empresas, Ed. Labor, S.A. Barcelona, p. 170

La antigledad de la empresa es un importante factor que se debe tener en cuenta
en la adopcion de decisiones, cualquiera que sea la situacion ya que lo que es adecuado
para una empresa incipiente o para una persona que recién se inicia, tal vez no lo sea
para los afios de su declinacién (Roland, 1993).*

Todos los lideres poseen ventajas competitivas que radican en sus propios
talentos y se manifiestan en los motores estratégicos de sus companias. Una vez que
comprenden su especial ventaja los lideres desarrollan en forma consciente e intuitiva el
plan estratégico de negocio mas viable, contratan, motivan y conservan al personal
apropiado con el objeto de formar los equipos que puedan implementar el plan (Martinez
1994)*°. Los lideres que sepan escoger el momento propicio y puedan sostener sus
esfuerzos a largo plazo tendran éxito. En otras palabras, cumpliran con su vision y
aseguraran que la comparia sobreviva y prospere con el paso del tiempo nadie puede
pronosticar qué es lo que va a suceder. Sin embargo, se pueden identificar varias
tendencias y problemas importantes que son inminentes o se encuentran en un
horizonte cercano, o que estan teniendo o tendran repercusion en los requerimientos del
liderazgo.

En el cuadro Num. 9 se muestran algunos de los puntos que intervienen en el
andlisis dentro del contexto del liderazgo estratégico (Martinez, 1994)**:
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Cuadro Num. 9
Puntos del analisis dentro del contexto del liderazgo estratégico

1. Los avances en las comunicaciones hacen que el mundo sea una verdadera aldea global por lo que existe la
necesidad de tener lideres audaces.

2. Muchisimos lideres hacen hincapié en los accionistas y no en la totalidad de las personas o instituciones que
tienen intereses en la empresa.

3. Existe la necesidad de lideres realistas expertos en resolucion de problemas.

4. Necesidad de que los lideres fijen prioridades.

Fuente: Martinez Fabian(1994): Planeacion estratégica creativa, Ed. Pac, México, p. 86

Hoy en dia, una persona se puede comunicar, interactuar, realizar transacciones
comerciales y cuestiones personales con casi cualquier persona del mundo, sin tener
que dejar su hogar, mediante el empleo de avances tecnolégicos en las radios,
teléfonos, televisores, maquinas de fax y computadoras personales. Puede trabajar en
Su casa, prestar servicios y fabricar productos que, hace una década solamente podian
hacerse dentro de una oficina o una fabrica por este motivo, el mundo se ha convertido
en una aldea global. El mundo se tornard aun mas pequefno y mas interdependiente, a
medida que podamos contactarnos directamente con personas de todas partes, a través
de comunicaciones escritas, visuales u orales este mundo cada vez mas pequefno dara
origen a muchas nuevas empresas y modificara las ya existentes; los productos deberan
ser disefiados para satisfacer las demandas globales y multinacionales (Lorino, 1993).*

Sin embargo tener una mentalidad global no significa creer que se puede
desarrollar un producto internacional, que puede ser vendido en todas partes sin
modificaciones. El concepto de un producto global es perjudicial porque esta basado en
la presuncion errada de que realmente existe una produccion y oportunidades de
produccién globales. Los lideres deben tomar conciencia de que los mercados de
consumidores estan sumamente segmentados.

El fendbmeno de liderazgo en las empresas posibilita la integraciébn y una
presentacion articulada de problemas cuya relacion es a primera vista evidente pero sin
embargo, el caracter de dicha vinculacion, asi como sus determinaciones reciprocas no
es tan obvio, sino mas bien, pertenece a un debate que esta lejos de ser agotado
(Martinez, 1994).%

El fendbmeno del liderazgo, ayuda a la estrategia de la investigacion ya que
permite que no se detenga en la descripcidon y explicacion de fendmenos sociales de
caracter tedrico sino que también, se dirige hacia los problemas de naturaleza practica,
esto es hacia los saberes y destrezas propias del ambito tecnolégico, que son
imprescindibles cuando se tiene en cuenta que el propdsito final del trabajo se dirige a
una cierta definicion de los conocimientos, capacidades y habilidades requeridas por los
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administradores (Martinez, 1994).%
2.2.2 PODER E INFLUENCIA

Para entender la esencia y el ejercicio del poder, es necesario comprender qué es
el hombre y como su forma de actuar se da permanentemente a través de una
interrelacion con sus semejantes, lo que configura su comportamiento normativo y las
instituciones se desarrollan en cualquier comunidad, dentro de los cuales destaca el
poder politico como instancia prioritaria del control social (Tracy, 1991).%*

La vida social es el resultado de una multiplicidad de factores que tienden a
consolidar y a institucionalizar diferentes normas de comportamiento que inciden en una
comunidad. Dentro de estos factores destaca la configuracién del individuo, por lo que el
estudio del hombre debe analizarse como una unidad en la cual sus caracteristicas
biol6gicas, psicolégicas y sociales son inseparables y mutuamente condicionantes
(Litterer, 1989).%

La necesidad de reconocimiento social y la de triunfo, son las fuerzas impulsoras
decisivas que mueven al hombre tanto para el goce econémico como para la busqueda
del poder.

El hombre moderno ha modificado la jerarquia de sus metas existenciales, de sus
necesidades y de su propia vida, manipulado principalmente por la ideologia que
transmiten los medios masivos de comunicacion, en donde la violencia forma parte
medular. La sociedad, como grupo, debe preservarse reprimiendo esta agresividad
desde el nacimiento de un ser; es por ello que las primeras limitaciones que el hombre
encuentra a su conducta y que son el origen de la normatividad, son las que el padre va
imponiendo al hijo durante su crecimiento y desarrollo en el nicleo familiar.

Acatar las normas, no es mas que aceptar internamente a la autoridad externa
gue en cierta forma ha venido a reemplazar la renuncia de la satisfaccion inmediata y
espontanea de los impulsos instintivos. La sociedad es un sistema de instituciones y
estructuras que se encuentran relacionadas y son mutuamente interdependientes
(Méndez, 1996).%

Es en el actuar colectivo en donde se origina los diversos érdenes normativos,
que una sociedad crea y consolida en su proceso histérico, y que imprimen tanto el
caracter social, como las llamadas normas sociales en donde destaca, particularmente,
el poder como elemento de dominacidén que organiza e institucionaliza el control social.

Las instituciones forman la unidad con que se construye el concepto de estructura
social. Esta a su vez representa al conjunto de interrelaciones de las instituciones que

37 Idem. p. 54
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4OMéndez José (1996): Pasado, presente y futuro de la economia mexicana, Panorama Editorial, México p.77.



tienen funciones objetivas similares. Se puede decir, que en una sociedad destacan las
estructuras sefialadas en el cuadro Nam. 10 (Méndez, 1996)*':

Cuadro Num. 10
Estructuras de poder

1. La estructura politica, que se compone de las instituciones en las que los hombres adquieren, ejercen o influyen en
la distribucién del poder y autoridad;

2. La estructura economica, consiste en los establecimientos que organizan el trabajo, los recursos y los
instrumentos técnicos, con objeto de producir y distribuir bienes y servicios;

3. La estructura militar, constituida por las instituciones en las que los hombres organizan la violencia legitima y
supervisan su aplicacion;

4. La estructura familiar, que facilita la procreacion y la primera educacién de los hijos.

5. La estructura religiosa, integrada por los que organizan y supervisan el culto colectivo de Dios por lo general en
lugares fijos y con cierta regularidad.

Fuente: Méndez José (1996): Pasado, presente y futuro de la economia mexicana, Panorama Editorial, Méx. p.81

Para estudiar el poder desde el punto de vista sociologico, es conveniente seguir
la posicidbn que algunos autores han denominado realista y, de esta forma, definir y
delimitar el campo del poder, frente a otras areas del quehacer humano.

La sociedad no puede subsistir si no se organiza y estructura, desde el punto de
vista politico. Alguien tiene que mandar, organizar, conciliar o, en su caso, imponerse a
las diferentes voluntades de los otros miembros de la comunidad, ese alguien es el
detentador del poder. El poder es la probabilidad de imponer la propia voluntad dentro
de una relacién social, aun en contra de toda resistencia.

Segun la forma en que se designe al titular del poder se estara o no frente a un
régimen democratico. Aunque la democracia, es mas una aspiracion permanente que
una meta por lograr.

El hombre a través de su evolucion, ha tenido diferentes sistemas de dominacién
politica; distinguiéndose tres tipos ideales de dominacién legitima, como lo muestra el
cuadro Num. 11.

4 Idem. p. 80




Cuadro Num. 11
Tipos de dominacion

1. La dominacion tradicional, se establece cuando las personas dirigen sus creencias y su conducta por el
eterno ayer, por las costumbres profundamente arraigadas y, que indican como debe ser su organizacion
politica.

2. La dominacion racional, que se basa en la legalidad. La obediencia se enmarca en la Ley y no en las

personas, en este sistema predominan las instituciones juridicas y el procedimiento legal para crearlas.

3. La dominacién carismatica, en donde la obediencia se basa en la confianza personal que se tiene en el lider.
Este no tiene ataduras legales ni tradicionales en su desempefio politico y es la fuerza psicolégica, simbdlica
de su persona la que se impone.

Fuente: Lorino Philippe (1993): El control de gestion estratégico, Alfaomega Marcombo, S.A. Barcelona, Espana, p. 56.

El poder como expresion social tiene la funcion de organizar una comunidad,
establecer un orden, una jerarquia normativa a través de la cual se limita, reprime y
canaliza tanto el actuar individual como colectivo, sobre todo en la busqueda y en el
ejercicio del propio poder.

Pero si bien hay una conceptualizacion de la expresiéon formal del poder a través
de la normatividad juridica, éste se encuentra por su propia esencia, por su naturaleza
misma, estructurado por un conjunto de fuerzas e intereses reales y especificos de
personas y grupos particulares representativos en cada sociedad que se ocultan y se
hacen difusos (Tracy, 1991)*>. Esta visién juridica formal del poder, es la que en la vida
cotidiana se ofrecen al hombre comun de cualquier sociedad por quienes lo detentan.

De esta forma impiden a la mayoria de las personas conocer profundamente el
sentido del mismo poder, lo cual no es facil de lograr, pues éste es un espacio en donde
de acuerdo con Maquiavelo se dirimen las peores pasiones del hombre, lo que hace
necesario crearle una escenografia ideolégica que diluya, oculte y distorsione la vision
de las verdaderas fuerzas sociales que confluyen y dominan su estructura. Detras de la
formalidad normativa legal que reglamenta al poder, existen las verdaderas fuerzas que
lo configuran y lo promueven (Lorino, 1993)*.

El poder es una expresion de la vida en sociedad que despierta gran inquietud e
interés, no s6lo en cuanto a su estudio académico, sino por ser un espacio existencial en
donde concurren las pasiones mas intensas del hombre, en su busqueda, en su ejercicio
0 en su sometimiento. La busqueda del poder es una tendencia innata que viene de lo
mas profundo del ser humano. EIl poder junto a la religiobn es una expresion que le
permite al hombre, ir mas alla de los limites que normalmente la vida le impone; al tener
poder el individuo siente que trasciende, que se afirma en su yo individual.
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Este sentido por la busqueda de la trascendencia, esta arraigado en el temor a la
muerte y en la conciencia de la finitud que tanto angustia al hombre y que también es el
origen del pensamiento religioso, el cual se plasma no sélo en la busqueda del poder
sino en diversas ordenes de la vida en sociedad (Becker, 1989).** En el mundo
moderno, en donde la religiosidad ha sido desplazada, la expresion de la trascendencia
la dan principalmente el poder y el dinero. Asi el logro reiterado de metas econémicas y
politicas, mitigan y adormecen la angustia de la muerte y la conciencia de la finitud.

(Maquiavelo, 1967)* expresaba, que la motivacién fundamental del hombre es el
amor al poder, a través del cual obtiene el reconocimiento social: la gloria. Esta
ambicion es una virtud que tienen los que, respondiendo a sus impulsos basicos de
busqueda del poder, enfrentan a su destino luchando por obtenerlo.

(Nietzsche, 1981)* al igual que Maquiavelo, consideré también que la bisqueda
del poder se encuentra enraizada en lo mas intimo de la esencia del hombre, que es el
motivo fundamental de su actuar: la vida, como la forma del ser conocida por todos es
especificamente una voluntad de acumular fuerza; los procesos de la vida tienen en este
caso su palanca; nada quiere conservarse, todo debe ser sumado y acumulado. El
esfuerzo no es otra cosa que un peldafio hacia el poder; esta voluntad es la mas intima y
la mas inferior. La ambicién del poder descansa sobre el deseo personal de
perpetuarse, de alargar su finitud, de sentir que trasciende los limites fatales de su
propia muerte.

El poder es desmesuradamente seductor por las recompensas que ofrece, asi
como por la alucinante escenografia que conlleva, pero su adquisicién no es facil. Es un
recurso limitado en cada sociedad, lo que lo hace mas valioso frente a los miembros de
una comunidad, por ello su obtencion requiere de un esfuerzo reiterado de quien lo
busca. Kissinger'” expresa que en la Norteamérica contemporanea, el poder se vuelve
cada vez mas hacia los poseidos por un deseo casi obsesivo de ganarlo. El poder no
sblo es un medio por el cual la persona que ocupa cierta posicion obtiene las
compensaciones psicoldgicas y existenciales; sino ademas, es un camino que facilita el
logro de grandes éxitos econdmicos, otro de los factores de la mas alta cotizaciéon en la
historia de la humanidad.

(Tracy, 1991)* expresa que en toda sociedad hay dos clases de personas: los
gue mandan y los que son mandados, la primera clase es una minoria que recibe las
grandes ventajas que éste le ofrece; la segunda clase sin duda, la inmensa mayoria
desempefia un papel dependiente, de obediencia y subordinacion a la primera.

44Becker, Ernest, (1989): La lucha contra el mal, trad. Carlos Valdés. Ed. FCE, México, p. 200.

45Marcu Maquiavelo (1967): La escuela del poder trad. J.L. de Izquierdo Hernandez, Colec. Austral, Espafa, p. 222.
46Nietzsche, Federico (1981): La Voluntad del Poderio, trad. Anibal Froube, Ed. EDAF, S.A. Madrid, Espafia, p. 379.
47Ci'[ado por Lindholm, Charles, Op. Cit. p. 33

48Tracy Diane (1991): La piramide del poder, Javier Vergara Editores, Buenos Aires Argentina, p.159



Poder es lo que todos ansian y lo que nadie pareciera tener en medida suficiente;
el deseo de poder es inherente a la propia naturaleza y fundamental para la
supervivencia. Las personas utilizan el poder ya que sin él, son incapaces de realizar
nada importante para ellas mismas, para otras personas, para la empresa o para la
sociedad en general, lamentablemente muchas personas suponen que existe una cuota
limitada de poder; que conceder a otro significa disminuir su propio poder.

Es posible que una persona pueda alcanzar en definitiva poder otorgandoselo a
las personas que colaboran con ella. La mayoria de las personas moviliza sélo una
pequena parte de sus posibilidades, por la sencilla razén de que no experimentan
sentimientos de poder personal. Casi todo el poder que existe en la empresa se
encuentra en manos de los altos dirigentes. El secreto de la obtencion del éxito como
gerente y como empresa reside en aprender a liberar el potencial oculto de las personas.

El poder real fluye de la base y se eleva en lugar de descender de lo alto. El
poder definitivo es consecuencia, no de la intimidacién de las personas mediante la
fuerza bruta, sino de su liberacién, de modo que ellas puedan ser todo lo que pueden
ser. Un gerente amplia su propio poder y sus oportunidades de éxito cuando permite
que la gente que trabaja para él alcance un sentimiento de poder y de éxito. Cuanto
mas se esfuerce el empresario en la aplicacion de cada uno de estos principios a las
personas que trabajan para él, mas considerable sera el poder que ejercera para realizar
sus propias metas y objetivos.

Si uno desea alcanzar un poder definitivo para si mismo, debe apartar la mirada
de su propia persona. En lugar de concentrar las energias en la adquisicién de poder
para uno mismo, debe considerar el modo de asignar poder a las personas que trabajan
para uno. Si tiene éxito en la tarea de aumentar el poder de su gente, sin duda ésta
elevara a su propio gerente, permitiéndole alcanzar las cumbres de poder y éxito que
antes le habrian parecido imposibles.

Principio de poder:- Un gerente ejerce mas poder para realizar sus propios
objetivos cuando la gente que trabaja para él sabe lo que debe hacer a fin de tener éxito.
Un gerente asigna poder a otros cuando les aporta una clara comprension de las
responsabilidades de la tarea.

El primer paso, que se puede dar para asignar poder a la gente es explicarle lo
que debe hacer. Cuando no se tiene un concepto claro de las responsabilidades, es
frecuente que haya confusién; se pierde tiempo y se malgasta energia en la tarea de
adivinar lo que desea el jefe.

Gracias a una definicion clara de sus responsabilidades, las personas pueden
concentrar todas sus energias en la ejecucion de la tarea, en lugar de preguntarse en
qué consiste ésta, o en vez de trabajar en actividades inapropiadas, cuanto mas
concentran sus esfuerzos, disponen de mayor poder para alcanzar el éxito.



No es suficiente que la gente sepa lo que debe hacer, también es necesario que
sepan por qué lo hacen. Todos deben estar en condiciones de percibir la correlacion
entre las responsabilidades de su cargo y las metas y los objetivos de su departamento y
de la empresa. La generalidad de las personas desean realizar un aporte; quieren crear
algo diferente.

Una de las tragedias del complejo ambito laboral, es que muchas personas no
tienen la sensacion de que estan realizando un aporte. Las tareas aparecen divididas en
pequenos fragmentos, y se asigna cada fragmento a un trabajador como labor exclusiva
esto sucede generalmente en las grandes empresas. En la empresa cuando una
persona experimenta un sentimiento de poder y desarrolla su potencial asi como estar
en condiciones de explicar los objetivos de su trabajo y tener conciencia del propédsito
perseguido presenta un sentimiento de poder.

Un gerente tiene mas poder para alcanzar sus propios objetivos cuando la gente
que trabaja para él posee la autoridad necesaria para afrontar sus responsabilidades.
La mayoria de las empresas equipara la autoridad con el poder; afrontar la
responsabilidad, pero carecer de la autoridad necesaria para realizar el trabajo, es una
de las causas principales de tensién en el ambito laboral.

Nada puede compensar la falta de autoridad, ni la habilidad, ni la inteligencia.
Una persona se ve gravemente limitada en la capacidad de utilizar sus propios talentos o
sus cualidades para beneficio de la empresa si carece de la autoridad necesaria para
desplegarlos en la accion.

La razdn principal por la cual los gerentes no delegan autoridad consiste en que
ellos temen perder el control; perder el control es perder poder. Un gerente tiene mas
poder para realizar sus propios objetivos cuando las personas que trabajan para él
desarrollan toda su capacidad.

2.2.3 TOMA DE DECISIONES

Todos los dias, en todas las empresas, hay que analizar situaciones que llevan a
tomar decisiones. La calidad de las decisiones tomadas por los integrantes de una
empresa marca, en general, el éxito o fracaso de la misma. Hay a menudo confusion en
la toma de decisiones, interminables discusiones sobre alternativas a elegir sin haberse
puesto de acuerdo previamente sobre el verdadero propésito de la decision, falta de
acuerdo sobre cudl es la informacidén necesaria y cual el camino a seguir para que las
decisiones que se tomen sean lo mas racionales posibles.

Los distintos intereses y motivaciones personales de los individuos involucrados
en una decision pueden complicarla, pero la falta de un proceso comun, de un codigo
para manejar la informacion, es el factor principal de la frustracion y dificultades en la
toma de decisiones. Toda organizacidon necesita que las personas clave tomen
decisiones logicas y aceptables, pero también necesitan que el resto de los integrantes
de la organizacién cuenten con un método eficaz para la toma de decisiones; un codigo
comun, una terminologia compartida ayudan a mejorar el clima organizacional y a



reducir los conflictos que a veces traen las decisiones. Un proceso l6gico de toma de
decisiones permite armonizar posiciones, partiendo de objetivos compartidos, esto
mismo sucede cuando se presencian largas discusiones en reuniones de empresas
sobre alternativas o caminos sin haber quedado claro cual es el proposito basico, el
objetivo ultimo, el foco hacia el cual dirigirse.

La toma de decisiones es un proceso metodolégico para determinar el curso de
accion que mejor satisfaga los objetivos fijados, con riesgos aceptables (Guerra, 1995).%
Se ve entonces que el curso de accidon o alternativa a elegir tiene que satisfacer
adecuadamente objetivos previamente establecidos, también tiene que demostrar que
los riesgos 0 consecuencias negativas que pueda provocar su eventual implantacion
sean razonables y aceptables.

Las llamadas decisiones intuitivas de algunos brillantes empresarios, en general
no son mas que una forma rapida de proceso de toma de decisiones, tienen claros sus
objetivos o al menos su objetivo basico o principal, evalian las distintas opciones que se
le presentan, y optan por la que mejor satisface su propésito, no recurren a veces al
papel para la toma de decisiones, pero tienen muy claro que pretenden y qué riesgos
estan dispuestos a afrontar para lograrlo, pero también en estos casos el conocimiento
de los pasos légicos a dar en una decisidon, les permitira una mayor consistencia en
todas sus decisiones.

En el caso de toma de decisiones el primer paso del proceso es fundamental, la
formulacion del proposito; el propdsito de una decision tiene dos elementos basicos: una
accion y el objeto de esa accién; por ejemplo comprar, elegir, vender, son acciones a
tomar, se puede ver que siempre hay un verbo que dice cudl es la acciéon a tomar, y
siempre también hay un objeto o sujeto de esa accion, muchas veces resulta
conveniente agregar algun elemento que aclare el propésito, algun modificador que
permita ser mas especifico. Se dice que el propdsito de la decision, establece el objetivo
basico de la misma, es el foco hacia el cual dirigirse, la meta final, su precisa y correcta
enunciacién permitira mantenerse encarrilados durante todo el proceso de toma de
decisién.

Las decisiones tienen objetivos y en la terminologia de decision se definen como
objetivos los resultados a obtener (o0 a evitar) y los recursos a disponer para lograrlos se
parte de lo que se quiere o0 se necesita para luego ver qué alternativa o camino satisface
mejor las expectativas. Al establecer los objetivos de la decisién, se esta diciendo qué
se espera lograr y qué se esta dispuesto a dar para lograrlo.

Cuando se analizan los objetivos no todos tienen la misma importancia; es decir,
algunos objetivos son necesarios, imprescindibles, de cumplimiento obligatorio sin
embargo otros no resultan imprescindibles para el éxito de la decisién. Por ello es
conveniente separar los objetivos en dos grandes grupos: aquellos que son
absolutamente criticos para el éxito de la decisién, que se denominan objetivos
necesarios, y aquellos que son esperados, pero no criticos para la decisién, que se
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denominan deseados.

Todos los objetivos son una explicacion, aclaracion o especificacion del propésito,
y su clasificacién en necesarios o deseados, lo serd en funcién de ser imprescindibles
para el logro del propésito. Los objetivos necesarios deben lograrse para garantizar que
se cumpla el propésito; es esencial que estos objetivos necesarios sean mensurables
para poder establecer eventualmente si la alternativa a evaluar cumple con estos
objetivos, otra condicion de un objetivo necesario es que éste sea realista, es decir, que
pueda cumplirse (Lorino, 1993).%°

a) Imprescindible
Un objetivo necesario es b) Mensurable
c) Realista

Cada objetivo necesario es un limite, y basta con que la alternativa no cumpla con
uno necesario para que sea descartada, en esta forma los objetivos necesarios permiten
ahorrar tiempo, eliminando alternativas que no deben ser consideradas. La funcion de
los objetivos deseados, es permitir una adecuada comparacion de alternativas, con el fin
de dar algun indicador de cual o cuales cumplen mejor con los deseos.

La forma de dar peso a los objetivos deseados es establecer cual de ellos es el
mas deseado, el que mas se aproxima a necesario sin serlo, el deseado que mas
interesa que se cumpla. Conociendo claramente cual es el propdsito de la decision, sus
limites u objetivos necesarios y sus objetivos deseados, con su peso relativo, se puede
analizar las alternativas que se generen o se presenten (De la Cerda, 1998).”"

Los objetivos siempre son previos a las alternativas a discutir sin tener claro el
propésito y objetivo final, los limites de la decisidbn (objetivos necesarios) y los
parametros de comparacion de alternativas (objetivos deseados) pueden conducir
facilmente a elecciones erradas. Las alternativas son satisfactores de objetivos, son las
opciones, los caminos a seguir, las posibilidades u oportunidades que se presentan para
cumplir con el propoésito se obtienen o generan, basadas en el conocimiento y
experiencia propia o de otras personas.

El comparar las alternativas con los objetivos necesarios permite ver qué
alternativas cumplen con los imprescindibles (objetivos necesarios) y cuales no cumplen
con alguna de estas condiciones y por tanto seran eliminadas, descartadas
automaticamente. Con los objetivos deseados se evaluan las alternativas que hayan
superado la barrera de los objetivos necesarios, se comparan entre si, en relacion con
su cumplimiento de objetivos deseados.

En lo que se refiere al andlisis de riesgos, son las consecuencias adversas que
tienen las alternativas. Para poder elegir una alternativa se debe evaluar o valorar los
posibles riesgos que involucraria su adopcion, estos riesgos son tan tangibles como los

50
Lorino Philippe (1993): El control de gestion estratégico, Alfaomega Marcombo, S.A. Barcelona Espana, p.97
51De la Cerda José (1998): La administracién en desarrollo, Ed. Diana, México, p. 21



son los beneficios, la forma de plantear riesgos posibles consiste en pensar si una
alternativa x 6 z fuera elegida, qué consecuencias adversas podrian derivarse de su
adopciéon (Klee, 1993) para ello se debe estimar la probabilidad de que estas
consecuencias adversas o riesgos puedan ocurrir y la gravedad que tendrian si llegara a
suceder. En este momento el costo es sblo el tiempo y el esfuerzo involucrados en el
analisis de riesgos, la experiencia ayudara a evaluar los riesgos inherentes a cada
alternativa.

Seria razonable que se analizaran los riesgos de las alternativas con mejor
puntuacién, es decir, aquéllas que mejor cumplen con los objetivos deseados, en esta
forma se podra llegar a elegir la alternativa mejor balanceada, aquélla que mejor cumple
con los objetivos deseados y que por supuesto, cumple con todos los objetivos
necesarios, con riesgos aceptables. La forma de valorar un riesgo consiste en general
en observar algun hecho, caracteristica o situacion de la alternativa y establecer las
consecuencias adversas que pudiera tener.

El proceso lleva paso a paso, desde la enunciacién del propésito y los objetivos
del mismo, a la generacion y evaluacién de alternativas y los riesgos involucrados en
cada una de ellas ahora, sopesando en ambos platillos de la balanza el cumplimento de
objetivos por un lado y riesgos por el otro, valorados con la informacion disponible y
ordenada a través del proceso de toma de decisiones, se podra tomar la decision mas
equilibrada, eliminando en buena medida prejuicios y subjetividades. La clave es
mantener el proceso es decir, seguir de forma secuencial y sin alteraciones los pasos
sucesivos, no pretender discutir alternativas si no se tienen claros los objetivos, y no
establecer estos si no se sabe con certeza cual es el propésito de la decisién, en la
misma forma, evaluar los riesgos de las mejores alternativas antes de decidir.

El proceso no puede garantizar el éxito de una decision, aqui no se actua con
certeza sino con incertidumbre, por eso siempre la decisidon dependera de la experiencia,
conocimientos y criterio. El proceso de toma de decisiones ayudard a obtener la
informacion relevante necesaria para la decision, a evaluarla racionalmente, y a utilizar
mejor los conocimientos y experiencia, siendo éste un proceso l6gico y racional, pero
también creativo e innovador; la secuencia de pasos no impide, sino que ayuda a la
creatividad. Esta es una herramienta poderosa para delegar o proponer, transmitiendo
claramente los propésitos y objetivos; las alternativas elegidas a veces por moda o
imitacion es muy probable que no satisfagan las necesidades.

El proposito, objetivo y alternativas con su valoracién de riesgos, son los pasos
del proceso que no pueden cambiar su orden, la experiencia, nuevos conocimientos,
nuevos aportes, pueden realimentar este proceso, modificando o ampliando propésitos y
objetivos, creando nuevas alternativas o contemplando nuevos riesgos, pero el orden de
los pasos para la toma de decisiones es siempre el mismo.
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La toma de decisiones es un proceso sistematico que ayuda a determinar el curso
de accién mejor equilibrado entre la satisfaccion de los objetivos perseguidos y los
riesgos inherentes a las alternativas.

La toma de decisiones puede ser posterior a un analisis del problema, donde una
vez conocida la causa, se quiere escoger alguna accién, o en cualquier otra situacion,
exista o no problema previo, donde se requiera tomar una decision y los caminos a elegir
sean mas de uno.

Para estudiar la toma de decisiones existen por lo menos tres razones, primera, la
calidad y aceptabilidad de las decisiones de un gerente pueden ejercer una influencia
considerable sobre su carrera profesional y sobre su satisfaccion personal; la prueba del
efecto positivo de este reconocimiento abunda en la practica. Esta influencia se deriva
del hecho de que si las decisiones suelen ser de baja calidad, o provocan resistencia por
parte de los afectados por ella, entonces el gerente gasta sus energias en las frustrantes
tareas de remediar errores, en lugar de dedicarse a otras actividades mas productivas
(Martinez, 1994).”

El hecho es que muchas de las decisiones son de calidad muy inferior a lo que se
cree, una razon por la que no se reconoce su falta de calidad es que las defensas como
por ejemplo la habilidad para olvidar selectivamente las malas decisiones y recordar las
buenas o la habilidad para racionalizar y considerar que los resultados negativos se
deben a acontecimientos incontrolables y que los positivos son consecuencia de los
actos; todo ello hace que se crea tener un rendimiento muy superior al que realmente se
tiene.

No todos los empresarios conocen los métodos que pueden utilizarse para
alcanzar una elevada proporcion de decisiones de gran calidad, la falta de conocimiento
proviene de muchas fuentes: la falta de entrenamiento gerencial formal, la falta de
asesoramiento por parte de un gerente experimentado (Llano, 1989).>*

La toma de decisiones es un proceso en el cual todo el mundo ha adquirido ya
mucha experiencia; gran parte de esa experiencia ha tenido bastante éxito, por lo menos
el suficiente como para haberlos traido a la situacion actual. Sin embargo; en la toma de
decisiones la experiencia pasada no garantiza la ensefanza de los mejores métodos
posibles para tomar decisiones y resolver problemas. EI aprender a través de la
experiencia es por lo regular casual, ademas, aunque se aprende de las experiencias,
no hay garantia alguna de que sea posible aprender a detectar errores y aplicar
métodos para no volverlos a cometer a partir de la experiencia.

Dada la importancia de tomar decisiones gran parte del esfuerzo se dirige hacia
su estudio y mejoramiento sistematico, el término toma de decisiones se utiliza algunas
veces para describir el reducido conjunto de actividades que entran en juego al escoger
una entre varias alternativas disponibles, en otras ocasiones se utiliza para describir el
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amplio conjunto de actividades que entran en juego para encontrar e instrumentar un
curso de accion (Tweed, 1991).%

El proceso de toma de decisiones, comienza cuando se analiza un problema vy
termina cuando se ha escogido una alternativa; segun esta idea se puede definir la toma
de decisiones como el proceso a través del cual se escoge un curso de accion, algunas
de las razones por las cuales la toma de decisiones se reviste de suma importancia, es
porque afecta a las vidas y los ingresos de la gente con la cual y para la cual trabaja y
consume una buena parte de su tiempo y de su esfuerzo.

El tomar decisiones de manera individual tiene algunas limitaciones y son lo que
algunos autores llaman “limites en la racionalidad” estas limitaciones ya sea sobre las
capacidades intelectuales o sobre los recursos en cualquier situacién dada, originan que
la mayor parte de las decisiones resulten de una calidad inferior a lo que podrian ser.

Las personas que toman decisiones sOlo pueden ponderar y considerar
mentalmente una cantidad limitada de informacién esta tendencia de la gente a tomar
decisiones sin contar con toda la informacién disponible, aumenta significativamente a
causa de otros aspectos importantes de la vida de la empresa, que reflejan una situacién
tipica a la que se enfrentan los gerentes por ejemplo: las personas que toman decisiones
sblo pueden dedicar una cantidad limitada de tiempo a tomarlas ademéas que las
funciones de la mayor parte de los empresarios requieren su participaciébn en mas
actividades de las que pueden considerar simultdneamente; de aqui que normalmente
concentran su atencion sélo en una parte de sus principales preocupaciones y el resto
permanece latente.

Los efectos de estos limites sobre la racionalidad son los efectos directos y los
indirectos, un efecto directo: el uso de estrategias simplistas de decision.- se da cuando
los que toman decisiones en realidad no intentan obtener la soluciéon éptima, o mejor de
un problema, sino que utilizan estrategias simplistas de decisién, procedimientos
relativamente sencillos o reglas convencionales que no requieren capacidades de
procesamiento de la informacion mas alld de los sistemas naturales de procesamiento
humano (Vinitzky, 1993).%°

La mayor parte de las tomas de decisiones humanas, ya sean individuales o
grupales se relaciona con el descubrimiento y la seleccidén de alternativas satisfactorias.
So6lo en casos excepcionales intentan el descubrimiento y seleccién de alternativas
Optimas, la optimizacidn requiere procesos mas complejos que los que se requieren para
satisfacer comunmente. La estrategia satisfactoria es la adecuada cuando el costo de la
demora de una decision o de busqueda de otras alternativas es bajo en comparacion
con el beneficio esperado al encontrar una alternativa mejor. Un segundo efecto directo
es cuando este modelo simplificado de la situacion de decision no contiene ningun
elemento de informacién que aumente las oportunidades de que la decisiéon tenga una
calidad mas alta, se llama modelo inadecuado. El uso de modelos inadecuados es, en
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parte, consecuencia de las mismas limitaciones del intelecto y del tiempo que ya se
menciono.

La cantidad de informacidn acerca de cada problema, inicialmente disponible para
quien toma decisiones, es sb6lo una pequena fraccion de toda la informacién
potencialmente disponible sobre el tema en concreto, los limites del intelecto, las
demandas sobre el tiempo y la inaccesibilidad de la informacion al actuar conjuntamente,
provocan que se describan muchas situaciones de decision con modelos inadecuados.

En lo que respecta a los efectos indirectos se puede sefalar la menor eficiencia y
menor calidad y algunos otros como los sefalados en el cuadro Num. 12. A largo plazo
el precio que debe pagarse por obtener los ahorros deseados en los recursos de toma
de decisiones es la disminucién de la efectividad de la solucion.

Cuadro Num. 12
Efectos de estrategias simplistas

1. Los limites la racionalidad incitan al uso de estrategias simplistas y modelos inadecuados.

2. El uso de estrategias simplistas y de modelos inadecuados conduce (por lo menos a corto plazo) a ahorros
en tiempo y en otros recursos.

3. El uso de estrategias simplistas y de modelos inadecuados conduce a soluciones que tienden a ser de
calidad menor que la 6ptima.

4. El uso de estrategias simplistas y de modelos inadecuados aumenta cuando el tiempo y otros recursos
disminuyen.

Fuente: Vinitzky Guillermo (1993): Gestion y éxito empresario, Ediciones Macchi, Buenos Aires Bogota, p. 255

La informacién desempefna un papel clave en la toma de decisiones, y se ha
apuntado el hecho de que el mejoramiento en esta toma de decisiones es algo que
puede lograrse si se mejora la capacidad del gerente para identificar y utilizar la
informacion relevante en su situacién de decision. La idea de que el uso efectivo de la
informacién mejora el rendimiento en la toma de decisiones es importante.

El primer paso para producir buenas decisiones es obtener informacion confiable,
oportuna y bien considerada, una vez que tiene un insumo de alta calidad, muchas
decisiones se toman practicamente por si mismas.

La investigacion de (McKenny y Keen, 2000)°’ sobre el estilo de tomar decisiones
en la cual clasifican a los gerentes como pensadores sistematicos o pensadores
intuitivos, indica claramente que los gerentes, en cualquier categoria, hacen un uso
extenso de la informacion, pero la utilizan en forma diferente. Cuando actian como
pensadores sistematicos, pueden estar utilizando la informaciéon relacionada con la
decisidén en algun tipo de analisis de causa-efecto. Cuando actian como pensadores
intuitivos, pueden estar utilizando la informacién, tal vez subconscientemente, para
relacionar la actual situacion de decisidén con otra que ellos observaron antes y de la cual
tienen un diagnostico o una solucién. La disponibilidad de una terminologia apropiada
es un factor importante para el buen manejo de situaciones complejas.

37 Citado por Rodriguez Joaquin (2000): Como administrar empresas, Ed. Ecafsa, México, p.261.



Existen tres tipos de informacién que pueden describirse como basicos en el
sentido de que forman la estructura de la situacién escogida. De los tres tipos basicos
de informacion, uno trata de la identificacién de las alternativas entre las cuales se hace
la eleccién, otro tipo basico de informacién trata de la identidad de las posibles
condiciones futuras después de la eleccion, el tercer tipo basico de informacion se
refiere a la identidad de los criterios que se utilizan para evaluar cada alternativa, en casi
todas las decisiones de la gerencia, el costo es un criterio importante (Lorino, 1993).°®
En el cuadro NUm. 13 se muestran los diferentes tipos de informacién.

Cuadro Num. 13
Tipo de informacidn utilizada al efectuar una eleccién

1. Identificacién de las alternativas
Informacién basica 2. ldentificacion de las condiciones futuras
3. ldentificacion de los criterios

4. Probabilidades de las condiciones futuras
Elaboracién de la informacion
5. Importancia de los criterios

6. Rendimientos (o costos)
Informe sobre el comportamiento
7. Restricciones

Fuente: Lorino Philippe (1993): El control de gestion estratégico, Alfaomega Marcombo, S.A. Barcelona Espaia, p. 232

Las reglas razonables que se podrian utilizar para transformar informacién en
decision son: escoger la alternativa que permita la maxima ganancia posible y obtener
estimaciones de las probabilidades que encontrara la oferta, para cada una de las tres
condiciones competitivas mostradas, y utilizar esta informacion para ayudar a escoger la
alternativa que produciria la maxima ganancia esperada.

En parrafos anteriores se hablo de la toma de decisiones de manera individual,
por lo que ahora es conveniente analizar la toma de decisiones en grupos, pues existen
dos razones principales para ello, una de ellas se refiere a los recursos personales
limitados que cualquier gerente individual puede hacer incidir sobre cualquier decisién
particular. Los limites a la racionalidad, se sabe que la capacidad de tomar decisiones
de un gerente, de manera individual, estd sumamente restringida por sus limitaciones
cognoscitivas, por la disponibilidad de tiempo y por el acceso a la informacién la
segunda razén principal de que los gerentes hagan participar a grupos es que la
efectividad de la instrumentacidén de la decisidén resulta considerablemente afectada por
el hecho de si la decision es aceptada por las personas encargadas de instrumentarla
(Guerra, 1995).° En el cuadro Nim.14 se muestra la tarea que se asigna a los grupos y
en el cuadro NUm. 15 se enumeran algunas ventajas del uso de un grupo de decisién.
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Cuadro Num. 14
Tareas que normalmente se asignan a los grupos

1. Andlisis del problema.- Los grupos con frecuencia se encargan de identificar y definir un problema y
diagnosticar cuales son sus causas.

2. Identificacion de los componentes de la situacion de decision.- Esto es, con la identificacion de alternativas,
criterios y condiciones futuras.

3. Estimacion de los componentes de la situacion de decision.- por ejemplo el tiempo disponible para completar
un proyecto especifico.

4. Disefio de alternativas.- Implica un elevado nivel de interaccion entre los miembros del grupo. Su propoésito
es crear una alternativa nueva, superior a cualquier otra.

5. Eleccion de una alternativa.- Escoger las restricciones o las estimaciones de probabilidad que se utilizaran en
la eleccion son tareas de grupo que implican el mismo tiempo de esfuerzo, de valoracion que hacer la
eleccion final.

Fuente: Guerra Fernando (1995): Planeacion estratégica, Instituto Tecnolégico Autonomo de México, México, p. 35

Cuadro Num. 15
Ventajas del uso de un grupo de decision

1. El grupo podria tomar mejores decisiones que cualquier persona por si sola, incluyendo al gerente.

2. El grupo puede ser mas efectivo posteriormente, en la instrumentacion de decisiones si los miembros
participaron en la toma de decisiones.

3. La participacion en el proceso de decision puede ser una técnica Util para capacitar y desarrollar a los
subordinados.

Fuente: Guerra Fernando (1995). Planeacion estratégica, Instituto Tecnolégico Autonomo de México, México, p. 36

Los grupos tienen mas informaciéon y conocimiento por lo que cometen menos
errores en el uso de dicha informacion, también tienen diferentes puntos de vista y
distintos antecedentes, haciéndolos méas efectivos al poner en practica una decision.

El hecho de que su participacion podria aumentar la calidad de la decisiéon, muy
probablemente aumentara su aceptacién de ésta, y su entusiasmo de verse participar.
Este aspecto motivacional de la participacién es importante porque si un gerente toma
una decision tiene la tarea adicional al convencer a otros de que la lleven a cabo. Sin
embargo, si varios de estos “otros” participan en la toma de la decisién, se supone que
habra al mismo tiempo menos gente que convencer y mas gente para ayudar con la
tarea de persuasiéon. Una segunda razén de que la gente tienda a ser mas efectiva en la
realizacion de decisiones cuando han participado en la toma de las mismas, es que la
participacion en la toma de decisiones aumenta la compresion de la decisién.

La informacién y el intercambio social que tiene lugar en la toma de decisiones
tienden a facilitar las comunicaciones posteriores entre aquellos que deben trabajar
juntos en la fase de instrumentacién de la solucién del problema. Finalmente el
beneficio obtenido en la toma de decisién en grupo es que la participacion en la toma de



decisiones aumenta la informacién y la habilidad que los miembros del grupo pueden
necesitar para futuras asignaciones de la empresa. Para resumir las ventajas de la toma
de decisiones en grupo se muestra el cuadro NUm. 16

Cuadro Num. 16
Ventajas de la toma de decisiones en grupo.

1. La disponibilidad y procesamiento de la informacion tiende a ser mas completa cuando la unidad de toma de
decisiones es un grupo y no un individuo.

2. La aceptacion y la comprensién de la decision por los que participan en su instrumentacién tienden a ser mas
completas cuando estas personas también participan en el proceso de tomarla.

3. Lainformacion y las habilidades de los subordinados pueden ser aumentadas al involucrarlas en el proceso
de decision.

Fuente: Lorino Philippe (1993): El control de gestion estratégico, Alfaomega Marcombo, S.A. Barcelona Espana, p. 235

En cuanto a las desventajas de utilizar grupos de decision cuando un gerente
introduce grupos en su proceso de toma de decisiones se pueden resumir en el cuadro
Num. 17.

Cuadro Num. 17
Desventajas de toma de decisiones en grupo

1. Tiende a consumirse una mayor cantidad del tiempo personal en los grupos de toma de decisiones.

2. En la toma de decisiones grupal es mas probable que entren en juego otras metas aparte de las que
consideran mas importantes los altos niveles de la organizacion.

3. El desacuerdo entre los miembros puede dar lugar a que el grupo sea incapaz de llegar a una decisién.

Fuente: Lorino Philippe (1993): El control de gestion estratégico, Alfaomega Marcombo, S.A. Barcelona Espana, p. 236

Partiendo de las ventajas y desventajas de utilizar grupos para la toma de
decisiones sefaladas en los cuadros Num. 16 y 17 se determina lo siguiente:

1. Si una mayor disponibilidad o un procesamiento de la informacion aumenta la
calidad de la decision, entonces se debe hacer participar a aquellos que podrian
ser Utiles aportando o procesando esta informacion.

2. Si la aceptacion o la comprension de la decision pudieran ser un problema,
entonces se debe hacer participar a aquellos que podrian ser utiles aportando o
procesando esta informacién.

3. Side la participacién en el proceso de decisién se derivara informacion util o bien
algunas habilidades, entonces se debe hacer participar a aquéllos cuyo desarrollo
es importante, y se beneficiarian de la informacién resultante y de la actividad
generadora de habilidades.

AUn los sistemas de planeacion mejor disefiados fallaran al producir los



resultados deseados, si las personas encargadas de tomar las decisiones no utilizan en
forma efectiva la informacion disponible, de hecho, existe gran evidencia acerca de
muchos gerentes que toman decisiones en forma errénea, las razones tienen que ver
con dos fendbmenos psicolédgicos relacionados; las predisposiciones del conocimiento y
el pensamiento de grupo (Llano, 1989)®°. Mas adelante se eximiran cada una de ellas y
se consideraran las técnicas para mejorar el proceso de toma de decisiones.

La racionalidad de los seres humanos que toman decisiones esta limitada por sus
propias capacidades cognoscitivas. No son supercomputadoras y es dificil absorber y
procesar grandes cantidades de informacién en forma efectiva. Como resultado, se
tiende a recurrir a ciertos métodos practicos cuando se toman decisiones, en su
mayoria, estos métodos practicos son en realidad bastante utiles, ya que ayudan a dar
sentido a un mundo complejo e incierto. Sin embargo algunas veces éstos también
conducen a errores sistematicos y graves en el proceso de toma de decisiones (los
errores sistematicos son aquellos que aparecen en repetidas ocasiones). Estos errores
parecen surgir de una serie de predisposiciones del conocimiento y de la forma como se
procesa la informacion.

Existen algunas predisposiciones del conocimiento y una tendencia de todas las
personas hacia ellas. La predisposicion a las hipétesis se refiere al hecho de que
quienes toman decisiones y poseen firmes creencias previas sobre la relacién entre dos
variables tienden a tomar decisiones con base en sus propias convicciones, aunque se
les presente la evidencia de que sus creencias son erréneas (Martinez, 1994).%

La intensificacién del compromiso es otra predisposicién del conocimiento, esta
predisposicién ocurre cuando las personas que toman decisiones, habiendo ya
comprometido recursos significativos en un proyecto, comprometen alin mas recursos
aunque la retroalimentacion recibida les indique que el proyecto esta fracasando (Klee,
1993)%?. Esta actitud puede ser calificada de irracional; una respuesta mas légica seria
abandonar el proyecto en vez de intensificar el compromiso.

La predisposicion de razonamiento mediante analogias involucra el uso de
analogias simples con el fin de hallarle sentido a los problemas complejos (Guerra,
1995).% La dltima predisposicion del conocimiento se llama ilusion de control. Esta es
la tendencia a estimar excesivamente la capacidad de alguien para controlar los sucesos
los gerentes de alto nivel, parecen tener una fuerte tendencia hacia esta predisposicion,
después de llegar a la parte mas alta de una organizacién se tienden a confiar
demasiado en su capacidad para tener éxito. (Richard Roll, 1998)* tal exceso de
confianza lleva a lo que él denomina hipétesis de presuncion en las adquisiciones.

Las predisposiciones analizadas anteriormente son individuales. En cuanto se
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refiere a las decisiones de grupo practicamente no se aplican en la empresa, pero si es
necesario tener conocimiento de ellas.

La existencia de predisposiciones del conocimiento y pensamiento de grupo
genera el problema de cdémo llevar informacion esencial que tenga efecto en el
mecanismo de toma de decisiones, de tal manera que la decision hecha por la compania
sea realista y se base en una evaluacion. Existen dos técnicas conocidas para
contrarrestar el pensamiento de grupo y las predisposiciones del conocimiento: el
abogado del diablo y el estudio dialéctico.

El abogado del diablo y el estudio dialéctico han sido propuestas como
instrumentos de las debilidades del enfoque experto. El abogado del diablo involucra la
generacién tanto de un plan como el andlisis critico del mismo. Un miembro
perteneciente al grupo de toma de decisiones actua como abogado del diablo, éste
presenta todos los argumentos que podrian hacer inaceptable la propuesta (Klee,
1993).* De esta forma quienes toman decisiones pueden concientizarse de los posibles
riesgos de la accion recomendada. El estudio dialéctico es mas complejo, éste involucra
la generacion de un plan (tesis) y un plan opuesto (antitesis) (Llano, 1989).%

Hay una gran controversia sobre cual de los dos métodos es el mejor, se ha
llegado a conclusiones conflictivas desde el punto de vista practico, el abogado del
diablo probablemente es el método mas facil de implementar, pues involucra menos
compromiso en términos de tiempo que el estudio dialéctico.

Existen, desde luego, muchas determinantes en las decisiones de la empresa,
cinco de las mas importantes son las mostradas en el cuadro Num. 18. Cada una de
ellas satisface dos criterios, uno es que los estudios cientificos (Llano, 1989)°” han
demostrado que afecta a las decisiones organizacionales, el otro es que conduce a
estrategias operativas.

65Klee, Joseph(1993): La direccion de empresas medianas y pequenas, Ed. Hispano Europea, Barcelona, Espaiia, p.21
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Cuadro Num. 18
Determinantes en la toma de decisiones

Disponibilidad de alternativas conspicuas. Las alternativas conspicuas son las que, en general se escogen con mucha
mayor frecuencia de lo que su naturaleza merece. La mayoria de las empresas tienden a no buscar alternativas con el
suficiente interés y en cambio, realizan una bisqueda excesiva de informacion que apoye sus elecciones anteriores que a
menudo estan relativamente poco informadas.

Tiempo disponible para tomar la decision. En general, los que toman decisiones tratan de resolver sus problemas con
soluciones viejas y probadas que han servido bien en otras ocasiones y que parecen adecuadas al nuevo problema de
hoy. EI tiempo disponible para tomar la decisién es un factor poderoso que influye en la cantidad de informacién que se
busque y tendra que ver en el proceso si hay poco tiempo disponible, ya sea por causa de plazos o por cargas de trabajo,
se tendera a buscar pocas alternativas.

Ambigliedad relativa asociada con diversos datos. Cuando los que toman decisiones utilizan informacién, no lo hacen de
una manera uniforme. Hay cierta informacion que tiene mayor impacto que otra.

La influencia y el interés de las personas poderosas.

La disponibilidad de recursos.

Las limitaciones sobre los recursos disponibles para resolver un problema permiten que algunas alternativas continten
como contendientes y hacen que otras alternativas sean eliminadas.

Fuente: Llano Carlos (1989): Analisls de la accion directiva, Ed. Limusa, México, p. 52




CAPITULO 3

VISION EMPRESARIAL EN LA SUCESION DE LA EMPRESA EN MEXICO

Obijetivo del capitulo

El objetivo del presente capitulo es manifestar al empresario la importancia de tener una idea perfectamente
definida de hacia donde se quiere llegar, viendo de manera realista oportunidades donde otros empresarios no las
pueden ver.

Para efectos de este capitulo una vez expuesta la importancia de contar con una vision general de la
empresa se comentara la relevancia que tiene en la sucesion de los negocios que es el punto fundamental de este
trabajo.




3.1 Vision del empresario en la sucesion del negocio

La vision es un signo comun e inseparable de los lideres, no se puede concebir
un lider sin una visién clara del futuro. La visibn es la imagen que se crea
conscientemente para representar el futuro ideal de una empresa. Esta visién debe
articular un escenario realista del futuro, que sea creible y atractivo: una percepcién
suficientemente amplia y comprensiva de todo lo que se desea. Para ser compartida
esta visién debe ser positiva, alentadora y motivante (Casares, 1994)%.

La visién tiene un panorama mas amplio que la misién, ya que representa el
espacio que a futuro abarcara la empresa y el tiempo en que se llegara y permanecera
en las principales actividades actuales y futuras de la empresa, en otras palabras, son
los campos estratégicos de negocios futuros en que participara la organizacion siendo
diferentes o adicionales a los que se tienen en la actualidad, se trata de una verdadera
proyeccion de la empresa a largo plazo.

En otras palabras, la visién es el futuro y el andlisis de la participacién en él, en
cambio la mision, nos indica la forma de participar y operar y de lo que se quiere lograr
para tener éxito. Esta imagen del futuro es la que crea unién y provoca la accion; ilustra
y orienta los esfuerzos de los seguidores en busca de un fin comun compartido. La
visién del futuro es aquel punto lejano en el horizonte donde el equipo le gustaria estar,
es un escenario realista, creible y atractivo, cargado de una fuerte dosis de inspiracion y
emocion.

El lider de la empresa debe tener la capacidad de conceptualizar el futuro y ver
oportunidades donde la gente comun no las puede ver. Los lideres son verdaderos
artistas para captar y percibir oportunidades y retos, donde otros sélo ven problemas,
rutina y comodidad.

La visién es la idea motriz, que no sélo dirige el pensamiento y la razén, sino que
toca las fibras emocionales e inconscientes de aquellos que la adoptan (Martinez,
1994).%° La visién integra y orienta los valores de los seguidores del lider y marca los
limites de actuacién del grupo. La vision esta enraizada en el pasado de las personas y
comunidades; es lo que inconscientemente muchos integrantes del grupo querian del
futuro, pero no habian podido conceptualizar. Un ingrediente basico de una visién es
qgue no solo se debe desear con la mente sino con el corazén. Cuando sélo hay una
idea, el cambio real no se da, se podra modificar el pensamiento, pero no la conducta, ni
las actitudes.

En muchas ocasiones, la vision del futuro no es ideada originalmente por los
lideres, en algunos casos los seguidores o un tercero son los que emiten una idea vaga
del futuro, pero son los lideres los que a partir de esa idea general, visualizan el camino
y las formas, y le dan sentido a esa idea preliminar. En ocasiones las ideas necesitan
una meditacién profunda y un proceso de asimilacion personal que redunda en una

68Casares A. (1994): Liderazgo: Capacidades para dirigir, Fondo de la Cultura Econémica, México, p.198.
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identificacion y un compromiso personal y en la generacion de una propuesta de vision.
Esta vision la hacen propia, creen profundamente en ella y con una persistencia a toda
prueba se lanzan a lograrla.

El riesgo de no tener una visidon es muy alto, y crea una desunién natural y falta
de motivacidén dentro de la empresa. Es como un barco sin brujula: nadie sabe a donde
va y el barco tiende a navegar sin un rumbo fijo, a falta de una vision clara y compartida,
muchas empresas sélo se unen en realidad cuando estan en peligro, o la supervivencia
esta amenazada, siendo esta unién efimera por naturaleza.

Para que la vision sea efectiva, necesita ser entendida, creida y apoyada por el
grupo, ya que si no es compartida por los seguidores, no pasara de ser una buena
intencién en la cabeza del lider. Debe ser una percepcion suficientemente amplia y
comprensiva de todo lo que se desea, una visidn sin apoyo de todos los integrantes de
la empresa es una idea que sélo se quedara en un sueno, una visidén soélo sera exitosa a
medida que sea compartida por toda la empresa.

Después de haber mencionado lo referente a la vision de las empresas de
manera general se abordara lo referente a la visién de dichas empresas en la sucesiéon
siendo este un tema delicado. La sucesién dentro de una empresa debe ser tratada
desde un principio, tiene que partirse de la premisa basica de que el emprendedor quiere
gue su obra perdure permanentemente. Si no es asi el caso, tristemente desaparecera
esa fuente de riqueza y satisfacciones del emprendedor y, aunque respetable la decision
no deja de ser un hecho negativo el que se acabe cualquier negocio.

Pero, si se plantea correctamente y con mucho tiempo, la sucesiéon no debe ser
un hecho traumatico, sino algo natural. El emprendedor le deja el negocio a sus
herederos mas capacitados y en forma tal que su presencia sigue siendo deseada por
éstos.

(Grabinsky 1994)"° divide el proceso de sucesién en cuatro fases como se
muestra en el cuadro Num. 19.

Cuadro Num. 19
Proceso de sucesion en la empresa

a) La planeacién preliminar.
Proceso b) El monitoreo y capacitacion de los sucesores potenciales.
de sucesion c) Situaciones que se pueden presentar.

d) La transferencia formal del poder.

Fuente: Salo Grabinsky (1994): La empresa familiar, Del verbo emprender, México, p.76
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a) La planeacién preliminar

Una empresa joven, en crecimiento, trata antes que nada de crear una estabilidad
financiera y un mercado constante. En el camino va formando una infraestructura de
control, una organizacion adecuada y un patrimonio. En ese momento también el
emprendedor, y sus socios si es que los hay, estaran al mismo tiempo creando y
haciendo crecer a sus respectivas familias. Estos dos desarrollos paralelos pueden ser
coordinados y finalmente deben prepararse planes similares. Los socios deberan
empezar a pensar qué se espera hacer en el futuro. Es dificil pero puede haber los
siguientes arreglos en principio:

- Si es un emprendedor solamente, el saber cuando y en qué condiciones van a
entrar a la empresa sus familiares, tanto hijos como su esposa y otros parientes.
Si no tiene hijos o el negocio no es del tipo que puede ser heredado, también hay
que hacer planes al respecto.

- Con socios, la idea de que hacer con los hijos de cada uno debe ser tratada
prioritariamente. Asi, se puede plantear, qué hacer en forma razonada en un
futuro.

En cualquier caso, si el objetivo del emprendedor es el de perpetuar la empresa
se deben hacer los siguientes planes preliminares:

» Analizar a cada uno de sus familiares, especialmente a los hijos para tratar de
invitarlos a ayudar en la empresa, sin presiones y con la idea de que poco a poco
se vayan empapando del negocio.

» Hacer un plan de entrenamiento por varios anos para ellos, y otros parientes para
gue en sus vacaciones ayuden al negocio y reciban algo de dinero.

» Si no hay hijos, el emprendedor puede ir buscando a alguien joven, de su
confianza, al que pueda entrenar. No es raro que en muchos negocios sin
herederos, los duefios busquen a un sobrino ambicioso que pueda ser capacitado
para tomar puestos directivos, algunos con, pero muchos, sin participacion
accionaria.

» Sino hay interés o alternativas, de todas maneras el emprendedor debe pensar
que harda, cuando ya quiera retirarse, para maximizar su patrimonio.

Nunca es demasiado temprano para ponerse a trabajar en el sano desarrollo de
una empresa, con mucha frecuencia no se hace nada hasta que es demasiado tarde,
con resultados nefastos.



b) El monitoreo y capacitacion de los sucesores potenciales

Ya que se tiene a un grupo potencial de sucesores dentro del negocio,
generalmente gente de la familia inmediata (hijos e hijas) del emprendedor o de los
socios se van preparando una serie de planes para cada uno de ellos. Si no existe una
predileccion real, lo mejor es usar el sentido comun y darle a cada uno de los candidatos
un entrenamiento profundo en todas las areas del negocio. Las razones son légicas:

- Mientras mejor preparados se encuentren, mayores posibilidades de hacer crecer
el negocio actual o nuevos proyectos tendran.

- La vida es tan complicada que hay que conocer muchos aspectos del negocio
antes de especializarse en un area.

- Finalmente, al haber igualdad de condiciones, cada sucesor no podra sentirse
defraudado o resentido porque no se le dio la misma oportunidad que a los
demas.

Generalmente se sugiere que haya pequenas labores que puedan hacer éstos en
sus vacaciones antes de entrar a una carrera universitaria si asi lo desean, con
responsabilidades bien definidas y que no olviden que deben aprender a ensuciarse las
manos y a ser vistos por todos los empleados como un elemento mas, sin prerrogativas
extras. Al llegar a una edad predeterminada, al final de la carrera (o durante ésta si es
posible), hay que prepararles un programa de entrenamiento de doce a quince meses de
duracién. Este programa debe ser planteado por areas funcionales del negocio, con
duracién de tres a cuatro meses por area, y con responsabilidades, horario y sueldos
predefinidos. Como ejemplo pueden estar en las areas de produccion, almacén,
compras, finanzas, contabilidad y en el area de ventas que es la principal.

Es importante que se vaya haciendo un archivo de cada “sucesor”, se le califique
de acuerdo a su desempefo en cada area y ademas que presente un reporte de sus
actividades. Se va a ir tomando en cuenta no sélo su trabajo, sino algo mas importante:
su madurez, capacidad de tomar decisiones y personalidad.

Como el proceso de capacitacion de cualquier ejecutivo o empleado es
permanente, cursos, conferencias y seminarios son indispensables para que se vaya
complementando su entrenamiento y su profesién. Terminado ese periodo hay que
asegurarse que cada sucesor se encuentra lo suficientemente preparado y motivado
para continuar de manera oficial su carrera dentro de la compania. Puede ser que
decida no entrar en ese momento, y desee adquirir experiencia o estudios en otra parte
o simplemente que no tiene interés de permanecer en el negocio; por lo menos, cada
sucesor potencial puede contar que se le capacité a conciencia.



La mejor manera de empezar en forma oficial las carreras de los sucesores es de
acuerdo a las diferentes evaluaciones y el monitoreo que se hizo de ellos durante el
entrenamiento. Asi, hay gente que empieza en el area de ventas como supervisor,
gerente y asi continua; otros requieren de mayor entrenamiento y responsabilidades de
personal y administrativas y, finalmente de acuerdo a las circunstancias se puede tomar
la mejor decision.

Lo importante en el periodo de entrenamiento, es la observacion por parte del
emprendedor de las caracteristicas de liderazgo, capacidad y potencial de cada uno de
sus sucesores clave para que, en forma honesta, imparcial y si se requiere con un
asesor externo, se decida quien va a ser el posible director general o, en caso de haber
varios candidatos elegir el mas adecuado.

Es esencial que los emprendedores les ofrezcan a sus hijos e hijas un plan de
entrenamiento, sin compromiso hasta terminarlo, para que de ahi en adelante se vayan
estructurando paso a paso los puestos y responsabilidades directivas de aquellos que
asi lo ameriten y deseen no es un proceso facil, pero la alternativa seria dejarlo al
destino y a la improvisacion.

c) Situaciones que se pueden presentar

Ya se ha visto que el emprendedor ha monitoreado el progreso de sus hijos a
través de los anos. Los capacitd, sin forzarlos a tomar una decision en los aspectos
clave del negocio y ellos han decidido por una de las alternativas mostradas en el
Cuadro Num. 20.

Cuadro Nim. 20
Alternativas de decision de los sucesores

1) Entrar a trabajar al negocio.
2) Hacer su vida totalmente independiente de la empresa.

3) Tener injerencia indirecta a través de un Consejo de Administracion.

Fuente: Salo Grabinsky (1994): La empresa familiar, Del verbo emprender, México, p.72

Obviamente, las estrategias del emprendedor con respecto a su testamento y
sobre todo en la sucesién variaran en relacion a estas tres (o0 mas) decisiones de sus
herederos. A continuacion se comenta brevemente cada una de las posibilidades que
existen con las opciones antes sefaladas.

1) Entrar a trabajar en la empresa.- Esta opcion es la mas natural en una empresa
en crecimiento. El emprendedor ira dandole puestos con mayor autoridad y
responsabilidades a cada uno de sus herederos. Necesita también involucrarlos en las
operaciones a través de su asistencia a juntas, dedicandoles tiempo para que aprendan
y participen. También ir consultando con ellos acerca de asuntos operacionales y
grandes decisiones encargarlos de proyectos especiales y ver los resultados, es




excelente que se encarguen de abrir una nueva sucursal si es posible, comprar y poner
en marcha un nuevo equipo importante, o introducir nuevos productos o lineas y
finalmente, evaluar sus actividades friamente, con datos objetivos para que no exista el
carino normal sino una base sélida para el desarrollo organizacional. Si no existe un
Consejo de Administracién formal, se sugiere que el emprendedor y sus hijos dentro del
negocio traten de formar uno, para establecer politicas y objetivos generales, también, el
emprendedor deberd en forma privada darse un panorama en cuanto al tiempo que
permanecera como Director y cuales funciones ira delegando durante ese periodo a sus
herederos; no necesita decirles todo su proyecto sino hasta unos meses o uno o dos
anos antes de retirarse.

2) Hacer su vida independientemente de la empresa.- Si sus hijos no desean
involucrarse en nada que tenga que ver con el negocio, el emprendedor debera definir a
sus posibles sucesores de otra forma, fuera del nacleo familiar. También debe cuidar
que antes de retirarse, ese negocio sea vendido para no darles a sus herederos un
problema, o peor, que estos se desentiendan a tal grado que la empresa vaya en
decadencia, sin cabeza o directrices claras. Aqui conviene un administrador profesional,
o amigo de confianza y sin intereses conflictivos que sirva de mediador al retiro del
dueno y que les de a estos herederos un reporte fiel de las actividades y que, si el
emprendedor decide quedarse con el negocio sepa fielmente seguir sus érdenes y
politicas. Pero, desgraciadamente, si los hijos no tienen interés, el emprendedor no
tiene garantizado que a su retiro le vaya bien a su negocio, mejor disponer de él que
sufrir, el deterioro de la empresa.

3) La injerencia indirecta.- Los herederos que, por no tener tiempo, o profesiones
distintas, o que por simple falta de capacidad no desean trabajar en el negocio, pero se
comprometen a auxiliar al emprendedor en las grandes decisiones, involucrandose con
la informacién pueden asegurar que la empresa siga y ayuda a designar al sucesor de
entre los ejecutivos clave, o buscar otro. Todo eso se puede lograr mediante un Consejo
de Administracién formal, operando con frecuencia y que, al retiro o muerte del
emprendedor, esté preparado para continuar dictando las politicas. Esto no quita
demasiado tiempo, se toman decisiones trascendentales y puede ser la salvacién y la
supervivencia del negocio. Todas estas operaciones dentro de la organizacién se deben
llevar a cabo a través del tiempo y, si se tienen claros los objetivos y deseos del
emprendedor, van a hacer que la sucesién sea lo menos traumatica y cadtica posible.

d) Transferencia formal del poder

El gran dia.- El tiempo pasa inexorablemente y, al fin llega el momento crucial,
esperado por muchos y temido por el emprendedor: su retiro de la operacién dejando a
sus sucesores todo el negocio. Se sabe que este paso es bastante traumatico, ya que el
emprendedor va a dejar la empresa en manos ajenas, aunque sean capaces Yy
familiares, por lo pronto hay que dar una nota de atencién con respecto a este dia
trascendental.



Muchos emprendedores quieren dejar de asistir algunos dias y asi dejar en
libertad a sus hijos; otros se encierran en su oficina diciendo a todo el mundo que ya no
toman decisiones. Esto es poco efectivo, nocivo para el sucesor y no demuestra la
sinceridad de las acciones del emprendedor. La sucesién implica dejar al 100% las
actividades operacionales y desaparecerse para que el nuevo director asuma toda su
responsabilidad. Si sigue bajo la sombra, jamas va a madurar y, la mayoria de las
decisiones importantes continuaran fluyendo del emprendedor, a pesar de que diga que
ya no se encuentra en el negocio.

El emprendedor puede ir planeando su salida con tiempo, vale la pena se busque,
ademas de la seguridad econémica que se merece, un pasatiempo, labor comunitaria o,
¢por qué no? ayude a otros emprendedores a abrir sus propios negocios, incluso con
capital de aventura. Su inmensa experiencia y capacidad de trabajo no deben
desperdiciarse.

La sucesion no implica darle a su hijo o familiar elegido la propiedad de la
empresa. Esa decision es parte del testamento del emprendedor y su conyuge, aunque,
es logico esperar que una parte importante de las acciones del negocio le deberan llegar
al sucesor, por su trabajo y motivacion futuras. Pero, al respecto, vale la pena tratar de
poner cierto orden en las ideas del emprendedor, para que su decision de herencia no
sea totalmente contraria a la de la sucesion. Para eso el emprendedor y su cényuge, a
través de los afnos deben definir a sus herederos en cuanto a su actitud y conocimiento
del negocio.

1) Los que decidieron trabajar y contribuir dentro del negocio y son, posiblemente los
sucesores en la operacion.

2) Los que no tienen interés acerca del negocio, por multiples razones.

3) Aquellos, aunque no directamente, quieren tomar parte del negocio a través del
Consejo de Administracion, pero que requieren la informacion y capacidad para
tomar decisiones clave.

A los familiares sin interés o capacidad hay que dejarlos fuera de las acciones del
negocio, legandoles bienes faciles de manejar. Su presencia como accionista puede ser
nociva, problematica y el negocio requiere ser vigilado y manejado por gente con
motivacion y con la camiseta puesta.

3.2 La visién compartida

Una vez que el sucesor elegido a tomado posicién de la direccion general de la
empresa es necesario que difunda una vision compartida en todos los integrantes de
dicha empresa, teniendo en mente que esta visibn no es una idea sino que es una
fuerza en el corazén de la gente una fuerza de impresionante poder; puede estar
inspirada por una idea, pero si es tan convincente como para lograr el respaldo de mas
de una persona cesa de ser una abstraccién. (Tweed, 1991)."!
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En el nivel mas simple, una vision compartida es la respuesta a la pregunta ¢;qué
deseamos crear? Asi como las visiones personales son imagenes que la gente lleva en
la cabeza y el corazon, las visiones compartidas son imagenes que lleva la gente de una
empresa, crean una sensacion de vinculo comun que impregna la organizacién y brinda
coherencia a las actividades.

Una visién es verdaderamente compartida cuando se tiene una imagen similar y
existe un interés que sea mutuo, y no soélo que la tenga cada persona; cuando la gente
comparte una vision se encuentra conectada, vinculada por una aspiracion comuan. Las
visiones personales extraen su vigor del profundo interés de un individuo en la vision.
Las visiones compartidas derivan su fuerza de un interés comun. Las razones por las
cuales la gente procura construir visiones compartidas es el deseo de estar conectada
en una tarea importante.

La visibn compartida es vital para la empresa porque brinda concentracién vy
energias para el aprendizaje. Aunque el aprendizaje adaptativo es posible sin una
visién, el aprendizaje generativo acontece s6lo cuando la gente se afana en lograr algo
que le concierne profundamente. La idea de aprendizaje generativo expandir la
capacidad para crear resulta abstracta y superficial a menos que la gente se entusiasme
con una visién que quiere alcanzar de verdad (Bob, 1994).

En la actualidad el término visibn es un concepto familiar en el liderazgo
empresarial pero la mayoria de las visiones son de una persona o de un grupo y se
imponen sobre una empresa. Esas visiones a lo sumo exigen acatamiento, no
compromiso; una vision compartida despierta el compromiso de mucha gente, porque
ella refleja la visién personal de esa gente.

En una empresa, una visibn compartida modifica la relaciéon de la gente con la
compania. Una vision compartida es el primer paso para permitir que gente que se
profesaba mutua desconfianza comience a trabajar en conjunto; crea una identidad
comun. El propoésito y los valores compartidos de una organizacién establecen el lazo
comun mas basico.

Las visiones compartidas apelan tan naturalmente al coraje que la gente ni
siquiera se da cuenta de la dimensién de ese coraje; consiste simplemente en hacer lo
gue se necesita para alcanzar una visién. La vision fija una meta que lo abarca todo. La
excelencia de la meta induce nuevos modos de pensar y actuar. Una visién compartida
también brinda un timén para mantener el rumbo del proceso de aprendizaje cuando
arrecian las presiones. Con una vision compartida, se tiene mas propensiéon a exponer
el modo de pensar, a renunciar a perspectivas arraigadas y a reconocer los defectos de
una persona. La visibn compartida alienta la experimentaciéon y el deseo de correr
riesgos ya que a menudo se sabe qué hacer, pero no se sabe cémo hacerlo.
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La vision aun se considera una fuerza misteriosa y controlable. Los lideres con
visidn son reverenciados como héroes, aunque es verdad que no existen formulas para
hallar una visién, hay principios y pautas para construir una vision compartida. Esta
disciplina introduce los principios y conceptos del dominio personal en el mundo de la
aspiracion colectiva y el compromiso compartido (Bob, 1994)7.

Las visiones compartidas surgen de visiones personales. Asi es como obtienen
su energia y alientan el compromiso; no se trata de que la gente se guie sblo por
intereses egoistas, pues las visiones personales habitualmente incluyen dimensiones
qgue conciernen a la familia, la organizacién, la comunidad e incluso el mundo. El interés
es personal, esta arraigado en el conjunto de valores, intereses y aspiraciones de un
individuo.

Algunas pequefias 0 medianas empresas procuran desarrollar una visidén
compartida alentando a los miembros a desarrollar sus visiones personales ya que si la
gente no tiene una vision propia, a lo sumo suscribira la visién de otro; el resultado es el
acatamiento, nunca el compromiso. Por otra parte, la gente con un fuerte sentido de
direccion personal puede unirse para crear una potente sinergia con miras a lo que se
quiere.

El dominio personal es el cimiento de la visibn compartida, esto significa no solo
vision personal, sino compromiso con la verdad y tension creativa. La visibn compartida
puede generar niveles de tensidn creativa que trascienden los niveles de confort del
individuo. Los que mas contribuyan a la realizacion de una visién elevada seran quienes
puedan sostener la tensién creativa: conservar nitida la vision y continuar indagando la
realidad actual. Seran quienes crean profundamente en su aptitud para crear el futuro,
porque eso es lo que experimentan personalmente (Bob, 1994)™.

Al alentar la visidbn personal, las empresas deben cuidar de no invadir las
libertades individuales. Nadie puede dar a otro su visidn ni obligarlo a desarrollar una
visién. Sin embargo, se pueden realizar actos positivos para crear un clima que aliente
la visidn personal. Los lideres que poseen una visidon pueden comunicarla a otros de
modo de alentarlos a compartir sus propias visiones. Este es el arte del liderazgo
visionario: como se construyen visiones compartidas a partir de visiones personales.

El primer paso para construir una vision compartida consiste en abandonar la
nocion tradicional de que la visién siempre se anuncia desde arriba o se origina en los
procesos de planificacidon institucionalizados de una organizacién. En la organizacién
jerarquica tradicional, nadie cuestionaba que la visibn emanaba desde arriba. A
menudo, la imagen que guiaba la empresa ni siquiera era compartida. La gente sélo
necesitaba conocer sus 6rdenes para llevar a cabo las tareas que respaldaban la visién
mas amplia.

3Bob Wall (1994): Op. Cit. p. 33
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Esa tradicional vision de arriba abajo no es muy diferente de un proceso que se
ha popularizado en afos recientes. Los directivos escriben su formulacion de visién.
Esto se puede hacer para resolver el problema de baja moral o falta de direccién
estratégica. A veces el proceso es principalmente reflexivo, a veces incorpora un intenso
analisis de los competidores, del mercado y las fuerzas y debilidades de la organizacion
en ocasiones los resultados defraudan por varias razones. Esa vision es con frecuencia
un paso Unico, un unico esfuerzo para brindar un rumbo y un sentido general a la
estrategia de la empresa. Una vez que esta redactada, los directivos suponen que han
cumplido con sus deberes visionarios. Redactar una formulaciéon puede ser un primer
paso en la construccién de una visibn compartida, pero por si solo rara vez logra que
una vision cobre vida dentro de una empresa.

El segundo problema de estas formulaciones redactadas por directivos es que la
visién resultante no se construye a partir de las visiones personales de la gente. A
menudo las visiones personales se ignoran totalmente en la busqueda de una vision
estratégica, o la vision oficial refleja solo la visidbn personal de un par de individuos. Hay
pocas oportunidades de indagacion y verificacidbn en cada nivel, para que la gente
comprenda y posea la visidn; en consecuencia, la nueva vision oficial no alienta
entusiasmo ni compromiso, simplemente no inspira a las personas.

Por ultimo, una visidon no es la solucion de un problema; si se encara de ese
modo, cuando se disipa el problema de la moral baja o la direccién estratégica confusa,
también se disipa la energia de la visidbn. La construccion de una vision compartida se
debe abordar como un elemento central del trabajo cotidiano de los lideres. Es
constante e incesante; forma parte de una actividad mas amplia: el disefio y cultivo de
las ideas rectoras de la empresa, no sélo la visibn por si misma, sino también su
propésito y sus valores centrales.

Esto no significa que las visiones no puedan emanar desde arriba; a menudo
ocurre asi; pero a veces emanan de visiones personales de individuos que no gozan de
autoridad, a veces simplemente afloran a partir de la interaccion de gentes de varios
niveles. El origen de la visiébn es menos importante que el proceso por el cual llega a ser
compartida.

Cuando la visibn comienza en medio de una empresa el proceso de compartir y
escuchar es esencialmente el mismo que cuando se origina arriba, pero puede tardar
mas tiempo especialmente si la vision tiene implicaciones para toda la empresa. A pesar
del entusiasmo que genera una visidn, el proceso de construir una vision compartida no
siempre es lirico; ser un lider visionario no consiste en pronunciar discursos sino que
consiste en resolver problemas cotidianos con una visién en mente.

Las visiones compartidas tardan en emerger; crecen como subproducto de
interacciones de visiones individuales. Las visiones genuinamente compartidas
requieren una conversacion permanente donde los individuos no sélo se sienten libres
de expresarse, sino que aprenden a escuchar a los demas. Escuchar es mas dificil que
hablar, se requiere una extraordinaria apertura y una gran voluntad para abrigar una
diversidad de ideas. Se debe permitir que coexistan mdltiples visiones, escuchando



para sintonizar el rumbo atinado unificando las visiones individuales (Martinez, 1994).”

La construccién de una visiébn compartida es sélo una parte de una actividad mas
amplia: el desarrollo de las ideas rectoras de la empresa, su vision, propdsito 0 mision,
sus valores centrales (Martinez, 1994).”° Una visién que no guarde coherencia con los
valores que la gente vive a diario no s6lo no lograra inspirar genuino entusiasmo, sino
que alentara el cinismo. La visién es la imagen del futuro que se procura crear. El
propésito es la respuesta de la empresa a la pregunta por qué existe.

Tomadas como unidad, las tres ideas rectoras que se mencionaron en el parrafo
anterior responden a la pregunta ¢en qué se cree? Formular una misiéon o propdsito en
palabras no es suficiente; la gente necesita una visién para que el proposito se vuelva
mas concreto y tangible.

Después de haber mencionado de manera general lo referente a la visién
compartida es conveniente hacer la distincidn entre una vision positiva y una vision
negativa.

3.3 Visién positiva y vision negativa

Las visiones negativas son limitadas por tres razones; primero, la energia que
podria construir algo nuevo se encauza hacia impedir algo que no se desea, segundo las
visiones negativas connotan un sutil mensaje de impotencia: la gente no tiene verdadero
interés, logran convocatoria s6lo cuando hay suficiente amenaza; por ultimo, las visiones
negativas son inevitablemente de corto plazo. La empresa estd motivada mientras
subsiste la amenaza una vez que desaparece, también desaparecen la visién y la
energia.

Hay dos fuentes de energia fundamentales para motivar a las empresas: el temor
y la aspiracién. El poder del temor nace de visiones negativas. El poder de la aspiracion
impulsa visiones positivas, el temor puede producir cambios extraordinarios en periodos
cortos, pero la aspiracion perdura como fuente continua de aprendizaje y crecimiento.

Algunas visiones mueren prematuramente; hay visiones que jamas cobran arraigo
ni se propagan, a pesar de sus méritos intrinsecos. Varias estructuras de limites del
crecimiento entran en juego para detener el impetu de una visibn nueva. La
comprensién de estas estructuras ayuda a comprender como sostener el proceso
visionario; las visiones se propagan a causa de un proceso reforzador de creciente
claridad, entusiasmo, comunicaciéon y compromiso. A medida que las visiones cobran
nitidez, crece el entusiasmo (Guerra, 1995).”

7 Martinez Fabian (1994): Op. Cit. p. 89
6
! Ibidem. p. 32
77Guerra Fernando( 1995): Planeacion estratégica, Instituto Tecnolégico Auténomo de México, p. 20



Pronto la vision comienza a difundirse con la comunicacién. El entusiasmo
también se empieza a reforzar mediante éxitos iniciales en la persecucion de la vision; si
el proceso reforzador opera sin frenos, conducira a un crecimiento continuo de claridad y
compromiso entre cada vez mas personas, pero muchos factores limitativos pueden
detener este avance.

Debido a que las personas que participan en una empresa generan conflictos
estos crean limites al crecimiento de la visidn, se limita la difusion de la vision, a causa
de una diversidad de intereses y polarizaciones crecientes. La vision también puede
morir porque la gente se desalienta ante la aparente dificultad de concretar la visién. Al
aumentar la claridad acerca de la indole de la vision, también aumenta la brecha entre la
vision y la realidad actual, la gente se descorazona, siente incertidumbre o se vuelve
cinica, lo cual produce un deterioro del entusiasmo. La estructura de limites del
crecimiento para el desaliento de la empresa luce asi: En esta estructura, el factor
limitativo es la capacidad de la gente de la empresa para sostener la vision creativa, el
principio central del dominio personal. Por eso se dice que el dominio personal es el
cimiento de una vision compartida: las empresas que no alientan el dominio personal
tienen7c81ificultades para fomentar el compromiso sostenido con una vision elevada (Klee,
1993).

Las visiones pueden morir porque la gente se siente abrumada por las exigencias
de la realidad actual y pierde de vista la vision. El factor limitativo reside en el tiempo y
la energia consagrados a una visién; en este caso, el punto de apalancamiento se
encuentra en los modos de dedicar menos tiempo y esfuerzo a combatir las crisis y
administrar la realidad actual, o en separar a quienes abrazan la nueva visién de quienes
administran la realidad actual. Por ultimo una visidbn puede morir si la gente olvida sus
conexiones reciprocas, por eso es tan importante enfocar las visiones como una
indagacion conjunta.

La vision se transforma en fuerza viviente sélo cuando la gente cree que puede
modelar su futuro. Lo cierto es que la mayoria de los directivos no experimentan la
sensacién de que estan contribuyendo a crear su realidad actual, asi que no entienden
cémo contribuir a cambiarla.

78Klee Joseph (1993): La direccion de empresas medianas y pequeias. Ed. Hispano Europea, Barcelona Espana, p.46



estratégica.

El objetivo del presente capitulo es proporcionar los conceptos tedricos de estrategia, estructura y
cultura de las empresas por considerarse aspectos de fundamental importancia en la planeacion

competitividad para que el empresario comprenda la importancia que tiene el analisis de cada uno de
estos elementos y pueda crear las estrategias que le permitan mejorar siempre su posicion competitiva.

CAPITULO 4

LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA EMPRESA

Obijetivo del capitulo

También se proporcionaran los elementos tedricos acerca de madurez, mercado y




4 La planeacion estratégica en la pequeia y mediana empresa

Para tener una concepcién clara de lo que es la planeacién, a continuacién se
presentan algunas definiciones:

Planeacion.- Es la seleccion y relacion de los hechos, asi como la formulacién y
uso de suposiciones, respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las
actividades propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados
deseados (Terry, 1986).”

Planeacién.- Es un proceso que implica establecer anticipadamente lo que ha de
hacerse y cdmo. Implica también la seleccion de objetivos y el desarrollo de politicas,
procedimientos, programas y presupuestos para lograrlos (Gémez, 1985).

De las anteriores definiciones se puede concluir que la planeacién es un proceso
que implica establecer de manera anticipada lo que se va a hacer y la forma de llevarlo a
cabo para lograr los objetivos fijados.

La funcion de la planeacién consiste en influir en el futuro tomando acciones
predeterminadas y I6gicas en el presente. La planeacién es la esencia de una operacion
efectiva y los planes integrados cuidadosamente a los objetivos de la empresa, bien
valen lo que cuestan en tiempo y costo.

(Lindlerg, 1985)"' sefiala que es una necesidad econémica y motivacional, un
principio del orden y una manera de adoptar decisiones. Va dirigida a proyectar el
futuro, y es un llamado a la accién. Igualmente, comprende los recursos derivados de
objetivos generales y los guia hacia metas alcanzables.

La planeacion involucra la preparacion de métodos, estrategias y alternativas,
disefiadas para ayudar a los organizadores a alcanzar los objetivos y metas deseados.
Los planes dan una base sélida para delegar deberes y para proyectar las utilidades de
varias combinaciones de recursos. Las actividades de planeacion pueden por tanto,
apoyar el desarrollo de la empresa en el presente y en el futuro.

Con una adecuada planeacion se obtiene una serie de beneficios importantes y
que son entre otros: reducir riesgos, reforzar los objetivos, simplificar la coordinacion,
facilitar el control, crear nuevas oportunidades, etc.

79Terry G. (1986): Principios de Administracion, Ed. Cecsa, México p. 190
0Gc’>mez G (1985): Planeacion y organizacion de empresas, Ed. Edicol, México, p. 52
81Linberg R. (1985): Auditoria de operaciones, Editorial Técnica, S.A. México p. 71



La planeacién es una funcién administrativa universal pero no por esto es un
concepto claro sino que hay confusiones con este término; hay quienes consideran a la
planeacion como sin6nimo de toma de decisiones, esto es erréneo; la toma de
decisiones no es lo mismo que la planeacién. Se puede estar tomando decisiones todo
el dia pero no se cumple ninguna planeacién. Sin embargo, para que se cumpla la
planeacion, debe tomarse una decision. También es conveniente aclarar la diferencia
entre la planeaciéon y un plan. La planeacién es un proceso, una actividad. Un plan es
un proyecto para un curso de accidén particular que se cree necesario para alcanzar
resultados especificos.

Hoy en dia la planeacién estratégica es vital para el éxito de las empresas, ya
que una estrategia que no ha sido bien planeada puede crear serios problemas no
importando lo eficiente que pueda ser una empresa internamente, por otra parte, una
empresa puede ser ineficiente en lo interno y tener éxito ya que utiliza las estrategias
apropigazdas por tanto la postura ideal seria tener ambos factores como sefala (Martinez
1994).

La alta direccién tiene la ineludible responsabilidad de escudrinar el futuro para
plantear las estrategias y cursos generales de accién que debe seguir su empresa; sin
embargo, conforme el futuro es més distante el contexto ambiental es més turbulento,
existe una mayor incertidumbre para definir los posibles y probables eventos que
impactaran a la empresa pero de cualquier forma se tiene la necesidad de formular
pronésticos, utilizando informacién y supuestos apropiados y aplicando los modelos que
requieran las circunstancias.

Para fines de la planeacion estratégica, se requiere elaborar un prondstico
estratégico, que no es formular una simple extrapolacion de caracter meramente
cuantitativa, sino que es un complejo proceso de manejar informacién, supuestos, juicio
e imaginacién con el propdsito de intentar predecir la forma futura de las dimensiones
ambientales entre las cuales participara la empresa.

La funcion de la planeacion se ha convertido en una de las actividades mas
importantes de la empresa, apuntando a identificar nuevas oportunidades, detectar
riesgos y programar acciones anticipadas para responder a los cambios externos,
reformular objetivos, realizar las adaptaciones para sobrevivir en un ambiente altamente
competitivo y cambiante que garantice su desarrollo. Las personas que planean se
encuentran conectados a redes y bases de datos nacionales e internacionales para
detectar los cambios que puedan afectar a la empresa (Martinez, 1994).*> Sin embargo
a pesar de los enormes beneficios de la planeacion en la practica se observa que debido
a las multiples actividades del empresario no le dedica el tiempo necesario a esta
actividad.

82 s . -
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Después de haber hecho un bosquejo de la importancia y de algunas ventajas de
la planeacioén estratégica es necesario dar una definicién para identificar de una manera
mas clara su aplicacion practica como lo sefala (Smith, 1995)* planeacion estratégica
es la férmula para alcanzar el éxito en el mundo de los negocios, la seleccion de la clase
de negocio en que participar, el esquema para obtener una posicién favorable en el
mercado. Es la estructura para establecer relaciones con un siempre cambiante mundo
exterior.

William E. Totehschild® define la planeacién estratégica como un enunciado para
organizar sobre las propiedades de inversion, la penetracién de la gerencia en la forma
de como utilizar sus ventajas y corregir sus limitaciones para perseguir oportunidades y
evitar amenazas.

Hugo E. R. Uyterhoeven® la planeacién estratégica mira el propdsito, para
proveer tanto de direccibn como de cohesién a una empresa. Proveer direccion es el
objetivo tradicional asignado a la estrategia, para dar a una empresa un sentido de
propésito y de mision

De las anteriores definiciones en el Cuadro NUum. 21 se sefialan algunas razones
para planear.

Cuadro Num. 21
Razones para planear

Acelerar el ritmo de crecimiento.

Mejorar indices o niveles de calidad en productos.

Alcanzar la satisfaccion total para los clientes.

Controlar el futuro y prevenir las situaciones.

Mejorar la utilizacion de recursos.

Cambiar o ampliar el rumbo.

Establecer objetivos mas realistas enfocados y exigentes logrando la excelencia en todas las areas.
Fortalecer la posicién de la empresa.

Desarrollar mas a los recursos humanos.

10. Anticipar cambios en el entorno que puedan afectar a la empresa.

11. Facilitar la obtencién de recursos externos.

12. Calcular con precision los riesgos que se tomaran.

13. Mejorar la comunicacion interna y externa.

14. Conocer mejor el entorno de la empresa.

15. Conocer los requisitos que los clientes desean de cada producto que se les ofrece.

NGO~

Fuente: Elaboracién propia
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Para los altos directivos dentro de una empresa la planeacién estratégica los
beneficia ya que formula y contesta una de las preguntas claves ¢ cual es la filosofia y
propésitos fundamentales de la empresa? ;Cuales son los objetivos de la empresa a
corto y largo plazo?, ;cudles son los mercados?, ¢;cuéles son los cambios mas
importantes dentro del medio ambiente que afectaran a la empresa?, ;cuales seran las
oportunidades y peligros en los proximos afios que se deben evitar? Estas preguntas
son cada vez mas dificiles de contestar, sin embargo las respuestas son importantes
para la toma correcta de decisiones.

Una de las grandes ventajas de la planeacion estratégica es que puede simular el
futuro en papel. En caso de que la simulacion no resulte deseada, el ejercicio se puede
borrar y comenzarse de nuevo. Las alternativas de simulacion son reversibles, a
diferencia de las decisiones tomadas en la vida real sin haber considerado
circunstancias futuras. La simulacidén tiene otras ventajas de alentar al ejecutivo y
permitirle ver, evaluar, aceptar y descartar numerosas alternativas, lo cual seria
imposible sin ella (Martinez, 1994)."’

Un proceso de planeacion estratégica no serd util sin establecerse en algun
momento, objetivos especificos por los que se luchara intensamente para lograr metas
definidas establecidas para la empresa, y se luchara aun mas duro si los colaboradores
toman parte en el proceso de fijar estos objetivos. Cabe sefialar que un resultado
importante en el proceso de planeacién es la identificacién de oportunidades y peligros,
siendo aqui donde la intuicién de los directivos deberia concordarse con la recopilacion y
evaluacion sistematica de datos para agudizar la intuicion directiva.

Ademas de lo sefnalado en parrafos anteriores, se puede mencionar que uno de
los atributos substanciales de un programa de planeacién consiste en proporcionar una
guia a los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar decisiones afines
con las metas y estrategias. La planeacién estratégica deberia estar acompanada por
una mejor motivacion de todos los directivos al participar en la elaboracion de los planes
directivos, deberian obtener una cierta satisfaccion en por lo menos la creacion parcial
de su propio destino. (Martinez, 1994)

Un sistema de planeacion bien organizado es una red de comunicaciéon muy util,
como se ha mencionado anteriormente, el proceso de planeacién es un medio para
comunicar los objetivos, estrategias y planes operacionales entre todos los integrantes
de la empresa. Todo sistema de comunicacion representa una ventaja valiosa para
cualquier empresa siendo un proceso de capacitacion de los directivos, exigiendo que
los ejecutivos formulen y contesten preguntas relacionadas con sus actividades.

8 s . -
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Muchos beneficios de la planeacién son adicionales. Algunas no logran estos
resultados pero es posible obtenerlos mediante un sistema disefado e implantado en
forma apropiada. Para convencer a los empresarios de los beneficios de la planeacién
estratégica serviran los valores tanto substanciales como conductuales al considerar
ambos valores es obvia la razén por la que la planeacion estratégica se ha introducido
en muchas empresas (Martinez, 1994).%

Es natural que la planeacion tiene sus limitaciones, no siempre tiene la solucién a
los problemas de los empresarios. Los planes estan basados en predicciones que quiza
pueden fallar; incidentes inesperados en acciones gubernamentales como la cancelacion
de un contrato; un cambio en las actitudes de los sindicatos laborales, una baja en la
actividad econdmica o una repentina rebaja de precios de un competidor; son factores
inseguros que entorpecen el proceso de la planeacién. Otro aspecto que se debe
considerar es la resistencia interna, que origina prejuicios en contra de la planeacion
impidiendo que ésta sea efectiva. En algunas organizaciones las formas tradicionales
de desempenar las actividades las reglas y los métodos antiguos estan tan arraigados
que es dificil cambiarlos aunque no imposible (Steiner, 1992).°

Para lograr una planeacion efectiva en las empresas se requiere de un esfuerzo
especial. Asi mismo varias personas tendran que dedicar su tiempo a este proceso
incurriendose en gastos para estudios e informacion especiales, por lo tanto la
planeacion resulta cara y los directivos deben efectuar una relacion de costo beneficio a
través de este proceso. La planeacion estratégica no estd disefiada para sacar una
empresa de una crisis repentina. Si una compania estd por quebrar, el tiempo que
tendria que dedicar a la planeacion estratégica sera mejor que lo invierta en problemas a
corto plazo. La planeacion es una actividad que requiere un alto grado de imaginacion,
capacidad analitica y creatividad para seleccionar y comprometerse a un cierto curso de
accion. En caso que no se disponga de talentos y si en la direccidon no existe en una
planeacion O6ptima se puede dar una planeacién ineficaz Cuadro Num. 22, la
introduccién de la planeacion estratégica puede resultar una pérdida de tiempo en vez
de representar un beneficio, ya que los planes representan obligaciones y por lo tanto
limitan opciones, reducen la iniciativa de varias alternativas que respaldan los planes,
ademas de las limitaciones inherentes de la planeacién existen limitaciones impuestas
(Steiner,1992).”
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Cuadro Num. 22
Sistemas de planeacion ineficaz

a) Cuando son ritualistas y formales.

b) Cuando los directivos en linea tratan de delegar sus deberes al personal.

c¢) Cuando los directores aparentemente aplican la planeacién pero toman sus decisiones sin consultar sus planes.
d) Cuando los directivos enfocan toda su atencion a problemas a corto plazo sin tomar en cuenta el futuro.

Fuente: Steiner, George (1992): Planeacion estratégica: lo que todo director debe saber, México, p.76

El tamano de la empresa es una dimensidon muy importante para determinar el
tipo de sistema de planeacion que ésta puede adoptar. Las caracteristicas de una
empresa sugieren mayor exactitud, flexibilidad e informalidad que aquellas de una gran
empresa. Ademas, entre estos dos tipos de companias existen diferencias
considerables en cuanto al papel que desempena el ejecutivo en la planeacion y la
manera en que se establecen y se comunican las metas, la relacion entre el personal y
los altos ejecutivos y la forma en que se relacionan los planes operativos con los
estratégicos.

En las pequefas y medianas empresas el sistema de planeacion puede ser
mucho mas sencillo porque hay mucho menos personas involucradas y las operaciones
son menos complejas que en las grandes. Pero los lideres en pequefias y medianas
empresas muchas veces son presionados para resolver problemas momentaneos, y asi
no disponen de tiempo para pensar en estrategias. En las empresas grandes debido a
gue cuentan con mas personal, el ejecutivo puede dedicar mas tiempo a cuestiones de
estrategia.

La complejidad del medio ambiente influye también en forma importante en los
disenos de los sistemas. Las empresas que se enfrentan a un medio ambiente
relativamente estable, en el cual existe poca competencia, tienden a no utilizar la
planeaciéon y en caso de que la utilicen sera formal y ritualista aunque esto en la
actualidad es practicamente imposible. Por otra parte, la empresa que tiene que tratar
con un medio ambiente turbulento en el cual existe una fuerte competencia, tiende a
aplicar una planeacion estratégica con un disefo flexible y mas informal.

El estilo del alto directivo tiene un efecto significativo en los sistemas de
planeacién. El estilo de la alta direccion se refiere a la manera en que piensan los
ejecutivos, sus filosofias, la forma en que resuelven los problemas, toman las decisiones
y dirigen su relacion con la gente.

La naturaleza de los problemas con los que tienen que tratar una empresa
influyen en su estructura. Una empresa que se enfrenta a problemas nuevos, complejos
y dificiles, tales como: una creciente competencia por los mercados y una baja en la
participacion del mercado se preocupa mas por una planeacién estratégica y organiza
este proceso para que le ayude a tomar las decisiones dificiles. Por otra parte, una
empresa tratando de sobrevivir, no se interesa mucho en la planeacion estratégica
formal.




Otros factores que se consideran en un sistema de planeacién y que representan
un elemento importante son: las relaciones interpersonales, proceso de autoridad,
formas de resolver conflictos, habilidad para cambiar estructuras, destreza de los
directivos y del personal para planear, disponibilidad de informacion requerida para una
planeacion efectiva y prejuicios en contra de la planeacion.

El lider debe asegurarse de que se establezca y se mantenga un clima para
realizar una planeacion estratégica efectiva en la empresa. El clima de planeacién se
refiere al medio ambiente dentro de la empresa, en el que se lleva a cabo la planeacion,
si no se hace nada para desarrollar un clima apropiado, es muy probable que en la
mayoria de las companias sea hostil por diferentes razones.

Algunas de las caracteristicas mas significativas para un clima de planeacién son
las siguientes sin un orden especial de importancia:

* Los directivos y el personal deben tener un amplio criterio en cuanto a las
alternativas disponibles para la compania. Esto significa, entre otras cosas, que existe
una receptividad a nuevas ideas, ya que no existe nada mas fragil que una idea y por lo
tanto debe ser alentada y protegida. Un clima de planeacién adecuado es aquel donde
existe la percepcidn de que las nuevas ideas se tomaran en cuenta, aunque para lograr
adaptarlas sera necesario trabajar arduamente.

* Existe un nivel aceptable de respeto y confianza mutua entre los ejecutivos
planificadores, si es que los hay y los demas integrantes de la empresa.

* Los directores estan dispuestos a enfrentarse a hechos desagradables. Muchos
directores se resisten a tratar con estos ultimos, estando preocupados por sucesos
futuros, y estdn aun menos inclinados a tomarlos en cuenta si la probabilidad de su
ocurrencia es minima. Sin embargo en la planeacién estratégica tales hechos
desagradables deben aceptarse y analizarse.

* Los directores y el personal evallan sincera y tan objetivamente como les sea
posible las debilidades y potencialidad de la compania.

* Los directivos y el personal estan dispuestos a aceptar las evaluaciones criticas
en el proceso de la toma de decisiones. En la planeacion estratégica, los valores e
ideas deben estar sujetos a ser cuestionados en un ambiente abierto.

* Los directivos y el personal pueden ver mas alla de sus areas y ver la posicion
general de la empresa. El sistema de planeacién se introduce sélo después de una
platica con todos los directivos y el personal involucrado en el proceso y la aceptacion
general del programa. Si el sistema ha existido durante algun tiempo no deberia ser
cambiado radicalmente sin una discusién amplia y completa (Steiner, 1992).”
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* Los sistemas de compensaciones proporcionan algunos incentivos para que los
directivos preparen planes efectivos de planeacion. Si dicho sistema esta basado
Unicamente en una escala muy baja a corto plazo, el elemento humano no puede
esperar una planeacion estratégica de maxima calidad.

La planeacién estratégica esta considerada como una parte integral del total de
los deberes de los directivos y no como un elemento aparte. El clima en una compania
fomenta la creatividad, imaginacion e innovacién. Se rechazan la rutina y la
mediocridad. El ejecutivo puede y debe exigir una excelencia creativa y desarrollar un
clima que la propicie (Evadista, 1997).”

No cabe duda que se vive una época de cambio. Quien se adecue a esta
dinamica tiene mejores oportunidades de éxito. En la empresa se requiere una direccion
que este consciente de ello y logre construir una cultura de cambio en los miembros de
la empresa; esto implica la definicion de valores institucionales y un liderazgo efectivo.

La estrategia es el punto inicial que establece el contexto para todas las
siguientes etapas. Es la fuerza de trabajo la que implementa la estrategia y hace que
sea un éxito o un fracaso. Las estrategias de negocios, los planes y las metas de la
empresa son los puntos de partida, ademas determinan la direccion y los limites para
construir la nueva cultura organizacional, incluyendo como moldear las expectativas del
personal (Rusel, 1992).%*

Al frente de una empresa de calidad no hay director, sino un lider entusiasta y
dinamico; una persona que muestra una conviccion a toda prueba de lo que hace, y un
compromiso absoluto de hacer lo apropiado para la empresa.

El lider que promueve un amplio programa para construir el negocio, tiene
muchas posibilidades de tener éxito y cosechar los beneficios en el camino. Una
iniciativa que involucre toda la empresa debe contar con un lider promotor y entusiasta
que no dude en jugar este papel durante el proceso de cambio (Philip, 1988).”

4.1 Estrategia, estructura y cultura

La dimension reducida de las empresas no es garantia para su permanencia y
desarrollo en los nuevos ambientes; es necesario hacer esfuerzos para que las
bondades que se le atribuyen se manifiesten y se conviertan en una auténtica alternativa
laboral y sean coadyuvantes del crecimiento y desarrollo de las economias donde se
ubican.
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Evidentemente, no todas las empresas podran ser exportadoras ni innovadoras;
lo mas probable es que buena parte de ellas padezcan condiciones precarias, e incluso
que desaparezcan frente a la competencia global, pero también es cierto que son
grandes empleadoras, que permiten que la creatividad de la gente se manifieste con
mayor facilidad.

Resulta asombroso constatar cémo la mayoria de los tratados relativos a la
gestidén de la pequena empresa abordan el tema como un asunto pedagdgico: parten de
la base de que son validos los principios del proceso administrativo clasico y tratan de
simplificarlo para hacerlo comprensible a directivos, bajo el supuesto de que su escasa
formacién no les permite captarlo en toda su dimension; para otros se trata de una
cuestion de escala, buscan reducir de manera proporcional todos los elementos del
proceso administrativo convencional, convencidos de que los problemas de la pequena
empresa pueden ser manejados como los pequenos problemas de las grandes; para
algunos mas la cuestibn es todavia mas simple: administrar una empresa es
exactamente igual a hacerlo en una grande, en el fondo suponen que lo que se requiere
es que la empresa crezca. Por ello, si se quiere intervenir y desarrollar la pequefia
empresa, es indispensable tener una idea del proceso administrativo que la caracteriza.

De una manera general, todo director tiene su problema fundamental en el
control, por ello debe definir y redefinir los medios o estrategias para asegurar el orden
organizacional en sus dos facetas: hacia afuera de la empresa y al interior de la misma.
La estrategia dirigida hacia afuera pretende controlar a los clientes, a la competencia, a
los proveedores, etc.; mientras que la estrategia hacia adentro tiene como propésito
asegurar un minimo de cooperacién entre los miembros de la empresa. A la estrategia
dirigida hacia afuera se le conoce comunmente como estrategia corporativa, mientras
gue la estrategia hacia adentro es mejor conocida por sus dos componentes principales:
la estructura y la cultura organizacional.

De acuerdo a lo anterior, la direccién o gestion consiste en la definicion o revisién
de la estrategia, la estructura y la cultura organizacional, y una gestién efectiva es
resultado de armonizarlas alrededor de una politica general coherente. Una buena
estrategia tiene su asiento en la cultura de la empresa y adicionalmente la estructura es
disenada como una prolongacion de la estrategia.

4.1.1 Estrategia

La estrategia generalmente se forma en la mente del empresario y éste a su vez
la comunica al resto de la empresa. La formacion de la estrategia no se da paso a paso.
Es un proceso permanente y dinamico es decir que tiene idas y vueltas, dudas,
retrocesos, contradicciones, cambios, imprecisiones, etc. en el que interviene toda la
empresa aunque la estrategia se forme en la mente del empresario, ya que la estrategia
la lleva a cabo toda la empresa.



La estrategia es el resultado de un proceso que va surgiendo del aprendizaje y
adaptacién continuos. La estrategia genérica de la empresa esta conformada por dos
familias de estrategias: las de diferenciaciéon y las de alcance; mediante la combinacién
de ambas la empresa pretende lograr una ventaja que le permita alcanzar una posicion
en el mercado.

Las estrategias de diferenciacion buscan identificar lo que hace
fundamentalmente distinta a la empresa en el mercado, tal como es percibido por sus
clientes. Es posible identificar cinco tipos de estrategias de diferenciacién: de precio, de
imagen, de apoyo, de calidad y de disefo.

Las estrategias de alcance son las que identifican los mercados que la empresa
busca servir, y son basicamente cuatro: de no segmentacién, de segmentacion, de nicho
estratégico y de clientelizacion.

Otra estrategia es la competitiva la cual es desplegada por la empresa con el
objeto de lograr una ventaja en relaciéon con sus competidores, estando la mayoria de
ellas basada en su propia tecnologia, la cual puede estar orientada a su vez, a la
reduccion de costos en la fabricacion del producto, o bien en anadirle un elemento
distinto o valor agregado.

4 1.2 Estructura

(Hall, 1983)*° sefiala que la estructura organizacional como la distribucion de las
personas, en diferentes lineas, entre las posiciones sociales que influencian el papel de
ellas en sus relaciones. Hall proporciona las bases para la clasificacion de las
caracteristicas estructurales en forma integral. Estas caracteristicas son: la complejidad,
la centralizacién y la formalizacion. Asimismo sefiala como factores contingentes al
tamarno, la tecnologia, el ambiente y la seleccidn estratégica, y establece como variables
de resultados la productividad, innovacién, eficiencia y moral de los trabajadores.

Los elementos con que se identifica a la complejidad son: la diferenciacién
horizontal, la diferenciacién vertical y la dispersion espacial:

La diferenciacion horizontal.- Esta relacionada con la subdivision de las tareas
realizadas por la empresa y se refiere al nimero de posiciones diferentes y subunidades
diferentes en la empresa, tal como esta definida la estructura formal. En cuanto a la
diferenciaciéon vertical o jerarquica, consiste en el nimero de posiciones que existen
entre el ejecutivo de mas alto nivel jerarquico y los empleados que trabajan en las areas
productivas. Finalmente, el dltimo elemento de la complejidad, la dispersion espacial, es
el nidmero de lugares fisicamente separados en los cuales estan empleados los
miembros de una empresa. Los tres elementos proporcionan el grado de complejidad
de una empresa, por lo que a mayor valor de las variables se encuentra una mayor
complejidad.
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4.1.3 Cultura

La cultura se encuentra en las raices de toda empresa. Es un generador invisible
de energia que posibilita el desarrollo de las estrategias, las estructuras y los sistemas
de la empresa.

La cultura es un grupo complejo de valores y creencias esenciales que se
manifiestan en los sistemas, los mitos, la estructura y el lenguaje dentro de la empresa.
Puede comprenderse el concepto de cultura en una empresa si se piensa en una
especie de archivo de tradiciones, creencias, supuestos y valores que han sido
acumulados y asimilados, y que se convierten en el estado de animo de cada uno de los
individuos de la empresa.

La cultura es el grupo de formas tradicionales ya aprendidas con las que los
miembros de una empresa sienten, piensan y reaccionan ante las oportunidades y
amenazas con las que se enfrentan cotidianamente.

En una empresa puede existir una cultura homogénea o no, pero la cultura
siempre existe. Algunas empresas no poseen una sola cultura sino una serie de
subculturas. Lo mas importante es que la cultura siempre esta incidiendo positiva o
negativamente en el desempeio de la empresa.

No hay dos culturas iguales; no hay dos empresas con la misma cultura. Si hay
empresas con culturas similares en ciertos aspectos, y esto es lo que muestran los
modelos. Se puede hablar, por ejemplo, de empresas con culturas similares de acuerdo
al tipo de mercado en que se desenvuelven u otro factor que influye en la cultura de la
empresa es la antigiiedad de la misma; ya que no es igual una cultura de una empresa
que tiene 25 afnos de existencia en el mercado que la cultura de una empresa que tiene
dos afos.

Asi, hay culturas que se desarrollan en mercados excesivamente competitivos,
donde el riesgo es muy alto en cada accion que se lleva a cabo, y estas acciones tienen
un resultado muy rapido. Es decir, no sélo existe alto riesgo sino que también existe una
respuesta muy rapida del contexto en términos de saber si la accion tuvo éxito o fracaso.



La cultura es un patrén de supuestos basicos compartidos con el que el grupo
aprendié cdmo resolver sus problemas de adaptacidén externa e integracion interna, que
ha funcionado suficientemente bien para ser considerado valido y por consiguiente ser
ensefado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en
relacion a esos problemas (Schein, 1992)"".

Entre los factores que influyen en la conformacion de la cultura en la empresa se
encuentra la presencia de personas que, por su posicion dentro de la estructura o por su
personalidad, le imprimen ciertos rasgos propios que pasan a formar parte de la cultura.
A estas personas se les conoce como actores dominantes. Es importante conocer la
orientacién cultural del empresario, la cual es definida por (Hobbs, 1992)*® como su
visién de la realidad y de lo que seria deseable en la empresa. La orientacion cultural
influye en la percepcion y evaluacion de los objetivos y actitudes, da un sentido a la
realidad y permite a los funcionarios explicar y justificar sus actitudes.

La estrategia, estructura y cultura se van encadenando dinamicamente. Se debe
pensar en estructuras empresarias dinamicas para poder moverse con flexibilidad en un
contexto cada vez mas cambiante (Serra, 1994)”.

Aunque el empresario defina un enfoque estratégico y a partir de aqui se vaya
formando una estrategia que influird sobre la cultura y estructura de la empresa, estos
dos a su vez se influiran mutuamente e incluso haran que la estrategia funcione o no.
Este tipo de interracciones mutuas en donde casi no se sabe cual es la causa y cual es
la consecuencia es algo de todos los dias en las empresas actuales. Lamentablemente
las formas de pensamiento no siempre estan preparadas para tratar con este tipo de
realidades.

4.1.4 Cultura organizacional

Dentro de una cultura existen subculturas, que corresponden a grupos de
individuos que interactuan dentro de aquélla, pero que comparten valores y conductas
aprendidas, que en cierta forma los diferencia de los demas grupos. Existen muchos de
estos grupos, que se podrian definir por edad, por ocupacién, por aficion, etc.

Las empresas son sistemas de personas que mediante una estructura de
operacion, y utilizando métodos de trabajo y servicio claramente definidos, se orientan al
cumplimiento de una misiéon que involucra la creaciéon de valor para sus grupos de
interés e influencia (accionistas, clientes, empleados, sociedad, etc.). Toda organizacion
ya sean escuelas, hospitales, tiendas de autoservicio, plantas industriales, etc., tiene su
propia cultura que ha sido desarrollada a través del tiempo.
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La cultura organizacional es un sistema de simbolos compartidos dotados de
sentido que surgen de la historia y gestion de la compariia, de su contexto sociocultural y
de sus factores contingentes (tecnologia, tipo de industria, etc). Estos importantes
simbolos se expresan en mitos, ideologia y principios que se traducen en numerosos
fenémenos culturales tales como ritos, ceremonias, habitos, glosarios, 1éxico, metaforas,
lemas, cuentos, leyendas, arquitectura, emblemas, etc (Hobbs, 1992)'%.

La cultura organizacional se define como un patrdbn de supuestos basicos
compartidos, que la empresa ha aprendido mientras resuelve sus problemas de
adaptacién externa e integracion interna, que ha funcionado lo suficientemente bien para
ser considerada valida, y por lo tanto, ensefiada a los miembros nuevos como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacién a esos problemas (Schein, 1992)°"

En esencia, este término no se aparta de la definicion general de cultura que se
presentd anteriormente; sin embargo, se mencionaran algunos de los aspectos que
determinan la cultura en una empresa:

1. Autonomia individual.- Grado de responsabilidad, independencia y oportunidad de
ejercitar la iniciativa que las empresas permiten a los individuos.

2. Estructura.- Medida en que las reglas, regulaciones y supervisién directa son
usadas para vigilar y controlar el comportamiento de los trabajadores.

3. Apoyo.- Grado de cordialidad y apoyo dado por los administradores a sus
subordinados.

4. |dentidad.- Medida en la que los miembros se identifican con la empresa en su
conjunto mas que con un grupo de trabajo o campo de experiencia profesional en
particular.

5. Forma de recompensar el desempefio.- Manera en que la asignacién de
recompensas y reconocimiento en la empresa considera criterios congruentes con
los sistemas administrativos que se utilizan.

6. Tolerancia al conflicto.- Nivel de aceptacion de conflictos que existen en las
relaciones entre compaferos, grupos de trabajo y la administracidén, asi como la
disposicion a ser honesto y abierto ante las diferencias.

7. Tolerancia del riesgo.- Medida en la cual se estimula a los trabajadores a ser
agresivos, innovadores y a tomar riesgos.

La cultura de una empresa, como la de una sociedad, no es fija y puede cambiar.
Es la suma de las percepciones compartidas por todos sus miembros, cada uno de los
cuales esta consciente de ellas y por lo mismo puede cambiarlas.
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Los factores que afectan la cultura de una empresa son (Handy, 1993)'%%:

1) La historia y propiedad.- Al entender la propiedad como la responsabilidad y el
control de los resultados y de los medios para lograrlos, se puede decir que una
propiedad centralizada de la empresa tiende a crear ambientes de poder altos,
donde los recursos son controlados. Una propiedad difusa genera la creacién de
fuentes alternativas de poder. De igual forma, las empresas nuevas tienden a
realizar un control menos rigido de sus miembros, a tener una mayor flexibilidad.
Las empresas antiguas tienden a ser estructuradas, con un alto control y niveles
de poder bien delineados.

2) El tamafo.- Una empresa grande tiende a tener una estructura bien definida, con
roles muy especificos, donde sus miembros tienen una clara definicion de sus
responsabilidades y la incertidumbre es menor. Una empresa pequefa, puede
tender a una mayor flexibilidad y a esfuerzos multidisciplinarios por parte de sus
miembros.

3) La tecnologia.- La produccién en linea de una empresa tiende a crear funciones
muy especificas, y si tiene economias de escala, las funciones de los
trabajadores son claras y bien definidas. En el caso de empresas con un
ambiente cambiante, como puede ser trabajar por proyectos, se requiere de
fuentes de poder muy claras y de un cierto grado de individualismo para poder
enfrentar estos retos.

4) Metas y objetivos.- Los objetivos de una empresa varian acorde a las estrategias.
Por ejemplo, una estrategia de calidad requiere de cierto grado de preocupacion y
atencién, lo cual va de acuerdo con una clara definicion de roles. Esto implica
mejor definicién del trabajo y menor incertidumbre. Una estrategia de crecimiento,
por ejemplo, requiere de fuentes de poder muy claras, por lo cual conviene que la
empresa tenga el poder compartido.

5) El medio.- Es necesario analizar este factor a diferentes niveles:

a) El pais.- Toda empresa es una subcultura dentro de un pais, por lo que
éste, de cierta forma, determina la cultura de aquélla.

b) Cambio en el medio.- Un ambiente de trabajo cambiante requiere de una
cultura flexible y sensible, donde exista la libertad individual suficiente para
reaccionar, pero también un control claro sobre sus acciones.

c) Diversidad.- Si existen diversas funciones en la empresa, para su correcto
funcionamiento se requiere de un grado de individualismo que permita a la
persona actuar con iniciativa y respetar el trabajo de los demas.
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6) El personal.- Es un elemento muy importante, pues en el caso de que la cultura
organizacional sea totalmente congruente con la del individuo, el empleado estara
satisfecho. Ademas, la posibilidad de poder cambiar la cultura de una empresa
dependera de la existencia 0 no de miembros que posean las caracteristicas de la
cultura que se desea adoptar. Ello significa que cada persona, en cierto grado,
acepta pero también modifica su cultura.

La cultura de la empresa abarca todo aquello que sea expresion del sentir de la
colectividad de los individuos de una empresa, como por ejemplo los estilos de
trabajo, las estructuras organizacionales, las relaciones sociales, internas, las
decisiones administrativas fundamentales, su manera de reaccionar ante eventos
imprevistos o problemas, los supuestos sobre los que se opera en lo relacionado con
las formas correctas o incorrectas de hacer las cosas, los criterios con los que se
evalua un comportamiento correcto o incorrecto en referencia a los estilos de dirigir,
de organizarse, de relacionarse, etc. Todos estos aspectos conforman la cultura
interna de una empresa.

4.2 Analisis estratégico de la empresa en madurez, mercado y competitividad.
4.2.1 Analisis de la empresa en madurez, mercado y competitividad

Existe una presuncion acerca de que la empresa no puede ser competitiva por
falta de recursos, y que es esto lo que les impide acceder a técnicas de gestidon que hoy
por hoy resultan imprescindibles. Esto es en parte verdad, pero en muchos casos,
esconde también la falta de actitud o de una cultura poco proclive a la introduccién en
esas companias de los elementos clave para el andlisis y la gestion, normalmente de
alto valor en términos de informacién y resultados.

Para lograr el éxito en una empresa se necesita una buena visiébn empresarial de
la cual se hablo en capitulos anteriores ademas de muchos otros factores que se deben
considerar se requiere que se de especial importancia a interpretar al cliente es decir
qgue es lo que el cliente necesita 0 desea para satisfacer sus necesidades.

En esta nueva instancia competitiva las empresas pasan entonces por la
supervivencia, la modernizacién, la rentabilidad y lo atractivo del punto de venta, que es
lo que finalmente evalta cualquier cliente. Quienes mejor lo interpreten seran los
ganadores.

Para que una empresa funcione bien se deben de mantener bajo un estricto
control algunas cuestiones estratégicas. Cada una de estas cuestiones cumple con una
finalidad esencial por ejemplo resguardar la rentabilidad siendo este un objetivo
fundamental de cualquier empresa, y esto no debe perderse de vista, en funcién de
supuestos tales como “no ganamos pero estamos invirtiendo,” “estamos creciendo en
participacion, a pesar de perder”. Ganar es crecer, reinvertir y valorar la empresa.



En la actualidad los negocios se ven obligados a reconsiderar el camino para
llegar a ser excelentes. La permanencia no es una actitud pasiva y temporal, es una
consecuencia clara del crecimiento y desarrollo de la empresa, de la incorporacion y
asimilacion de estrategias efectivas que incrementen su posicion competitiva. Las
empresas tienen necesidad de aprender a incorporar tecnologia directiva que realmente
ayude a mejorar su nivel de evoluciéon y madurez competitiva.

Al combinar el deseo de las empresas por fortalecerse, con la gran cantidad de
informaciéon y conocimientos disponibles en el mercado, se desarrolla tecnologia
directiva que le facilita a los negocios implantar conceptos y técnicas que permitiran su
aprendizaje continuo en la realidad y no en la teoria y sin paja que entorpezca dicho
proceso.

Mucho de lo aprendido hasta hoy en los negocios necesita ser reaprendido
debido a la intensidad de los cambios en el medio ambiente competitivo.

El modelo para el disefio de organizaciones competitivas le proporciona hoy a las
empresas, la tecnologia de aplicacién que coordina y estructura el esfuerzo humano con
el esfuerzo técnico para mejorar la direccién.

Un disefio de organizaciones competitivas puede proporcionar (Carlzon, 1994):'*

1. Un modelo funcional que pueda ser implantado parcial o completamente, ya sea
para consolidar un proceso de cambio competitivo hacia la excelencia o para
iniciarlo.

2. Transferir tecnologia de aplicacion directiva que fortalezca significativamente la
capacidad para implantar estrategias que efectivamente mejoren la posicion
competitiva de la empresa.

3. Motivar la implantacién de una cultura de innovacién y mejora continua como
opcidn realista para competir proactivamente en un ambito de cambio.

4. El disefio de organizaciones competitivas es adaptable a cualquier tipo de
empresa y en cualquier grado de evolucion competitiva en que se encuentre.

Posicion competitiva.- Es necesario considerar el impacto que los competidores
tienen o pueden tener en los mercados en que también se desenvuelve la empresa. El
nivel de impacto de los competidores estara reflejado en gran parte en el eco que éstos
causan en la mente y boca de los clientes.
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Como empresario es recomendable conocer el entorno de una manera mas
compleja y dinamica, asi como ser lo suficientemente sensible a los cambios y flexible
para responder a ellos logrando algunas ventajas como lo muestra el Cuadro Num. 23
(Alvarez 1994)'*™

Cuadro Num. 23
Ventajas de escuchar el eco de los competidores

a) Definir sus ventajas competitivas.

b) Definir sus desventajas competitivas.

c) Definir mejor los mercados a los que debe enfocarse.

d) Aprender de sus aciertos y errores.

e) ldentificar oportunidades no explotadas en el mercado.

f) Conocer otras estrategias.

g) ldentificar paradigmas propios.

h) Identificar aspectos de diferenciacion que le ayude a lograr una fuerte ventaja competitiva.

Fuente. Alvarez Martin (1994): Estrategias efectivas para incrementar su posicion competitiva, Ed. Panorama, México p. 9

El nivel de eco es el nivel de aceptacion y reconocimiento en el mercado; muestra
la direccién y distancia a la que se encuentra un competidor (Alvarez, 1994)'%.

Niveles de eco

Nivel |. Gran impacto en el mercado.- Este competidor es bien reconocido en el
mercado, puede distinguirse por proporcionar servicios satisfactorios asi como por contar
con un fuerte apoyo de los clientes en promocidén boca a boca.

Nivel Il. Impacto en el mercado.- El competidor es reconocido por el mercado, sin
embargo, requiere de un nivel significativo de inversién en promocidén para mantenerse y
llegar a otros clientes potenciales.

Nivel Ill. Bajo impacto en el mercado.- El competidor es reconocido Unicamente
por sus clientes, tiene poca inversién en promocion de sus clientes y su orientacion de
mercado esta muy limitada.

La posicion competitiva es el grado de liderazgo que tiene una empresa dentro de
los mercados en que participa.

4.2.2 Diagnostico de competitividad organizacional
Una vez que la empresa ha planeado implantar un proceso de cambio competitivo

0 que ya esta viviendo uno y desea consolidarlo, es necesario reconocer el grado de
avance que ella tiene en relacion a una gran empresa.
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En el mundo de los negocios algo mas importante que la antigiiedad en el
mercado y el numero de empleados, es la madurez que tiene cada oferente para
mantener una fuerte y continua preferencia dentro de su mercado.

Madurez es la capacidad que tiene una empresa para competir satisfactoriamente
en el mercado a través de: proporcionar los bienes y servicios que demandan los
clientes, desarrollar personal altamente motivado y entrenado, y alcanzar resultados de
negocio sanos necesarios para satisfacer a los accionistas (Ramirez, 1997).'%

Un alto nivel de desperdicio organizacional implica una baja capacidad de la
empresa para madurar siendo el desperdicio organizacional el conjunto de recursos en
poder de la empresa que no le agrega valor a su mercado tan solo le agrega costo. La
madurez de una empresa implica el aprendizaje dinamico de saber como incrementar
continuamente su participacion de mercado y sus utilidades, disminuyendo
consistentemente el desperdicio.

La madurez es una medicion precisa a lo largo de toda empresa que le permite
saber con toda claridad qué hace, cdmo lo hace, qué piensa, como reacciona y sobre
todo, como se entrena, lo que en su conjunto indica el nivel de madurez de la empresa.
El diagnostico de competitividad organizacional evalta el nivel de avance o madurez de
la empresa Cuadro NUm. 24.

Cuadro Num. 24
Etapas de evolucion y madurez competitiva

Control de calidad convencional
Normalizacién

Mejora

Excelencia

T — —

1
2
3
4

Fuente: Ramirez David (1997): Empresas competitivas, Ed. McGraw-Hill, México p.62

1) Control de calidad convencional

Carencia de sistemas operativos y administrativos.

La calidad en cada departamento.

La empresa no se sabe en donde esta, ni a donde va.

El entrenamiento es minimo o nulo.

El desperdicio es elevado e incontrolado.

El desarrollo de los colaboradores no se considera importante.
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Es necesario que el equipo directivo asuma la responsabilidad de prepararse para
cambiar el rumbo del negocio, se requiere definir explicita y formalmente los principales
valores, objetivos, indicadores, politicas y procedimientos tales que puedan hacer de las
decisiones en todas las reas actividades que se orienten a hacer lo correcto y a definir
el camino hacia donde ir.

2) Normalizacién

Se administra por objetivos e indicadores.

La calidad es una funcion.

Existe un programa agresivo de entrenamiento, para el desarrollo del personal.
Se empiezan a implantar planes y programas de mejora.

Se administra a través de politicas y procedimientos.

Se inicia la cultura de cliente-proveedor interno.

El desperdicio es alto pero estable.

El desarrollo de los colaboradores se define en funcién de las estrategias del
negocio.

La empresa tiene el conocimiento suficiente para iniciar la depuracién de aquellas
actividades que no agregan valor al mercado. Ademas de consolidar su status de
estabilidad y confiabilidad para asegurar el cumplimiento de compromisos con su
mercado, estd en posibilidad de explorar nuevos sistemas, procesos, productos o
mercados e iniciar acciones de mejoramiento continuo.

3) Mejora

Todo el personal cuenta con objetivos claros y especificos.

La calidad es una estrategia.

El entrenamiento es efectivo.

El personal se autocontrola.

Los problemas se resuelven en equipo.

La competitividad es reconocida por los clientes.

El desperdicio disminuye.

El desarrollo de los colaboradores asegura su plan de vida y carrera.

La cultura de trabajo en todas las areas y niveles se caracteriza por el
cuestionamiento constante de objetivos, acciones y actitudes, de manera que su
organizacion refleja el desarrollo integral de su personal y de si misma en clara
tendencia de resultados positivos; crecimiento consistente en las utilidades debido al
incremento de la satisfaccion del mercado y de la disminucion de las deficiencias.



4) Excelencia (mejora continua)

La mejora continua es un habito.

La empresa es lider en su mercado.

Los clientes reconocen su alto grado de innovacién.

La calidad es una forma de vida.

La productividad se da a su mas alto nivel.

El desperdicio es casi nulo.

El desarrollo de los colaboradores integra sus expectativas personales a las de la
empresa.

La velocidad de respuesta y la postura de liderazgo de una empresa la hacen
merecedora del rol para dictar las reglas del juego en aspectos de tecnologia,
comercializacién, desarrollo humano, entre otros, dentro y fuera de la industria a la que
pertenece.

Si se identifica en qué etapa de evolucidon se encuentra la empresa, se tiene
oportunidad de definir estrategias de desarrollo. La mejora de una empresa se da en la
comparacién de cualquier etapa superior con la de su etapa actual de evolucién. Es
muy importante que se vea la etapa siguiente como la etapa guia, de manera que
empiece a encaminarse hacia ella en su busqueda por la excelencia. De la experiencia
en la aplicacion de este diagnédstico se ha encontrado que el 90% de las organizaciones
se ubican en la etapa 1 control de calidad convencional mientras que con diferentes
gradosmde avance, el restante 10% se ubica en la etapa 2 normalizacion (Alvarez,
1994).

Implantar estrategias que efectivamente lleven a la empresa a mejorar su posiciéon
competitiva, es un asunto que ha de responder a una serie de recomendaciones
fundamentales relacionadas con el reaprendizaje continuo del equipo directivo como
son: creatividad, flexibilidad, desarrollo; por estrategia se debe entender como el
conjunto de caracteristicas basicas que requiere la empresa para la conquista de las
areas de oportunidad que la lleven al logro de su misién, hoy es imperativo asumir la
responsabilidad de implantar una estrategia global competitiva que reconvierta a una
empresa en una gran empresa y facilitar asi su conduccion efectiva dentro del medio
ambiente de incertidumbre. La estrategia global competitiva consiste en establecer las
caracteristicas béasicas que lleven a la empresa a ser un sistema de constante
aprendizaje y de generacién continua de cambios, en orden de lograr su mision
establecer tales caracteristicas basicas requiere definir la estructura directiva, sélo
modificandola puede cambiarse el paradigma estratégico de la empresa.
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El modelo de una empresa competitiva contempla la interaccion entre las tres
premisas fundamentales:

1. Situacién actual.- Informacién fundamental requerida para implantar las
estrategias de competitividad.

2. Habilidades directivas.- Experiencia real adquirida por el desarrollo directivo.

3. Tecnologia directiva.- Conocimiento necesario para acelerar el ritmo competitivo.

Primera estrategia competitiva: eliminar vulnerabilidad.- Eliminar vulnerabilidad
implica abordar estos indicadores, conceptos y rubros de manera que se visualicen
aquellas areas de oportunidad que hagan evolucionar a la empresa.

Segunda estrategia competitiva: modificar sistemas.- Observar detenidamente los
sistemas internos relacionados con: la atencion al cliente, la comercializacion, la
distribucién, la produccion u operacion, la programacion y el desarrollo de productos.

Modificar los sistemas significa eliminar su costo inutil; esto se puede traducir en
reduccion de personal, cambio de proveedores, modernizacion tecnoldgica, entre otras.

Las ventajas competitivas de interés, son aquellas en las que existe un diferencial
significativo respecto a los competidores. EI mercado las percibe o puede percibirlas
claramente. Implantar la estrategia de posicionamiento agresivo de ventajas
competitivas produce grandes beneficios. Sin embargo, implantarla puede requerir altas
inversiones por lo que el equipo directivo debe adquirir un compromiso de aceptacion de
riesgo.

Esta estrategia debe considerar:

1. Decidir los dos o tres rubros positivos que se juzguen como de alto impacto en su
implantacion.

2. Es recomendable describir propdsitos y escenarios probables de implantacion
para cada rubro, de modo que se vaya clarificando la vision.

3. Enlistar la informacién anterior para conjuntarla con las conclusiones de las
demas estrategias antes de implantar.

El punto es anticipar las tendencias del cliente para proporcionarle siempre valor.
El cliente es la clave de la permanencia. La percepcion de valor del cliente es lo que
finalmente cuenta, no la tecnologia con la que se pretende dar valor. Transportar este
concepto a la empresa ha de culminar principalmente en (Porter, 1998)'%:

a) Cambios en los sistemas de participacién y desempeno del personal.
b) Innovacion continta para modificar sistemas.
c) Establecimiento de mecanismos permanentes de contacto con clientes.
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Incrementar consistentemente resultados vitales.- Cualquier empresa esta
literalmente obligada a generar ciertos resultados que le permitan mantener un estatus
de salud competitiva en condiciones para lograr su mision. Tales resultados son
juzgados como vitales porque representan en su conjunto, el corazén de la empresa.
Estos resultados vitales son: participacion en el mercado, ganancia y satisfaccién del
mercado. El equipo directivo necesita aplicar los tres resultados vitales como un medio
para regenerar continuamente el flujo vital del negocio.

Algunas ideas que pueden considerarse para reforzar la implantacion de esta
estrategia son:

a) Participacion en el mercado

- Ampliar los canales de distribucion.

- Aumentar la variedad de usos y disponibilidad del producto.

- Descubrir segmentos regionales y culturales.

- Realizar alianzas, intercambios y convenios con negocios complementarios.

- Mercadear profesional y agresivamente.

- Reforzar las lineas de producto.

- Implementar mecanismos de busqueda y de aprovechamiento de oportunidades
de negocio.

- Mantener en constante contacto informativo a clientes potenciales.

- Dar seguimiento a competidores para encontrar oportunidades de penetracién.

b) Ganancias

- Modificar procesos para reducir inventarios, movimientos, demoras, retrabajos,
mermas, etc.

- Reemplazar tecnologia operativa para incrementar la capacidad de respuesta.

- Recompensar al personal por contribucién a las ganancias.

- Impulsar las ventas de alta contribucion y facil reproduccién.

c) Satisfaccion del mercado:

- Superar todos los requisitos del cliente con mejoras pequefias continuamente.

- Comprometer el servicio sélo en aquellos factores que esta seguro puede cumplir
- Sorprender al cliente con innovaciones.

- Traducir continuamente la voz del cliente en cambios perceptibles por él.

4.2.3 La estrategia empresarial en la busqueda de ventajas competitivas

A través del tiempo, las empresas han buscado adaptarse a las condiciones del
mercado y de la sociedad que prevalece en cada época. La estrategia empresarial
disefiada por una empresa busca crear una ventaja competitiva que la mantenga por
arriba de los competidores en las preferencias de los clientes. Cuando una ventaja se
produce, las otras empresas buscan adoptarla y seguir compitiendo. Sin embargo, la
nueva ventaja pronto se hace del dominio publico y deja de ser ventaja competitiva para



las empresas. La innovacién estratégica busca encontrar nuevas estrategias que se
adapten con mayor facilidad a las de sus competidores estas estrategias son las
siguientes (Uquillas, 1994)'%:

1.- Estrategias basadas en costos
2.- Estrategias basadas en procesos flexibles
3.- Estrategias basadas en el factor tiempo.

1.- Estrategia basada en costos.- Un ingrediente fundamental en la estrategia
basada en costos es la capacidad de cada empresa para estructurar los precios de sus
productos. Las compafias pueden analizar su informacion histérica y predecir los
precios con un minimo margen de error aportando ahorros y beneficios Cuadro Num. 25.

Cuadro Num. 25
Beneficios de la estrategia basada en costos

1) La destreza de los trabajadores y operadores aumenta al realizar tareas repetitivas.

2) Eldisenoy la organizacion del trabajo se orient6 a eficientar la produccion masiva.

3) La investigacion y el desarrollo se enfocaron a la adaptacién de nuevos materiales y a la construccion de
maquinaria que optimiza la produccion en serie.

4) Las plantas y los equipos se automatizaron.

5) Como consecuencia de la produccion masiva se reducen los errores.

Fuente: Valdés Luigi (1999), Conocimiento es futuro, Ed. Panorama, México, p. 69

La estrategia orientada por los costos se basa en el control como una de sus
principales herramientas. Las tareas especializadas y la divisién del trabajo alentaron el
uso de controles estrictos, que iban desde la simplicidad de la medicién de los productos
al final de la linea de produccién hasta el aseguramiento de la calidad. Al estar el
mercado lleno de productos iguales y baratos como consecuencia de la tecnologia y la
productividad de la mano de obra se dieron otras estrategias como la especializacion
esto es concentrar la produccion en la elaboracibn de productos altamente
especializados que sirven como componentes basicos, dificiles de sustituir.

Con el tiempo, la estrategia basada en costos deja de ser una ventaja para las
empresas; dos causas provocan su obsolescencia. La primera es que al implantar la
estrategia, no eliminaron el precio de la complejidad; estos factores no se detectan
facilmente, ya que la mayoria de las empresas reducen los costos del proceso
productivo y no los del proceso administrativo. La segunda causa es que algunas
empresas al aumentar su tamano, también aumentaron los controles, gastos indirectos y
de gestidn lo que hace dificil basar su estrategia en reduccidn de costos.

2.- La estrategia basada en procesos flexibles.- Al exigir los mercados variedad y
capacidad de adaptacién asi como la limitante que existia en las lineas de productos que
presentaban una capacidad limitada de crecimiento. Se estuvo en la necesidad de
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fabricar productos de diversos tipos, en pequeinas cantidades, con el mismo proceso de
fabricacion, en pocas palabras: aumentar la variedad de los productos sin sacrificar los
costos de produccién. Pero los costos variables dependen de la produccién y es dificil
tratar de reducirlos. La solucién es reducir los costos asociados a la complejidad de la
variedad enfocandose los esfuerzos en esa direccion. Las estrategias basadas en
procesos flexibles y variedad resultaban ser una fuente importante de ventajas
competitivas. Sin embargo, las empresas aprendieron de la nueva tecnologia y, al
volverse del dominio publico dejo de ser una ventaja competitiva; por lo que se busco
una nueva ventaja y es la capacidad de respuesta.

3.- Estrategias basadas en el factor tiempo.- Un aumento en la velocidad de
generacion de los productos, teniendo como base un proceso de innovacién constante y
sistematica y la consecuente volatilidad en los gustos de los consumidores provoco el
nacimiento de la competencia basada en el tiempo. El tiempo se convirtié en la nueva
estrategia para crear ventajas competitivas.

La estructura tradicional, basada en la piramide jerarquica, no responde a las
nuevas exigencias de la estrategia; por primera vez, se invierte la secuencia del proceso
administrativo tradicional, que disefaba primero la estructura y después la estrategia,
ahora se desarrolla primero una estrategia basada en tiempo y posteriormente, se
disefia una estructura que soporte dicha estrategia.

Los cambios que provoco la estrategia basada en el tiempo dentro de la empresa
se pueden agrupar de la siguiente manera:

1. Rediseno de los procesos productivos y orientaciéon con base en la velocidad de
respuesta.

2. Eliminaciéon o reduccion al minimo posible de las actividades que no agreguen
valor.

3. Redisefio y optimizacion de la cadena de estructuras intermedias entre la
empresa y el cliente.

4. Algunas empresas ademas de hacer la rapidez su mejor aliado son capaces de
ofrecer garantias emocionantes a sus clientes, de tal manera que el
posicionamiento por efecto de la rapidez con garantias resulta ser una excelente
estrategia publicitaria.



4.2.4 Competitividad estratégica en la empresa

Se trata de un nuevo desafio para las empresas que se encuentran obsesionadas
por el corto plazo y por ello las vuelve miopes, impidiéndoles encarar los retos
estratégicos con menores riesgos e incertidumbre. La mayor parte de los males se
derivan, del hecho de tener que trabajar en el dia a dia. Ademas, los problemas de las
empresas cuando se comprende la amplitud que conlleva la aplicacién de los conceptos
de competitividad estratégica, también se convierte en un problema que involucra a toda
la sociedad. Por ello, introducir la cultura de la prospectiva en un pais que esta
acostumbrado a vivir en el dia a dia puede convertirse en la principal actuacién
estratégica si se quiere salir victorioso de los retos que depara el futuro.

El desarrollo de la prospectiva se ha convertido en una tarea ineludible a la hora
de asumir la competitividad estratégica ya que sin el concurso de la anticipacién es
imposible ser competitivos a mediano y largo plazo, dificiimente se innovara y, mucho
menos se tendra la capacidad de responder a las mutaciones aceleradas que se
producen en el entorno competitivo. Cada vez se cuestiona cuando la innovacion dejara
de ocupar ese papel de mero discurso, hueco y sin contenido real, para llegar a
convertirse, en una de las piezas clave y de maximo relieve de la estrategia de las
empresas.

Vivir en el dia a dia angustia y hace perder perspectiva, al tiempo que exagera la
percepcion que tiene de los niveles de inseguridad y de incertidumbre que envuelven a
los problemas cotidianos a los que se enfrenta. Solamente una toma de conciencia de lo
que representa el largo plazo ayudara a asumir un comportamiento diferente, mucho
mas estratégico y que permita dominar el futuro. La innovacién es ante todo, una
apuesta de futuro. Desgraciadamente el tiempo corre en contra puesto que el
pesimismo puede llegar a corroer el escaso tejido empresarial innovador que se tiene.

El primer problema al que se enfrentan los empresarios para ser competitivos
consiste en dar con la clave que haga posible que en sus empresas la informacion y el
conocimiento remonten con facilidad de abajo a arriba, de manera que ello les permita
desarrollar la capacidad de reaccién en el conjunto de la empresa. Un lider innovador es
alguien que sabe escuchar profundamente a sus colaboradores, a sus clientes, a los
ciudadanos, a los socios, incluso a los competidores para poder, de este modo, ser
capaz de reinterpretar la complejidad del mundo al que se enfrenta.

La unica salida posible es movilizar las inteligencias de todas las personas que
trabajan en la empresa. Las politicas de personal y las formas de organizacion no
pueden estar separadas de la estrategia global de las empresas. Las transformaciones
que se estan produciendo en las reglas del juego de la competencia no son solamente
una consecuencia o algo que deriva del hecho de la globalizacién de la economia. Si la
competencia se intensifica es sefial de que el cliente va ganando fuerza y posiciones en
el mercado, en parte como reflejo de una mayor demanda de renovacién tanto en los
bienes que se ofrecen como en los servicios que se prestan.



En consecuencia, no es de extrafar que, como respuesta a las necesidades del
cliente por parte de las empresas, haya nacido o haya surgido el tema de calidad. El
concepto de competencia econdémica esta progresivamente cambiando de naturaleza: la
competencia, a la vez que se intensifica, resulta cada vez mas compleja.

La competitividad no depende exclusivamente de los costos, sino que existen
otros factores que intervienen como: la velocidad de respuesta. La empresa competitiva
no es solamente una empresa que tiene costos de produccion inferiores a sus
competidores, es también una empresa que produce unos bienes que valen mas, que
mejora constantemente su calidad; que renueva sus productos, a través de la
innovacion, y que dichas innovaciones son reconocidas por el cliente. Asi, debido a la
intensidad y complejidad que muestra la competencia, las empresas han realizado un
esfuerzo, por acelerar los ritmos de renovacion de los productos que fabrican, integrando
innovaciones en funcién de las necesidades del mercado.

Si quiere sobrevivir, toda empresa debe mostrar que es capaz de adaptarse
deprisa y en unas condiciones de costos satisfactorias a las fluctuaciones del mercado y
a la evolucion de la demanda de los clientes. Ser competitivo no es una tarea facil.
Para muchos consultores expertos la competitividad es algo que se consigue en el dia a
dia, es decir, significa hablar de calidad, de flexibilidad, de costos o de plazos. Asi el
problema de la competitividad se ha ido tornando mucho mas complejo cada dia por lo
gue es necesario detenerse un momento y reflexionar sobre el verdadero sentido de la
competitividad.

Una empresa no puede reducir la competitividad a una carrera rapida con
obstaculos donde los efectos de moda distorsionan pronunciadamente los objetivos
estratégicos. Si quiere dar sentido a la accion debera atender también al largo plazo.
Se trata de conciliar el concepto de competitividad con el concepto de atencién al largo
plazo y ello da origen a otro nuevo concepto, sin duda el mas importante, no sélo para
las empresas sino para toda la sociedad en su conjunto: la competitividad estratégica.

Las competencias son un conjunto amplio y complejo de saberes, y de
conocimientos desarrollados a través del tiempo por medio de la practica y la
experiencia y validados por el éxito alcanzado en los diferentes oficios que se llevan a
cabo en las tareas de la empresa.

Sin innovacioén y sin creatividad le sera imposible a la empresa hacer frente a los
retos que le depara el futuro. La clave del éxito reside en la capacidad que se tenga de
implementar lo que se conoce como la competitividad estratégica. Las empresas, por si
solas son capaces de emprender el dificil y complejo camino que les conduce a la
competitividad estratégica, es decir: a la anticipacion, a la innovacién y a la rapidez.

Lo hacen poco a poco y muchas veces de manera intuitiva. En un principio, se
han enfrascado en la lucha que les planteaba la mejora de su propia competitividad
operativa. Calidad, disefio, precios, flexibilidad, etc. han sido sus primeras batallas.
Todas ellas han contado con lideres a veces de forma individual, otras veces de forma
mas colectiva que, teniendo una gran vision de futuro, han sabido ilusionar y embarcar



en el proyecto de despegue y de revitalizacién de la propia empresa y remontarla hasta
una posicion estratégica exitosa en los mercados.

Una empresa es como un elemento vivo que sufre las contradicciones pero que
también aprende de sus propios fracasos. Al estar formadas por personas son éstas las
que condicionan las reacciones. Los empresarios tienen que estar conscientes de que
su principal objetivo estratégico es ganar la batalla de la competitividad y que dicha
batalla debe incluir no sélo a los competidores nacionales sino también del exterior.

Las empresas cuando compiten con el exterior, suelen guiarse por la intuicién del
emigrante. Dicho individuo se encuentra convencido de que no puede quedarse en su
propio pais pues sabe que el futuro que le espera sera bastante dificil. Conoce, por lo
que simplemente ha oido, que en otros paises el futuro es mas abierto y, por tanto, que
existen muchisimas mejores oportunidades de progresar y es entonces cuando decide
emigrar a dicho pais.

Las empresas suelen experimentar algo parecido. Primero, escuchan sobre las
posibilidades existentes a nivel mundial; después, deciden, una vez elegido el primer
objetivo, dar el salto. Su primera victoria en mercados internacionales les produce,
ademas de una gran ganancia de autoestima, la oportunidad para comenzar a
plantearse el siguiente salto. Asi, salto a salto, al tiempo que van empezando a
beneficiarse del retorno de experiencias, sienten como sus niveles de competencia
también aumentan.

La busqueda de la calidad, que hasta hace unos pocos anos era algo intuitivo, se
ha convertido en una necesidad imperiosa. Sin embargo, poco a poco, los saltos les van
colocando a unas posiciones cada vez mas arriba en la escala. De este modo, de tener
que competir con los equipos de tercera division se ven abocadas, debido al precio del
exito, a tener que competir con los de primera. El miedo al tamafo y a la fuerza de los
competidores es algo razonable en estos casos. Estas empresas estdn mas
acostumbradas a escuchar y analizar a los lideres de su mercado.

Una vez que una empresa ha ganado prestigio y credibilidad, los pasos
siguientes, sin llegar a opinar que sean mas faciles, son mas manejables. El retorno de
experiencias madura enormemente a las empresas. La empresa empieza a tener
referencias propias y a medida que éstas aumentan, las empresas controlan mejor el
futuro. Sus estrategias son mas acertadas y con menores dosis de incertidumbre y de
riesgo.

Cuando una empresa adquiere una buena imagen de empresa, en un contexto
competitivo a nivel internacional, mantener dicha imagen es un estimulo en si mismo y
por ello, obliga a la mejora constante y sin descanso del proceso de desarrollo
tecnoldgico, creativo e innovador de la empresa con el fin de mantener una buena
posicién competitiva (Klee, 1993)'"°.
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Es necesario aprovechar todas y cada una de las fortalezas con que cuenta la
empresa y sacarlas fuera. No se trata de crear grandes empresas, sino de hacer las
cosas sencillas, poco a poco, fijandose varios objetivos que, fundamentados en la
prospectiva y en la intuicién se reiinan las mejores condiciones para ser alcanzados.

Dar un seguimiento constante a los proyectos, aprovechar las fuerzas, superar
constantemente las debilidades de la empresa, son entre otros factores, la clave que
permite alcanzar los objetivos planteados. Cuanto mas valor afiadido se proporcione el
cliente se encontrara satisfecho; lo importante es pensar en el cliente, cuando se conoce
al cliente se conocen mejor sus necesidades cuando se tiene el deseo de satisfacerlo es
cuando surgen las buenas ideas.

Generalmente, como en la juventud las empresas que mas problemas tienen y
gque mas viven la experiencia de las grandes son las que maduran y crecen mas
rapidamente que el promedio de las demas.



CAPITULO 5

ENFOQUE FINANCIERO CON RELACION A LA SOLVENCIA Y RENTABILIDAD
PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS.

Obijetivo del capitulo

El objetivo del presente capitulo es proporcionar elementos para evaluar la situacion financiera de
la empresa, para lo cual se toma como base los estados financieros basicos, como es el balance general y
el estado de pérdidas y ganancias, pero ambos estados necesitan ser analizados detenidamente por lo
gue en este capitulo se hara énfasis de el método de razones, ya que este método es uno de los mas
sencillos de aplicar, también se mencionara el analisis factorial, asi como la forma méas conveniente de
presentar los resultados del analisis financiero.




5.1 Necesidad y objeto del analisis de los estados financieros en la empresa

Dentro de las empresas existe la necesidad de evaluar o medir los resultados
obtenidos en cuestién financiera, por diferentes razones por ejemplo, para determinar si
se estan obteniendo las utilidades esperadas, por si se presenta la necesidad de solicitar
algun préstamo bancario o bien para analizar las politicas de crédito, dentro de muchas
otras razones. Para cubrir esta necesidad el empresario recurre a los estados
financieros, que son el resultado de conjugar los hechos registrados en contabilidad,
convenciones contables y juicios personales. Se formulan con objeto de suministrar a
los interesados en una empresa, informacion acerca de la situacién y desarrollo
financiero a que ha llegado la misma, como consecuencia de las operaciones realizadas.

Los simples estados financieros por bien preparados y presentados que estén
constituyen cuadros numéricos insuficientes para explicar, por ejemplo, la productividad
de una empresa, y por esta razén los empresarios al recibir dichos estados,
normalmente se hacen las siguientes preguntas: ;Cual es la importancia y significado de
las cifras? ¢Qué hay que hacer en vista de ellas? A estas preguntas es dificil dar una
respuesta satisfactoria, Unicamente con un examen superficial de los estados
financieros.

Los estados financieros y su examen superficial, se utilizan como punto de partida
para un analisis, en virtud de que so6lo proporcionan referencias acerca de hechos
concernientes a una empresa. Para poder llevar a cabo un andlisis posterior, se debe
tener presente la importancia y el significado de las cifras, mediante la simplificacion y la
cuantificacion de sus relaciones, en esto consiste el andlisis. El inicio de un analisis
presupone, la posesion de ciertas ideas previas sobre lo que se va a analizar y sobre la
posibilidad y el método adecuado para efectuar dicho andlisis.

Es trascendental el analisis de los estados financieros de una empresa, no sélo
para el propietario, sino también para las diferentes personas relacionadas con el
negocio que estan interesadas en su funcionamiento como pueden ser:

a. Administradores.- Quienes necesitan informacion adecuada para guiar los
destinos del negocio.

b. Los banqueros.- Quienes necesitan contar con suficientes elementos de juicio,
con objeto de estudiar a fondo alguna solicitud de crédito.

c. Los trabajadores.- Quienes fundamentalmente desean obtener informacién que
les muestre si la empresa en la que estan laborando ha obtenido y probablemente
continuara obteniendo ganancias suficientes, que les garantice su permanencia
en el empleo y que recibiran parte de las ganancias obtenidas por dicha empresa
(utilidades).

La importancia de las cifras se amplifica cuando se les emplea como un
instrumento de orientacién para la formulacién de juicios, en virtud de que las
conclusiones que se basan sobre datos correctos, recopilados e interpretados
adecuadamente, permiten proceder con mayor seguridad que cuando no se tiene esa
base. La forma de presentar y utilizar las cifras hace que se obtengan conclusiones



correctas o incorrectas. Las conclusiones derivadas del andlisis de los estados
financieros no sbélo se basan en la frialdad de las cifras; a menudo deben aplicarse
razonamientos diferentes a los contables, normalmente las conclusiones a las que se
llega no son las Unicas posibles y en ocasiones no son las mas correctas que pueden
derivarse de los datos disponibles. Es importante emplear el juicio basado en el
entrenamiento continuo, teniendo siempre en mente la posible incorreccién de las
conclusiones.

Los estados financieros muestran la situacion y desarrollo financiero a que ha
llegado una empresa, como consecuencia de las operaciones realizadas; en virtud de
que tales operaciones se realizan bajo la direccion de la administracién, se concluye,
qgue los estados financieros son la expresion cuantitativa de los resultados obtenidos por
la administracion. Es la habilidad y la vision del factor humano quien determina los
resultados que se obtengan.

Para hacer una medicion adecuada de los resultados obtenidos por la
administracion y tener una base apropiada para emitir una opinién correcta acerca de las
condiciones financieras de la empresa y sobre la eficiencia de su administracion; asi
como para el descubrimiento de hechos econémicos referentes a la misma, es necesario
llevar a cabo el andlisis de los estados financieros.

Objeto del analisis de los Estados Financieros

Objeto del analisis de estados.- Segun Gilman “Analizing Financial Statements”, el
analisis de estados tiene por objeto determinar:

1. Las tendencias

2. La situacién en un momento determinado, con el fin de descubrir los sintomas de
cada uno de los cinco defectos mas comunes de que adolecen las empresas
como es:

a) Insuficiencia de las utilidades

b) Inversiones excesivas en cuentas por cobrar
c) Inversiones excesivas en los inventarios
d) Inversiones excesivas en la planta
e) Insuficiencia de capital

El analisis de estados es de utilidad, tanto para usos externos, como para usos

internos. El uso externo es el que tiene por objeto saber si conviene:

1. Abrir o conceder crédito
2. Para describir y explicar los cambios efectuados en las situaciones financieras.



El conocimiento de los hechos que suministran los registros de contabilidad, no
tienen valor por si mismos, su importancia depende del uso para el que se destinen, es
decir; que son un instrumento para formular juicios, en las decisiones que se toman
llevan a actuar en una forma u otra y entra necesariamente algun elemento de conjetura
y azar; pero las decisiones que se basan en datos exactos, bien recopilados y bien
interpretados, se conjetura poco y se procede de forma mas segura.

Tipos de informes de negocios.- Kester clasifica los informes de negocios
(“Accounting Theory and Practice, Vol. I) como sigue:

1. Informes contables: balance, estado de rendimientos y cédulas que los respaldan.
2. Informes estadistico-contables.
3. Cuadros o informes graficos

Los grupos segundo y tercero, son aquellos en que el analisis desempefa un
papel fundamental. En el ultimo grupo, el andlisis se hace por representaciones
graficas. Segun Kester los informes estadistico-contables se componen de toda clase
de tabulaciones y de estados que se obtienen del material suministrado por diversos
grupos de cuentas, estos no siguen una forma preescrita, se deben presentar de manera
flexible y adaptada a las necesidades peculiares del director para quien se hayan
formulado.

5.2 Analisis financiero en base a razones
5.2.1 Razones simples

Los diferentes elementos que figuran en los estados financieros de la empresa,
muestran la configuracion financiera de ésta; pero el significado de tales elementos,
cuando se les considera de manera aislada, es demasiado limitado para darles
importancia; son las relaciones existentes entre los diferentes elementos que integran
los estados financieros las que tienen importancia.

Debido a la consideracion anterior y a la sencillez del método, el analisis de los
estados financieros por medio de razones, adquirid6 popularidad y su importancia se
exagerd en forma desproporcionada, a tal grado que se les considero dotadas de un
misterioso poder y como la llave infalible para el buen éxito de los negocios. Se
pretendié resolver la mayoria de los problemas con base en la interpretacion de las
razones. Esto hizo que se formaran infinidad de razones y que las personas que tenian
un entendimiento superficial de su significado, las utilizaran de manera equivocada
(Gonzalez, 1982)'"" Las razones no tienen tales cualidades, son simplemente un
método de analisis y su funcién se limita a servir de auxiliar para el estudio de las cifras
de las empresas, sefialando sélo probables puntos débiles. Es necesario reconocer sus
limitaciones para no atribuirles cualidades que no tienen; también es conveniente no
limitar el nUmero de las razones, ni su aplicacion en cada caso concreto; y ademas antes
de calcular una razén debe precisarse la relacion existente entre sus elementos y
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analizar si la relacion es légica. El uso de abundantes razones para un mismo fin es
nocivo; porque uno de los principales propésitos de este método de andlisis es la
simplificacion de las cifras, asi como facilitar la comprension del significado e importancia
de las cantidades contenidas en los estados financieros.

Todas las partes conectadas con una empresa estan interesadas en el buen éxito
de ésta; pero cada una de ellas proyecta su interés sobre una fase determinada y en
forma secundaria pero dandole la debida importancia sobre las otras fases del negocio,
porque se sabe, que del buen funcionamiento de las diferentes areas de la empresa
depende el éxito o el fracaso de la misma y descuidar cualquier area significa no vigilar
sus intereses de manera adecuada, por ejemplo el acreedor a corto plazo proyecta su
interés sobre la solvencia del negocio; el acreedor a largo plazo sobre la estabilidad; el
inversionista sobre la rentabilidad. Pero una vez examinada la fase primordial para cada
uno de ellos, inmediatamente dirigen su atencién sobre las otras fases, porque cualquier
situacién desfavorable influye sobre la que les interesa y finalmente repercute sobre su
propio patrimonio.

Cuando alguna persona externa tiene interés en conocer la situacién financiera de
una empresa, es necesario que haga uso de las razones simples, con el fin de
percatarse de los sintomas que presenta la empresa por posibles situaciones
desfavorables y de esta manera conocer, qué decisiébn debe tomar en caso que sea
necesario.

De las razones mas conocidas, por su utilidad, en el Cuadro Num. 26 se
enumeran algunas de ellas, sin embargo, no significa que todas deban usarse a la vez,
ni que sean las Unicas que puedan emplearse en la practica; todo depende de la
finalidad que se tenga para decidir a cuantas y a cuales debe recurrirse:

Cuadro Num. 26
Razones financieras

1.- Activo de inmediata realizacién a pasivo circulante.
2.- Activo circulante a pasivo circulante.

3.- Capital contable a pasivo total.

4.- Capital contable a activo fijo.

5.- Ventas a crédito a saldos de clientes.

6.- Ventas netas a inventarios.

7.- Ventas netas a activo fijo.

8.- Ventas netas a capital contable.

Fuente: Hernandez Alejandro (1980): Reexpresion de estados financieros; Ediciones Contables y Administrativas, S.A Méx. p. 63




Este estudio se enfoca Unicamente a las tres primeras, que son las que de
manera directa se encuentran involucradas con la solvencia y rentabilidad de un
negocio.

1.- Activo de inmediata realizacion a pasivo circulante

El calculo de la razén de activo de inmediata realizacién a pasivo circulante, asi
como de las demas razones se limita a la division del primer elemento entre el segundo
y en la practica se estila presentar este resultado en por ciento. Retomando la primer
razén estd indica que la empresa tiene determinado numero de activos de inmediata
realizacion por cada peso de pasivo circulante. En consecuencia, después de pagar
todo su pasivo circulante le quedaria un remanente. Esta razén, en el medio comercial,
se conoce con el calificativo de “prueba de acido”, por la similitud de su funcién con la
“prueba del agua regia”, que es aplicada al oro. Ambas pruebas tienen como funcion
aquilatar, por manifestaciones externas y de caracter general, la bondad del contenido
de su sujeto: “el agua regia” el probable grado de pureza de oro contenido en un objeto,
y la “prueba del acido”, el probable grado de recuperaciéon de un crédito (Hernandez,
1980)''?. Esta razén, sélo sirve como un elemento de juicio de caracter superficial y se
considera en términos generales, para los negocios comerciales e industriales, que la
solvencia es satisfactoria cuando su valor es superior a cien por ciento.

Esta medida basica de comparacién, cuyo objeto es normar el juicio y orientar
posteriores andlisis, tiene su fundamento en lo empirico de los negocios y su utilidad se
apoya en el proceder practico de los hombres de negocios, quienes consideran que si un
negocio puede pagar inmediatamente su pasivo circulante, principal e intereses estan
garantizados (Hernandez, 1980).'" Si la razén es inferior a cien por ciento esto no
significa en forma concluyente, que no se otorgue el crédito; sino que el otorgante debe
profundizar su estudio y tomar mas precauciones que cuando tal razén excede de cien
por ciento. Por tanto, el cien por ciento como medida basica de comparacién, para esta
razén, es arbitraria; pero adquiere valor practico cuando se le emplea con las debidas
precauciones y se tiene presente que no sélo ella sino en general el analisis por medio
de razones simples tiene el caracter exploratorio y sélo trata de hacer patentes los
sintomas y puntos de orientacion general (Pineda, 1993).'"*

En relacién a la solvencia un empresario desea conocer las respuestas a
preguntas como las siguientes:

1) ¢La situacion crediticia de la empresa es favorable?

2) ¢Esta capacitada para pagar su pasivo a corto plazo en el curso normal de sus
operaciones?

3) ¢Los vencimientos de sus obligaciones a corto plazo estan convenientemente
espaciados?

4) ¢Vende y cobra antes del vencimiento de sus obligaciones?

12 Hernandez Alejandro (1980): Reexpresion de estados financieros; Ediciones Contables y Administrativas, S.A México, p. 63
13 Ibidem, p. 51
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5) ¢ Tiene suficiente capital de trabajo?

2.- Activo circulante a pasivo circulante

En lo que respecta a la razén de activo circulante a pasivo circulante y la “prueba
del acido” difieren en el renglon de inventarios, que por su valor, en la mayoria de las
empresas comerciales e industriales es de suma importancia, por lo que merece
especial atencion al hacer el célculo y la interpretacion de esta razon.

Por lo antes expuesto, y porque el dinero virtualmente es reconocido como el
unico medio de pago, los acreedores a corto plazo primeramente proyectan su atencion
sobre el activo circulante, porque consideran que en el curso normal de las operaciones
producird el efectivo necesario para pagar las deudas de la empresa, pagar
oportunamente las deudas es simbolo de solvencia y el indice para medirla es la razén
del activo circulante a pasivo circulante.

Como base de comparacion y de investigaciones posteriores, encaminadas a
precisar la relacibn de dependencia de la situacion mostrada por esta razén, se
acostumbra tomar la razén estandar de dos a uno. Esta razon estandar significa que a
fin de tener una situacion satisfactoria, la inversién de los duefos del negocio en activo
circulante debe ser por lo menos igual a la inversién de los acreedores en tal activo, ya
que equitativamente el riesgo que asuman los duefios en las inversiones en activo
circulante no debe ser inferior al riesgo de los acreedores al suplir este activo. Pero, la
proporcién de dos a uno, no es razonable para todos los negocios ni para un mismo
negocio en diferentes épocas.

El origen de esta medida basica se encuentra en la reflexién practica de los
hombres de negocios, al considerar que, si por la presentacidon de un acontecimiento
inusitado el valor del activo circulante pudiera bajar hasta en un 50%, su crédito estaria
garantizado aun con el otro 50% el cual equivale al importe de dicho crédito.

En virtud de que por circunstancias econdémicas y financieras, las inversiones en
clientes e inventarios pueden verse castigadas, al efectuar la interpretacion de esta
razén es muy importante examinar la magnitud y naturaleza de cada una de las partidas
que forman el activo circulante. Entre mayor sea la existencia de efectivo, menor debe
ser el importe de las otras partidas del activo circulante; a medida que disminuya la
existencia de efectivo, deberdn aumentar los otros renglones que forman el activo
circulante. En general, los cambios en la magnitud y naturaleza de las partidas de activo
circulante pueden producir efectos favorables o desfavorables sobre la solvencia de la
empresa. Antes de hacer el andlisis, se debe cerciorar que tanto el activo circulante
como el pasivo circulante no contienen ni mas ni menos activo y pasivo de esa clase.



A pesar de la funcion exploratoria de las razones simples, con frecuencia, en los
andlisis para fines de crédito, la interpretaciéon de las dos razones estudiadas, se
considera suficiente para basar la decision negativa o positiva del otorgamiento del
crédito. Sin embargo los resultados de investigaciones posteriores pueden rectificar la
inferencia preliminar basada en la interpretacién de las dos razones estudiadas.

Con lo que respecta a la rentabilidad se puede decir que la inversion en un
negocio se hace con el propdsito de obtener utilidades; pero para obtener utilidades, es
necesario vender y que los precios de venta sean superiores a los costos. Las utilidades
aumentan a medida que se aumentan las ventas y se reducen los costos.

Los hombres de negocios consideran que la magnitud del capital contable puede
tomarse como indice de la importancia de la empresa; que las ventas deben ser
proporcionales a dicho capital; por tanto, cuanto mayor es el volumen de operaciones
que se hagan con un capital contable determinado, mayor es la habilidad de la
administracion.

Esta razon se utiliza como indice para la determinacion de la insuficiencia de
ventas, la que motiva la reduccién de las utilidades, por el desperdicio en que se incurre,
por no aprovechar el esfuerzo y los costos incurridos en la consecucién de un volumen
de operaciones superior al planeado. La operacién con costos excesivos puede llevar a
la empresa al colapso asi como la operacidén en exceso se manifiesta, por el intento de
mantener un volumen de operaciones con capital contable insuficiente, carencia de
liquidez, en general, y en particular, insuficiencia de efectivo. En los medios contables
suele describirse el over-trading como la super inflacion de un globo. El over-trading
supone un impresionante volumen de operaciones, un margen de seguridad cada vez
mas estrecho, una sensacion de tirantez y el peligro de un subito estallido.'” Se le
introdujo al globo, mas aire del que resistia; o sea se le introdujo al negocio mas
mercancias y cuentas por cobrar, de las que podia manejar, con tal de mantener
volumenes de ventas superiores a sus posibilidades.

J. H. Clemens''’, sefiala como causas generales de la operacién en exceso las
siguientes y como consecuencias las mostradas en el Cuadro NUm. 27:

1) Inflacion y alza de precios
2) Aumento de existencias, como medio de protegerse contra la inflacion

3) Imposicion excesiva

115Clemens, J. H. Over-trading pags. 174-204.
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Cuadro Num. 27
Consecuencias de la operacion en exceso

1) Dificultad para pagar los salarios.

2) Dificultad en el pago de impuestos.

3) Aumento del precio en el costo de las compras.
4) Reduccion en la cifra de ventas.

5) Costosos medios de obtener dinero.

7) Presién sobre los deudores.

8) Planta y maquinaria anticuadas.

Fuente: Clemens, J. H. Over-trading p. 156.

Para que la inferencia preliminar derivada de la interpretacién de la razén, de
activo circulante a pasivo circulante sea satisfactoria, es necesario considerar la
importancia de la influencia de los siguientes elementos: (1) Bases de estimacion del
activo y pasivo, puesto que los cambios de éstas bases o los defectos de las mismas,
inciden en el capital contable y por tanto, afectan a esta razoén; (2) diferencia de tiempo,
la cifra de ventas normalmente se refiere a un ejercicio, y la cifra de capital contable
representa la inversién hecha por los duefios de la empresa durante varios ejercicios; (3)
cambios en costumbres y en la moda; y (4) cambios en el poder de compra de una
poblacion (Gonzélez, 1982)'"".

A pesar de los defectos y limitaciones sefaladas para la razén anterior, se utiliza
como instrumento de exploracién para la localizacién de la probable insuficiencia de
ventas, por la proporcionalidad que debe existir entre los diversos elementos de una
empresa.

3.- Capital contable a pasivo total

En las pequefias y medianas empresas industriales y comerciales, la inversion de
los propietarios debe ser mayor que la inversion de los acreedores, para que la situacion
financiera se considere satisfactoria; no es aplicable lo anterior, en las empresas de
servicios publicos ni en las instituciones de seguros, de crédito y de fianzas. La calidad
y resistencia de tal situacion, aumenta o disminuye en relacién directa a la magnitud y
persistencia del incremento de la inversion propia sobre la ajena; por lo cual la empresa
sigue siendo controlada por sus propietarios; los intereses de los acreedores, no se ven
dafados o en su caso, el dafio no es de consideracién por la pérdida que sufra la
empresa, como consecuencia de una baja en los valores del activo, por inusitados
acontecimientos desfavorables y la empresa sigue conservando su crédito. En
conclusion, los propietarios de la empresa la siguen controlando y resiste a la
adversidad.
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Si la inversién de los acreedores es mayor que la inversion de los propietarios,
hay desequilibrio y la situacion financiera de la empresa no es satisfactoria; y si tal hecho
se fortalece con el persistente incremento de los intereses de los acreedores sobre los
intereses de los propietarios, la empresa pierde su calidad y su resistencia; esta mas
supeditada a sus acreedores econémica y moralmente; se torna mas susceptible a la
presidn y tirantez causada por la crisis. La situacion es mas grave, cuando la totalidad o
la mayor parte del pasivo es circulante y el costo del capital tomado en préstamo es
excesivo, en relacion con el de los competidores. La empresa que guarda una situacion
como la descrita requiere continua atencién de la persona que esta a cargo de la
administracion.

La medida basica de comparacién para esta razén: es de uno a uno, y se funda
en el razonamiento practico de los hombres de negocios: equitativamente el riesgo
tomado por los acreedores no debe ser superior al riesgo tomado por los propietarios;
sino lo contrario o por lo menos igual, para que en caso de situaciones adversas los
intereses de los acreedores queden debidamente protegidos.

Si formando parte del pasivo de una empresa, y en especial del pasivo a largo
plazo, figuran créditos a favor de sus propietarios, tal circunstancia debe considerarse al
hacer la interpretacién de la razén; puesto que por lo general la intencién de los duefios
de la empresa, al financiarla de esta manera, es hacer una inversion permanente, de
aportacion en forma de capital; y por ello puede considerarse en condiciones normales,
que la existencia de tal pasivo ofrece poco riesgo a la empresa: en el sentido de que en
un momento determinado se pudiera debilitar su situacién financiera por el retiro de los
créditos.

Cuando el analisis de los estados financieros se hace para fines de créditos, y los
créditos son avalados por los duenos de la empresa, el pasivo a cargo de ésta y a favor
de ellos, en el reacomodo que se haga de las cifras de balance para su analisis, el
mencionado pasivo debe considerarse como una inversidon de capital propio; puesto que
siendo un pasivo a favor de sus propietarios y teniendo los créditos concedidos el aval
de ellos, por su origen financieramente pierde su caracter de pasivo, ya que
financieramente lo que importa es la fuente de donde provienen los recursos: capital
propio y capital ajeno, para hacer las inversiones de activo y no su naturaleza juridica,
pasivo o capital.

Esta consideracién acerca de dicho pasivo tiene bastante importancia desde el
punto de vista del célculo del coeficiente de rentabilidad del capital propio, ya que al
considerar tal pasivo como capital ajeno se incrementa el coeficiente, y tal proceder
puede tener como tendencia aumentar el precio del negocio; porque la rentabilidad es
uno de los elementos determinantes de dicho precio. Esta razén, como las anteriores
sblo senala la posible desproporcién entre los citados intereses y la insuficiencia de
capital propio; por tanto, después de su estudio deben hacerse investigaciones para
ratificar o rectificar el juicio preliminar derivado de su interpretacion.



5.2.2 Razones estandar

Se ha hablado anteriormente de las razones simples pero una razén en si carece
de significado y sélo lo tiene cuando se le compara consciente o0 inconscientemente con
un estandar. El estandar puede ser solamente un concepto mental amplio de lo que es
adecuado o normal, cuando se basa en la experiencia de un analista, o bien puede ser
el que se derive, por medios estadisticos. Las razones estandar son de dos clases
principales: las que se deducen por medios internos y las que se obtienen de datos
externos. Ambas deben ser objeto de una revisidn constante, a fin de que se sujeten a
las condiciones econémicas, siempre variables.

Estandares internos.- En empresas u organizaciones privadas la actuacién
anterior suministra las bases principales para el establecimiento de estandares internos.
Estos estandares son de mayor significacién cuando se trata de regular la eficiencia de
operacién de una empresa. Suministran los siguientes datos:

1. Las medidas para apreciar el éxito de operaciones pasadas.
2. Las guias para regular la actuacién presente.
3. Las metas para fijar las estimaciones futuras.

Por tanto, el desarrollo de los estandares internos esta intimamente ligado con el
control del presupuesto. Las razones fundamentales o estandares, que se determinan
previamente deben establecerse a base de la experiencia anterior, sobre las condiciones
actuales y sobre las probabilidades futuras. Es decir, la experiencia media durante los
ejercicios normales pasados, que generalmente abarcan de tres a cinco afnos, se
considera como el curso medio de los negocios. Las condiciones anormales las alzas y
las depresiones excepcionales, deben tomarse en consideracién para establecer una
norma o promedio para el pasado. Asimismo deben pesarse los elementos internos del
presente, para equilibrar las condiciones actuales, y se debe hacer el proyecto del futuro,
a fin de que las razones fundamentales o estandar representen convenientemente la
marcha del negocio.

Cuando se comparen las razones corrientes que se obtienen cada mes de los
registros, con las razones estandares principales, consignadas en el presupuesto o por
separado, se vera que han ocurrido variaciones. Por medio del analisis del costo de los
elementos que representan esas variaciones. Al final del ejercicio anual se deben
determinar las razones necesarias, relativas a la actuacion del afo, con el fin de
comparar las operaciones reales con el estandar que se ha predeterminado para todo el
ano. El desarrollo de razones mensuales facilita la formulaciéon de planes, o el cambio
de los planes ya formulados, para que estén de acuerdo con las tendencias del futuro
inmediato y con las variaciones que esas razones indiquen. La comparacion de la razén
anual con la predeterminada, indica la tendencia normal y sirve de base y de guia para
el siguiente ejercicio.



La operacién mas importante del método que se emplea para establecer las
razones, es determinar, en primer lugar, cuales elementos se relacionan entre si y en
que forma se relacionan. De nada sirve establecer razones que no expresen una
relacion definida e importante, que sea de valor en el control de los negocios.

Estdndares externos.- La solidez y el éxito de cualquier empresa en particular, no
solamente se relaciona con ella misma, sino también con los resultados de otras
empresas parecidas, colocadas en situacion semejante. Las razones estandar externas
deben ser promedios en el sentido de representativas o tipicas. Por consiguiente, el
estandar obtenido se aproximara mas al promedio de maxima frecuencia que al
promedio aritmético, ya que en el ultimo tienen mucha importancia los casos extremos
(Hernandez, 1980)'"%.

Las razones estandar tienen algunas limitaciones, por ejemplo, es dificil obtener
estandares externos de los que se pueda fiar en absoluto, y es mucho mas dificil aun
interpretarlos y emplearlos inteligentemente. El principal punto débil de los estandares
externos es que las comparaciones deben hacerse solamente entre costos que sean
justificadamente comparables. La imposibilidad de comparacion en las razones
estandar puede provenir de muchas causas. Solamente son comparables las razones
financieras en los casos mostrados en el Cuadro Nam. 28 (Gilman, 1997)'"’:

Cuadro Num. 28
Casos en los que se pueden comparar las razones financieras

1.- Cuando se tiene a la mano un gran nimero de informes tomados al mismo tiempo.

2.- Cuando las empresas que suministran dichos informes son solventes financieramente.

3.- Cuando las empresas trabajan en condiciones geograficas semejantes.

4.- Cuando los informes son de fechas recientes

5.- Cuando las desviaciones de las razones individuales, con relacion a las razones de promedio, no son muy grandes.
6.- Cuando los métodos de contabilidad, en toda la industria, son fundamentalmente uniformes.

7.- Cuando las préacticas de los negocios que influyen en las razones son uniformes en lo esencial.

8.- Cuando los articulos que se manejan, que se producen y se venden, son semejantes.

Fuente: Gilman (1997): Analizing Financial Statements, p. 88

Las razones estandar deber ser de fecha reciente, y las comparaciones han de
hacerse con razones de la misma fecha. Debe tenerse especial cuidado cuando se trata
de negocios sujetos a fluctuacién por cambios de temporada. La dificultad mas seria en
la obtencidén de razones estandar, de las que se pueda fiar en absoluto, consiste en la
imposibilidad de comparar los datos originales.
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5.2.3 Presentacion de las razones

Las razones pueden presentarse en cualquiera de las formas siguientes o en
alguna combinacién de las mismas:

1.- Incluyéndolas en los estados y en sus cédulas analiticas

2.- Como tema de informes complementarios y descripciones anexas
3.- En estados por separado

4.- En forma de gréficas

No es posible sujetarse a una forma técnica rigida estandarizada; el
procedimiento debe adaptarse a las necesidades de cada caso en particular.

Una forma de analizar los resultados de una empresa es mediante la indicacién
de los cambios por medio de estados comparativos. A menudo se muestran los cambios
periddicos en la situacion financiera, por medio de estados comparativos. Dichos
cambios pueden ser de dos clases: a) aumentos o disminuciones en el conjunto; b)
cambios proporcionales. Los primeros se muestran en columnas especiales en las
cuales se pone el porcentaje o el importe (0 ambos) de los aumentos y disminuciones.
Los cambios proporcionales en las partidas y grupos de partidas se indican por medio de
columnas especiales, en las que se asientan las relaciones de los porcentajes con
alguna base comun. El total del activo o del pasivo y el capital, generalmente se toman
como la cifra representativa del 100% en los casos de balances, en tanto que para el
estado de ingresos se usan mas frecuentemente las ventas netas. Los estados
analiticos de esta naturaleza, en que se omiten el total o los importes en moneda sobre
los que se calculan los porcentajes (Macias, 1993)'%.

Las ventajas que muestran los cambios relativos o proporcionales son las
siguientes:

- Se expresan claramente los cambios en las proporciones del estado, que
normalmente tiene mayor significacién que los cambios de los importes brutos.

- Las cifras se reducen en magnitud, con lo que se pueden comprender mas
facilmente.

5.3 El analisis financiero en base al método factorial

Otro método de andlisis de la situacion financiera de una empresa es el analisis
factorial, que es la distincion y separacion de los factores que concurren en el resultado
de las operaciones de un negocio, hasta llegar al conocimiento particular de cada factor,
con el objeto de determinar su contribucion en el resultado de las operaciones realizadas
(Gonzélez, 1982)"*.
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En el andlisis factorial se concibe la operaciéon de una empresa como el resultado
de la ponderada combinacion de diez componentes cuadro NUm. 29, unos internos y
otros externos a los que se les denomina factores de operacion. Por la deficiencia o
ausencia de un elemento necesario, aun cuando existan todos los otros.

Cuadro Num. 29
Componentes en al andlisis factorial

1.- Medio ambiente

2.- Direccion

3.- Productos y procesos

4.- Funcion financiera
Factores de operacion 5.- Facilidades de produccién

6.- Mano de obra

7.- Materias primas

8.- Produccién

9.- Mercadotecnia

10.- Contabilidad

Fuente:Gonzalez José (1982): Analisis financiero compuesto o integral, South Wester Publising, Cincinnati, Ohio, E.U.A. p. 251

El fin del andlisis factorial aplicado a las empresas, es cuantificar la contribucidén
de cada factor en el resultado de las operaciones que realicen, es por tanto un medio de
control. Los factores de operacién en las empresas son internos y externos y se dificulta
su medicion, sobre todo en aquéllas en que interviene el hombre, o bien el medio
ambiente; pero asi como previamente a la practica de una auditoria, para evaluar la
eficacia del control interno contable se hace una investigacidn mediante cuestionarios,
asi debe procederse para evaluar los factores de operacion en el andlisis factorial. El
estudio debe ser completado mediante el uso de razones simples que se analizé al inicio
del capitulo comparando cuantitativamente los componentes de cada factor para evaluar
su contribucién en el resultado de las operaciones de los negocios.

El problema de las utilidades en los negocios es el punto de convergencia de
todos los analizadores (Mora, 1997)'** Para llegar a ese punto es necesario hacer el
analisis de los estados financieros. El costo del andlisis es determinante en su amplitud,
atendiendo a el no debe llevarsele mas alla de donde se necesite para reunir los
suficientes elementos de juicio para deducir conclusiones importantes en relacion a la
rentabilidad de la empresa.

La suficiencia o insuficiencia de las utilidades es la conclusibn medular del
analisis de los estados financieros. Tal conclusién no puede obtenerse directamente,
sino que previamente es necesaria la deduccidn de las conclusiones correspondientes al
examen de los elementos de situacién y de operacién, los cuales serviran de premisas a
la referida conclusién medular (Macias, 1983)'%.
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Desde un punto de vista general, puede considerarse que el problema de la
administracion de una empresa radica en la obtencién y empleo de informacion
oportuna, fehaciente y accesible. En la obtencién de informacion y su empleo, se hace
la aplicacién de las dos operaciones fundamentales de la inteligencia: la sintesis y el
analisis. Ambos tienen sin igual importancia, y descuidar una de ellas, significaria falta
de método. No hay disciplina del conocimiento en que no intervengan las dos
operaciones. Sin el analisis y sin la sintesis no hay trabajo completo de la inteligencia ni
desarrollo regular del pensamiento (Gonzalez, 1982)'*.

Andlisis, significa distincion y separacién de las partes de un todo, hasta llegar a
conocer sus principios o elementos, pero del analisis de los estados financieros
haciendo unicamente el examen aislado de sus diversos elementos componentes, no
pueden esperarse conclusiones definitivas, con respecto a las causas que han producido
los cambios entre los resultados del pasado y los actuales, y el efecto de que tales
cambios puedan tener en el futuro, sino que es necesario hacer comparaciones entre
sus diversos elementos componentes y examinar su contenido para poder medir la
magnitud relativa de los mismos.

La disciplina del analisis de los estados financieros, para cumplir su cometido,
necesita de la comparacion de los diversos elementos, internos y externos, que han
actuado en el pasado, existen en el presente y que se espera se proyecten hacia el
futuro del negocio. Esos elementos forman parte de un todo, y después de haber sido
reducidos a la misma base, cualquier comparacion sera correcta numéricamente, pero
no légica, como sucede con las comparaciones de ventas con los cargos diferidos; los
costos de produccion con el pasivo y la produccion con el activo total. Numéricamente
tales comparaciones producen resultados correctos, pero no légicos, puesto que entre
los elementos comparados no existe relacion de dependencia. La dependencia de los
hechos, es lo Unico que puede autorizar para inferir de la existencia de uno la existencia
del otro; por consiguiente, toda la dificultad estriba en conocer esta dependencia. La
continua, no asi la esporadica coexistencia o sucesidén de cosas, es un signo fehaciente
de dependencia (Gonzalez, 1982)'%.

Muchas veces la simple comparacién es suficiente para poner de manifiesto la
relacion fundamental que existe entre los elementos que se comparan; pero la
apreciacion del grado y naturaleza de tal relacion no se puede obtener por la simple
comparacién sino que requiere el estudio de la correlacién. Cuando se habla de
correlacion entre diversas variables, se refiere uno a la relacion de dependencia
existente entre ellas. Los cambios producidos en una variable pueden ser la causa o
efecto directo de otras a su vez; los cambios en diversas variables pueden ser los
efectos de una causa comun; algunas de las causas y efectos pueden ser reciproca
influencia; diversas causas independientes pueden estar operando sobre una misma
variable y produciendo un solo efecto; pero debe existir alguna clase de relacién de
dependencia entre la poblacién y el mercado; las ventas y la publicidad; los costos y la
produccién. Determinar con precision cual es la causa y cual es el efecto puede ser
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dificil o imposible pero el grado de correlacion existente puede ser cuantificado y
analizado, por el coeficiente de correlacion (Garcia, 1993).'%

Uno de los factores a considerar en el andlisis, es el significado de las cifras y de
sus relaciones es dificil de comprender a menos que conscientemente se haga un
esfuerzo para simplificar su expresién. La simplificacién debe tender a concentrar la
atencion, tanto en la magnitud de las cifras como en la magnitud de las relaciones
existentes entre las cifras. Por tanto, siempre que se pretenda estudiar las cifras de los
negocios, lo primero que debe hacerse, es simplificar la expresion tanto de las cifras
como del valor numérico representativo de las relaciones existentes entre las cifras,
puesto que facilita y hace accesible el entendimiento de su significado real. En efecto,
puede decirse que las ventas ascendieron a la suma de tres millones novecientos
noventa y nueve mil trescientos veinticinco pesos con cincuenta y cinco centavos,
cuando se acaba de pronunciar la cifra, la memoria de quienes escuchan habra retenido
la parte menos significativa cincuenta y cinco centavos situacion que no se provocaria si
se dice cuatro millones de pesos.

Por lo antes expuesto, ha sido considerada como una de las principales reglas
para el andlisis de los estados financieros, simplificar las cifras mostradas en los
estados, y también de las relaciones existentes entre las cifras, para facilitar la
comprensién del significado del contenido de los mismos, y en consecuencia, penetrar
en su esencia y en su valor intrinseco.

Por otro lado es necesario tomar en cuenta que las empresas no pueden
considerarse como organismos independientes; por tanto es ilégico pretender que sélo
el andlisis de los datos internos es suficiente para forjar opiniones adecuadas sobre la
situacién financiera y rentabilidad de un negocio. Para esto es necesario complementar
el analisis de la informacion relativa a las condiciones que prevalecen dentro del
negocio, y sobre las cuales la administracién tiene control, con el analisis de la
informacion de las condiciones que prevalecen fuera del negocio, y sobre las cuales la
administracion, no tiene ningun control.

Cuanto mayor sea el entendimiento de las condiciones internas y externas, tanto
mayor serd la claridad y precision de los juicios, acerca de la situacion financiera y
rentabilidad de las empresas. Las condiciones externas, de importancia preponderante,
y con influencia decisiva sobre los negocios son: Caracteristicas etnograficas y poder de
compra de la poblaciéon; condiciones del mercado en general, y en particular de la rama
industrial a que pertenece la empresa; circulacion monetaria; fluctuacion del poder
adquisitivo de la moneda; ciclo de los negocios; localizacion de la empresa con respecto
a las fuentes de abastecimiento de materias primas; caracteristicas de los transportes;
condiciones politicas, Leyes Mercantiles y Tributarias en vigor. (Linberg, 1985)'%".

'%Garcia Andrés (1993): Elementos del método estadistico, 3a. edicion, Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad
Nacional Autébnoma de México, p. 201
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El andlisis de los estados financieros puede ser interno o externo, el analisis
interno se hace para fines administrativos; y el analizador esta en contacto intimo con la
empresa; tiene acceso a los libros de contabilidad y en general todas las fuentes de
informacion del negocio estdn a su disposicion, en el analisis externo el analizador no
tiene contacto directo con la empresa, y los Unicos datos de que dispone es la
informacion que la empresa haya juzgado pertinente proporcionarle; el analisis hecho
por banqueros y posibles inversionistas es un ejemplo tipico de analisis externo. Debido
a que el analizador interno estd mejor informado que el externo, por conocer las
peculiaridades del negocio, por lo general, los resultados de sus trabajos son mas
satisfactorios.

A medida que transcurra el tiempo y los hombres de negocios se compenetren de
la importancia que tiene disponer de informacidon adecuada, como base de sus
decisiones, se hard mas dificil precisar la linea divisoria entre el analisis interno y el
analisis externo. Es tendencia de los banqueros e inversionistas para fundar sus
determinaciones, solicitar de los negocios y de fuentes externas a los mismos una
copiosa informacién, la cual por su volumen podria servir para un analisis interno.

5.4 Influencia de los cambios en el rendimiento de las pequehas y medianas
empresas

Debido a la compleja estructura social y la evolucion econémica tan acelerada
que genera presiones diversas, incluso contradictorias, el hombre de negocios tiene
problemas que no tuvo que afrontar su predecesor, siendo los principales: la creciente y
estrecha competencia, y el servicio social, que actualmente, deben prestar los negocios.
Ya estd grabado el pensamiento, en la mente de las nuevas generaciones de los
hombres de empresa, que los negocios no sélo se organizan y operan para obtener
utilidades, sino también para prestar un servicio social: para pagar impuestos justos,
pagar salarios justos a los trabajadores y otorgarles, también prestaciones justas y
vender a precios razonables (Llano, 1989)'%

Consecuencia de todo lo anterior es la tendencia a la limitacion de las ganancias.
En esa virtud, el empresario debe revisar los procedimientos empiricos de administracion
en general debe dejar de administrar por corazonadas para utilizar nuevos métodos de
eficiencia, reducir el desperdicio, y, asi administrar humana y técnicamente la empresa.
En ocasiones, el problema es la falta de informacion adecuada; y en otras la falta de
vision para aplicar los conocimientos o bien la resistencia a cambiar la forma de
administrar por el temor a lo nuevo, a lo desconocido o imprevisto, se tiende a ser adicto
a costumbres y a ideas pasadas. Pero el estudio cuidadoso de una informacién
adecuada, puede coadyuvar al ahorro de sumas de dinero de importancia; el hombre de
negocios prudente, requiere informacién apropiada para que le ayude a formar o a
robustecer su juicio o su decisidén sobre cualquier asunto.
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Los estados financieros constituyen una de las principales fuentes de informacién
a la que con frecuencia recurre el empresario, las funciones principales son auxiliares en
el control de las empresas y para tomar decisiones fundadas; una accién bien informada
casi siempre alcanzara sus objetivos.

Muchos de los problemas que involucra la direccién de un negocio no son faciles
de resolver, por intervenir diversos factores que se van condicionando los unos a los
otros. La informacion proporcionada por los estados financieros ayuda a la resolucion
de esos problemas. Sin embargo, la naturaleza real de tal auxilio, sélo puede ser
comprendida después de haber desarrollado los métodos del andlisis de los estados
financieros y las caracteristicas de los mismos.

Los estados financieros por si solos, no bastan para llegar a una conclusién
adecuada con respecto a la situacion financiera de una empresa, debido a que algunos
elementos que influyen decisivamente sobre su situacion financiera y su rentabilidad, no
figuran en el cuerpo de dichos estados, y otros factores no son medibles en dinero, tales
como: localizacion de la empresa, fuentes de abastecimientos de materias primas,
capacidad de los trabajadores; eficiencia de los transportes, condiciones del mercado en
que opere; condiciones de la rama industrial a que pertenezca; problemas técnicos
industriales; régimen fiscal, inflacién, etc.

Es importante conocer, cuando se dan soluciones financieras, las condiciones
internas de la propia compania. Existen una gran cantidad de sistemas, férmulas,
razones, e indices para determinar cuales son los aspectos buenos y las posiciones
débiles de una empresa, cuales son las condiciones de rendimiento, solidez,
capitalizacién; proporcion del pasivo, rotacion de inventarios y del activo permanente
dentro de muchas otras.

Finalmente, la solucion financiera dependera de las condiciones externas del
medio econémico. Estas condiciones externas se estructuran por todo el ambito ajeno a
la empresa, el mercado de su producto, los mercados de capital, las posiciones
bancarias, las reglas relacionadas con tasas de interés, la contraccién o la inflacion
monetaria. No se puede nunca aconsejar una solucién que sea rechazada por el
mercado, esto es fundamental. No se puede pensar que en un momento de contraccion
sea facil hacer una colocacién de obligaciones; tal vez en ese caso lo mas conveniente
sea h?zkglar con el banquero y buscar créditos de caracter transitorio (Hernandez,
1980).

'®Hernandez Alejandro (1980): Reexpresion de estados financieros Ediciones Contables y Administrativas, S.A. México, p.8



5.5 La utilidad y el rendimiento en la empresa
Utilidad

La utilidad es el resumen de las partidas de productos obtenidos y costos
incurridos, en las operaciones hechas por un negocio durante cierto tiempo, resumen
que se presenta en el estado de resultados. La organizacién y operacion de una
empresa tiene como fin inmediato obtener suficientes utilidades, nota exclusiva del
sistema de empresa libre que rige la economia nacional; por lo tanto, la conclusion
fundamental del andlisis de los estados financieros, es la referente a la suficiencia o
insuficiencia de las utilidades (Mora, 1997)"%.

Los propietarios, administradores y demas partes interesadas en una empresa,
pueden mirar con indiferencia, por lo insignificante de su importe, desperdicios aqui y
alla, forma como se manifiestan las deficiencias, porque en su conjunto, las utilidades
obtenidas por la empresa, en un periodo determinado, les parecen satisfactorias. Los
propietarios y los administradores de otra empresa, pueden considerar a las utilidades
obtenidas por su empresa, en el mismo periodo, como no satisfactorias, a pesar de que
en dicha empresa se trabaje eficientemente, y en consecuencia, el desperdicio se haya
reducido al minimo posible y el beneficio aumentado al maximo.

El estudio analitico de las utilidades, debe hacerse independientemente de que
las partes interesadas en la empresa, principalmente propietarios y administradores,
estén o no satisfechas con el importe de tales utilidades; debido a que s6lo mediante el
estudio analitico de los resultados puede llegarse a una conclusion adecuada, con
respecto a la suficiencia o insuficiencia de las utilidades; puesto que dicho estudio
permite conocer, si es posible para la empresa realizar mayores utilidades, y en caso
afirmativo, qué factores internos y qué factores externos influyeron en la disminucién de
los rendimientos.

Estando satisfechas con los rendimientos alcanzados las partes interesadas en
una empresa, en especial los propietarios, el estudio analitico de las utilidades puede
llegar a mostrar que las ganancias de la empresa, que son consideradas como
satisfactorias, sean sin embargo, utilidades insuficientes; esto resulta en virtud de no ser
la utilidad maxima que se puede obtener; pero es que la funcién instrumental de los
resultados del andlisis de los estados financieros, no es la de servir como un medio para
la funcién instrumental de dichos resultados y el valor practico de tal funcién, radica en lo
adecuado de la informacién que suministre a los administradores, para capacitarlos para
la reduccién del desperdicio, permitiendo asi, reducir los precios de venta y, como
consecuencia, ampliar el poder de compra de los consumidores.
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La reduccion del desperdicio, significa el incremento en la eficiencia. El analisis
de los estados financieros, es un paso mas, en el arte de llegar a ser siempre mas
eficiente. El andlisis de los estados financieros, no tiene como Unica finalidad poner de
manifiesto los sintomas de las deficiencias de una empresa, cuando la existencia de
tales deficiencias se ha hecho perceptible, por la insatisfaccién de las partes interesadas
en ella, de la cuantia de los rendimientos; sino también poner de manifiesto la
insuficiencia de las utilidades, en los ejercicios en que aparentemente no exista, en
virtud de la posibilidad de reducir el desperdicio, la que sb6lo se opera por la disminucién
gradual de las deficiencias, que son las causas del desperdicio. Su estudio analitico
puede hacerse por cualquiera de los métodos de andlisis para los estados financieros;
su aplicaciéon debe adaptarse a las circunstancias, en cada caso.

Rendimiento

El rendimiento se define como la ganancia derivada del capital, del trabajo, o de
una combinacién de ambos, siempre que se sobreentienda que incluye el beneficio
obtenido por medio de la venta o la conversién de activos de capital. Algunos autores
dan otra definicion en términos contables, se sefnala que es la expresion del rendimiento
neto, significa el saldo remanente de los ingresos después de deducir de éstos todos los
costos, gravamenes y gastos, incluyendo las partidas acumuladas pero no pagadas y las
pérdidas resultantes de la venta de partidas del activo. Estas definiciones y otras
semejantes no tienen mas finalidad que la de servir de guias técnicas generales, ya que
no establecen con exactitud la naturaleza del rendimiento bruto, y sé6lo aclaran la
cuestion de las deducciones hasta el punto de insistir en que se reconozca la base
acumulativa.

Se tiene que hacer frente al problema de definir y evaluar el rendimiento de un
negocio en condiciones muy diversas, por lo que no es conveniente establecer una
formula precisa, o una regla de trabajo, aplicable a todos los casos. Se debe preparar
una serie flexible de conceptos, reglas y procedimientos que permitan determinar el
rendimiento peridédico de una empresa, con suficiente precision y sin perder de vista la
finalidad perseguida. Teniendo presente la necesidad que tiene una empresa de una
contabilidad consistente y razonable durante un periodo de tiempo. Su determinacion
del rendimiento ha de ser tal, que mantenga la equidad entre todos los intereses
esenciales y proporcione cifras seguras para la administraciéon de la empresa.

Dentro del campo de los negocios, a su vez, existen diversos puntos de vista,
desde los cuales puede concebirse el concepto de rendimiento. Las principales son las
siguientes:

1. El punto de vista del propietario.
2. El punto de vista exclusivo de la direccion.
3. El punto de vista de todos los proveedores de capital considerados como un

grupo.



Desde el punto de vista del propietario, el rendimiento o la ganancia del negocio,
es el ingreso que reciben el propietario Unico, los socios o0 el cuerpo de accionistas,
segun sea el caso. El rendimiento o la ganancia de un periodo de tiempo determinado
puede definirse como el aumento del patrimonio logrado durante ese periodo, teniendo
en cug?ta cualquier parte de ese aumento que pueda haberse distribuido. (Madroiio,
1995)".

El concepto de la direccién y el punto de vista de todos los proveedores del
capital, considerados como un grupo, incluyendo los compromisos tanto contractuales
como con los propietarios tienden a significar poco mas o menos lo mismo por lo que
respecta a los resultados. Al definir el capital o las inversiones a este respecto, se
excluyen generalmente las aportaciones de los acreedores corrientes y de los
empleados que no participan explicitamente en los rendimientos, no obstante que la
cantidad de capital asi aportada es, en muchos casos considerable.

El punto de vista de la direccion se ha hecho resaltar cada vez més en la
contabilidad en los ultimos afios, sobre todo en lo que se refiere a la contabilidad de
costos; pero domina todavia el punto de vista del propietario en la preparacion de los
estados e informes de caracter general sobre los rendimientos. Es importante que los
estados de rendimientos se preparen de tal manera que hagan resaltar debidamente
esas dos consideraciones fundamentales, y a este respecto hay posibilidad de lograr
considerable perfeccionamiento en la practica.

Es importante mencionar que para efectos del rendimiento los economistas
dividen los agentes humanos que intervienen en la produccién en cuatro grupos: el
trabajador, el duefio de la tierra, el capitalista y el empresario, conforme a las funciones
importantes de la produccion; y los rendimientos o participaciones correspondientes son
el salario, la renta, el interés y el beneficio o utilidad, respectivamente. La empresa
mercantil comun y corriente o el hombre de negocios tipico, no pueden servir de ejemplo
de ninguno de esos grupos, y por consiguiente, el rendimiento de la empresa mercantil
no coincide con ninguna de esas participaciones econémicas.

En la propiedad de un negocio particular pueden reconocerse, por lo general,
varias funciones econdémicas, aunque muy rara vez puede encontrarse la huella del
efecto preciso de la funcién individual sobre el rendimiento. EI rendimiento de un
negocio no es la retribucién del capitalista o del empresario como tales, sino que es una
mezcla que, al prorratearla, representa el ingreso legal de los inversionistas reales y de
los propietarios que en la mayoria de los casos, si bien el grado es variable, aportan a la
vez servicios de direccidn y capital y se exponen al riesgo de pérdida.
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Rendimiento bruto y rendimiento liquido.- No existen en la practica reglas fijas
respecto al uso de expresiones “rendimiento bruto” y “rendimiento liquido” (renta,
ganancia, beneficio). En la manufactura y en el comercio es comun la opiniéon de que el
rendimiento so6lo surge después que se ha cargado al volumen de las ventas el “costo de
la venta” (queriendo decir, en general, las materias primas, la mano de obra directa y
cualquier otro costo asignado a la produccién por el método de contabilidad que se
emplee). La expresion ganancia bruta o margen bruto u otro titulo similar se aplica, por
lo general, a este saldo intermedio. En los transportes y en las empresas dedicadas a
vender servicios, las palabras ingresos o productos se aplican comunmente a la cantidad
total recibida de los clientes. El rendimiento bruto significa acumulaciones, a diferencia
de los ingresos en caja, cualquiera que sea su procedencia, tales como ventas, rentas o
alquileres, intereses, ganancias por la venta de activo y el excedente de las reservas
creadas con anterioridad sobre las que se estiman necesarias.

5.6 Presentacion del analisis financiero

El analisis de los estados financieros requiere tiempo, esfuerzo y dinero; pero a
menudo los resultados que se obtienen, a pesar de reconocer su valor, se desechan
totalmente, debido a que no han sido presentados adecuadamente. En algunas
ocasiones la presentacién es muy extensa y en otras muy corta, o bien la presentacion
es demasiado técnica e incompleta o simplemente no es clara. Es necesario al hacer la
presentacion de los resultados del analisis, establecer la relacion entre el informe y el
informado; es decir, el analizador debe percatarse de la capacidad y circunstancias de
las personas que concretamente sabe van a utilizar su informe, ya que no seria posible
preparar un informe que deje satisfechas las demandas de todas las personas
conectadas con el negocio, debido a que sus intereses y capacidades son diferentes.
En consecuencia, el analizador debe hacer una practica normal; preparar en cada caso
especifico un informe concreto.

No se exagera al afirmar que gran parte de los efectos de un informe dependen
de su presentacion, debido a que con frecuencia se juzga mas sobre la apariencia de un
informe que sobre los méritos de la investigacion.

El analizador de los estados financieros al presentar los resultados de su
investigacién, ademas de la correccion de los datos debe procurar hacer una adecuada
presentacién, de tal manera que capte la atencién del lector, con lo cual habra logrado
satisfacer el requisito de forma: hacer interesante y conveniente presentacién. En este
respecto no debe excederse hasta el grado de olvidar la correccion del contenido del
informe o hacer presentaciones espectaculares que puedan conducir a cometer errores.

La presentacion adecuada de los resultados del analisis requiere que el informe
sea:

a) Completo.- Debe hacerse constar tanto los datos favorables como los
desfavorables. Ambos interesan al empresario, quien debe cerciorarse de que la
informacion suministrada se refiere a ambas fases del negocio, antes de tratar derivar
conclusiones y tomar decisiones.



b) Légicamente desarrollado.- Si el método seguido en el andlisis fue el cientifico,
el trabajo debe estar dividido en etapas perfectamente definidas, cada etapa permitiendo
el abordamiento de la siguiente en forma natural y l6gica. El problema y la base vienen
primero, las conclusiones después.

c) Claro y preciso.- Debe eliminar lo superfluo. Los hechos deben ser asentados
concisamente. Las recomendaciones deben ser accesibles, de tal manera que dejen ver
su fondo desde el primer momento. Sélo debe proponerse resoluciones viables para un
mismo problema, para no confundir al pequefio y mediano empresario.

d) Concreto.- Esto significa que no debe contener material extrano al problema en
cuestion, y que tal material debe referirse siempre a casos determinados y especificos
del negocio. Debe evitarse abstracciones y generalizaciones, de las cuales los
empresarios desconfian, porque estan acostumbrados a aceptar sélo conclusiones en
las que aprecian la existencia inmediata y directa de una relacién con su negocio. El
estudio analitico de los estados financieros de una empresa tiene un costo, y por tanto,
siempre que sea posible, debera cuantificarse el probable beneficio en que se traducira
el andlisis. Este es el mejor argumento para demostrar la importancia de una
recomendacion propuesta, debido a que los hombres de negocios generalmente son
atraidos por cualquier referencia que se haga con respecto al incremento de las
utilidades, porque es la esencia del negocio.

e) Oportuno.- La utilidad de un informe depende de la oportunidad con que se
proporcionen los resultados. En esta materia es indispensable que sea siempre
oportuna la informacién, y en especial la perteneciente a las deficiencias, porque en otra
forma la presentacion de cifras extemporaneas en lugar de auxiliar probablemente
origine una situacion falsa para las apreciaciones inmediatas que sirven de orientacion
para tomar una decision.



CAPITULO 6

DISENO DE UN PLAN ESTBATEGICO DE NEGOCIO PARA LA CONTINUIDAD DE
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN MEXICO.

Obijetivo del capitulo

El objetivo del presente capitulo es proponer un plan estratégico de negocio para que los
empresarios que han estado a cargo de una empresa desde su fundacién, lo lleven a cabo antes de
retirarse logrando darle continuidad al negocio.




6. DISENO DE UN PLAN ESTRATEQICO DE NEGOCIOS PARA LA CONTINUIDAD
DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Este plan esta disefiado para llevarlo a cabo los empresarios de las pequenas y
medianas empresas del sector manufacturero que han sido administradas desde sus
inicios por el duefio o fundador y desean que su empresa permanezca en el mercado al
momento de retirarse del negocio.

Son muchos los aspectos que se pueden incluir en un plan estratégico de negocio
sin embargo el plan que aqui se propone no abarca aspectos particulares de una
empresa sino que esta enfocado a aspectos generales pero fundamentales y
estratégicos que debe considerar un administrador que inicia al frente de un negocio que
se encuentra en su etapa de madurez, tiene un posicionamiento en el mercado, ha sido
y es una fuente de empleos importante y sobre todo es un negocio rentable.

Como se sabe no existen dos empresas iguales todas tienen caracteristicas y
probleméticas diferentes, sin embargo el plan que aqui se presenta abarca los aspectos
estratégicos que debe considerar cualquier administrador para el buen funcionamiento
de un negocio. Por lo antes mencionado este plan es flexible se puede adaptar a las
necesidades y caracteristicas particulares de cada empresa.

Se propone que se piense en el futuro de los negocios en los que se encuentra al
frente de ellos el dueno o fundador y se tome la decision si sera alguno de los hijos el
que ocupe el puesto de la direccién o bien se promueva alguna persona dentro de la
misma empresa que se considere que cubre el perfil o bien se contrate una persona
externa, segun decida el actual administrador. Cualquier decisidbn que se tome se
recomienda se haga con anticipacion de por lo menos dos anos antes del retiro definitivo
del administrador para llevar a cabo el plan.

Para tomar la decisién anterior es necesario tomar en cuenta:

a) Edad de los hijos

b) ¢ Si existen varios hijos a quién se debe elegir?

c) ¢ Existe interés por parte de ellos hacia el negocio?

d) ¢ Tienen capacidad para dirigir el negocio?

e) ¢,Se han involucrado con el negocio o lo desconocen completamente?

Una vez que se ha decidido de acuerdo con las circunstancias particulares que
seran los hijos los que continuaran al frente de la empresa, es necesario seguir un plan
de capacitacion para el futuro sucesor, si se decide que a todos se les dara la
oportunidad de mostrar sus habilidades, es conveniente que estén algunos meses en
cada una de las areas clave como: produccidn, ingenieria, finanzas llevando una
evaluacién periédica de su desempeno, que servira para tomar la decisién de quién
ocupara el puesto en un futuro. Aunque es necesario prever que pueden existir
conflictos entre los mismos hermanos y se puede romper la armonia de la familia; antes
de realizar cualquier accion es necesario pensar friamente en lo que mas conviene al



negocio, pero sin olvidar que es indispensable mantener la armonia de la familia ya que
se pretende estar bien en todos los sentidos.

En caso de no tener hijos o una vez que se ha analizado la situacion en particular
de cada fundador y decide que por diferentes razones no es conveniente dejar a algun
miembro de la familia, se pensara en la posibilidad de promover a alguna persona de la
empresa que se considere tenga la capacidad necesaria para dirigirla de manera optima.
En este caso se tiene la ventaja que se conocen las habilidades, desempefio y valores
del prospecto asi como su caracter para ser un lider y tomar decisiones importantes. En
este caso es necesario tener la certeza que manejara honradamente todas las
operaciones que se lleven a cabo. Tal vez los hijos pudieran formar un consejo de
administracion en donde pudieran participar en las decisiones clave del negocio, al
mismo tiempo que vigilan el desempefio general de la empresa con base en los
resultados que se obtengan.

Si dentro de la empresa no existe una persona que cubra el perfil es necesario
iniciar la busqueda de una persona externa para que se involucre con todas la
actividades antes de dejarlo al frente de la direccién.

Una vez que ha pasado el proceso de seleccion de la persona que quedara al
frente de la direccién y se le ha dado la capacitacion necesaria a la persona designada;
se recomienda al fundador cuando decida retirarse lo haga al cien por ciento, porque no
es recomendable que se encierre en su oficina diciendo a tomo mundo que el ya no
toma decisiones, sin embargo lo sigue haciendo en perjuicio del nuevo administrador ya
que no podra realmente dirigir el negocio por si mismo y de manera independiente.

Se recomienda que el plan aqui propuesto se inicie con dos afos de anticipacion
al retiro del fundador y se lleve a cabo de manera conjunta es decir que participe el
actual administrador asi como el sucesor

Para que la empresa continle en el mercado se sugiere seguir el siguiente plan
estratégico de negocio:

Definir la mision:

Quizas la misién existe, pero no se encuentra difundida y compartida por todos
los miembros de la empresa, por lo que es necesario que una vez revisada, sea
conocida y compartida por todos, ademas de que todo el personal este identificado con
la misién.




Para definir la vision de cualquier empresa es necesario contestar tres preguntas
basicas:

1.- ¢ Cuadl es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de la empresa?

2.- ¢En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos de la empresa
para alcanzar la idea a futuro?

3.- ;,Como se sabe que se va por el camino correcto?

Definir la visién:

Una vez que se ha establecido la misidén es necesario definir los objetivos y trabajar para
lograrlos:

Los objetivos de la empresa son los siguientes:




Definir las estrategias para lograr cada uno de los objetivos anteriores:

1) Objetivo Num. 1

Estrategias para lograrlo:

2oy

2) Objetivo Num. 2

Estrategias para lograrlo:

2oy

3) Objetivo NUm. 3

Estrategias para lograrlo:

2eoe

4) Objetivo Num. 4

Estrategias para lograrlo:

2oy




5) Objetivo Num. 5

Estrategias para lograrlo:

2oy

6) Objetivo NUm. 6

Estrategias para lograrlo:

2oy

7) Objetivo Num. 7

Estrategias para lograrlo:

2208

Para llevar a cabo todas estas actividades y lograr de manera exitosa los
objetivos fijados es necesario:

» Designar a las personas responsables de llevar a cabo cada tarea.
» Delegar responsabilidad pero también autoridad.

» Pedir que se entreguen reportes por escrito de los avances o problemas que se
estan teniendo para llevar a cabo las diferentes actividades.

» Haber comunicacién y retroalimentacién entre las personas involucradas en las
diferentes actividades.

» Proporcionar capacitacion y motivacion al personal.



Para que el plan estratégico de negocio funcione es necesario considerar:

1)

2)

3)

La escolaridad de la persona que dirige o dirigira la empresa. Si es necesario
apoyarse en los servicios externos de un especialista en planeacion estratégica
para que los asesore en esta funcion.

Tener objetivos concretos, bien definidos y alcanzables en un tiempo razonable.

Suficiente informacion destinada a la elaboracion de planes de accion. Esta
informacion puede ser de las revistas especializadas, periddicos, radio, televisién,
Internet, estadisticas propias o publicaciones que sean de interés, observar a la
competencia, escuchar al cliente, estudios de mercado que se lleven a cabo,
intercambiar ideas, opiniones y puntos de vista entre los mismos empleados.

Revisién eficaz del plan estratégico de negocio.- Revisar constantemente y a
profundidad dicho plan, invirtiendo tiempo en corregir las posibles fallas o
deficiencias en que se haya incurrido en la planeacion.

La finalidad de planear es:

a)

e)

No tener excesivas situaciones imprevistas como por ejemplo que la competencia
saque al mercado un producto que pueda sustituir al de la empresa.

Tener un parametro para controlar el éxito o fracaso de la empresa, porque
inicialmente se fijo el objetivo deseado, por lo que al final existe una base para
comparar los resultados.

Tener una guia de accion clara y precisa hacia donde se dirige la empresa.

Tener una vision a largo plazo, es decir se puede ver a uno, dos o tres afnos lo
que pudiera suceder en el futuro.

Contar con criterios para decidir las inversiones y gastos a realizar.

Las empresas necesitan tener claras las siguientes preguntas para alcanzar la
rentabilidad:

1) ¢Hacia donde se desea ir?

2) ;,Como se va a llegar ahi?




3) ¢ Cuales sistemas y procedimientos se utilizaran para lograr los objetivos?

4) ;Cémo se van a lograr los objetivos con la menor inversion de tiempo, esfuerzo y
recursos?

¢, En qué rama de negocios se encuentra la empresa?

¢, Quiénes son los clientes?

¢, Gomo se compite?

¢, Quienes son los principales competidores?

* ¢ Qué se esta tratando lograr en el mercado?

* ¢; Cuales son las estrategias a seguir?




Se propone el siguiente cuestionario para que el empresario sea consciente de lo
importante que es pensar en la empresa de aqui a cinco anos.

Describir brevemente los productos que constituiran el 80% de las ventas de aqui a
cinco anos.

¢, Qué confianza le merece la calidad de los productos que fabrica?
(Del 0 al 100 por ciento %).

¢ Qué empresas, o industrias 0 consumidores seran sus clientes de aqui a cinco anos?

¢, Qué confianza tiene usted en que seran sus clientes?
(Del 0 al 100 por ciento %).

¢ Quiénes seran sus competidores directos de aqui a cinco anos?

¢ Qué confianza tiene en que no habra otros competidores?
(Del 0 al 100 por ciento %).

Describa todos lo cambios tecnolégicos que ocurrirdn en los cinco anos proximos y que
afectaran significativamente los costos de produccién o la calidad de los productos de la
empresa?

¢ Qué confianza tiene en haber anticipado todos los cambios tecnologicos?
(Del 0 al 100 por ciento %).

Describa los posibles cambios en la Legislacién Local y Nacional que se promulgaran en
los cinco anos proximos y que afectaran a la empresa de manera importante:

¢, Qué confianza tiene de haber previsto los cambios importantes en la nueva
Legislacién?
(Del 0 al 100 por ciento %).
¢, Cual sera el total de ventas netas de la empresa de aqui a cinco anos?
AfRo Ventas netas
2004
2005
2006
2007
2008
¢, Qué confianza tiene usted en la exactitud de estas cifras?
(Del 0 al 100 por ciento %).
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Se recomienda hacer uso de la herramienta del andlisis de fuerzas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa para lo que se sugiere contestar
las siguientes preguntas:

¢ Qué puntos fuertes tiene la empresa que podrian facilitar el logro de los objetivos?

¢ Qué puntos débiles existen en la empresa que podrian ser serios obstaculos en el logro
de los objetivos?

El analisis de las fortalezas y debilidades, asi como de las oportunidades vy
amenazas de la empresa pretende aislar los principales problemas que enfrenta por
medio de un andlisis detallado de cada uno de los cuatro factores.

Formulando posteriormente una estrategia para resolver los problemas clave.

Debilidades

Para llevar a cabo un andlisis externo es necesario reflexionar sobre los siguientes
aspectos:

Oportunidades




Dentro de las amenazas se debe evaluar:

Probable entrada de nuevos competidores
Aumento en venta de productos sustitutos
Politicas hostiles del gobierno

Presiones competitivas en aumento
Vulnerabilidad ante la inflacién

Cambios en las necesidades del consumidor

De lo expuesto anteriormente el analisis permite:

* Determinar las posibilidades reales que tiene la empresa para lograr los objetivos que
se habia fijado inicialmente.

* Que el administrador de la empresa adquiera consciencia, sobre los obstaculos que va
a afrontar.

* Permitir explotar eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el efecto de
los factores negativos.

Algunas cuestiones que es necesario contestar para involucrarse con el area de ventas y
superar esta debilidad son las siguientes:

1) Antecedentes de las tendencias de las ventas:

¢ Quiénes estan comprando ahora?

¢ Quiénes van a comprar en el futuro?

¢, Realmente estan comprando los clientes buenos productos?

¢ Qué pueden enseniarle los productos de la competencia, en cuanto a publicidad y
promocion?

¢, Qué necesidades satisfacen los productos?

¢ Cual es la tendencia de las ventas?

¢ Qué hay que hacer para lograr unas ventas mas amplias?




2) Definir la tendencia de mercado

¢,A qué mercado pertenece?

¢, Sus tendencias son a crecer, decrecer, cambiar?

¢, Cudles son las oportunidades mas atractivas de los segmentos de este mercado?

¢ En qué parte del ciclo de la industria se encuentran los lideres del mercado: inicio,
madurez, declive?

¢ Qué parte del mercado total, abarca su producto?

¢, Cuales son los factores clave para el éxito: calidad, precio, prestigio?

¢, Cuando compran los clientes?

¢;Cuando se debe planear los programas, los productos y la produccion del ano
siguiente?

¢, Cudles son los canales de distribucién?

A continuacién se evaluara la pequefia o mediana empresa en base a los siguientes
valores:

A= Lo mejor del ramo

B = Por sobre el promedio

C = Promedio en el ramo

D= A veces causa problemas
E = Entre las peores del ramo



Calificaciones
A B C D E

Comercializacién
Fraccion del mercado
Calidad de productos
Precios
Aceptacién de productos
Conocimiento de productos
Atencion a clientes
Cartera de clientes

Produccion
Ubicacién de la planta
Antigledad de la planta
Antigliedad del equipo
Control de calidad
Suministro de material
Proceso de fabricacién
Expansion
Disponibilidad de mano de obra
Relaciones sindicales
Seguridad en el trabajo
Tasa de accidentes
Control de existencias

Finanzas
Utilidades
Dividendos
Cuentas incobrables
Activo
Ganancia por accion
Liquidez
Relaciones bancarias

Investigacion y desarrollo
Patentes
Aptitud de ingenieria
Estado de la tecnologia
Aptitud de cumplir plazos
Aptitud de cumplir presupuestos




Calificaciones
A B C D E

Administracién
Rotacion de personal
Experiencia
Comunicacion
Aptitud de cumplir planes
Aptitud de formular presupuestos
Firmeza de las decisiones
Profundidad de cualidades

Se recomienda tener cuidado con aquellos puntos en donde la evaluacién es la
letra “D” y especialmente donde es “E”. Para estas evaluaciones es necesario calcular
el tiempo y el dinero que se necesitara para colocarlos por lo menos en la letra “C”.

Analisis de la posicion financiera de la empresa.

La mayoria de las empresas no se asume el compromiso de reinvertir y en
cambio, retiran las utilidades de la empresa corriendo el riesgo de dejarla desprovista.
Ponen en movimiento fuerzas que la debilitan silenciosamente, haciéndose visibles los
resultados después de algunos afnos; llegado a esto puede ser demasiado tarde para
reinvertir.

En este apartado se explica que analisis puede efectuar cualquier empresa
manufacturera para evaluar lo que esta sucediendo incluyendo:

*

Analisis del mercado y de la competencia, que revelan como se comparan los bienes
qgue ofrece la empresa, en relacion con los de la competencia.

* Analisis financiero, para evaluar la rentabilidad de la empresa.

Rendimiento de la inversiéon = Utilidad bruta
Activo neto

El rendimiento de la inversién proporciona una base que se puede comparar con
el rendimiento de otras inversiones, como por ejemplo en CETES o en mesa de dinero.
También puede mostrar la rentabilidad de la empresa en comparacién con otras
empresas.



El principal propésito del analisis de fondos, es el de determinar para un periodo
dado de tiempo, de donde se obtuvieron los fondos y a qué uso se destinaron.

¢ Los inventarios crecieron o disminuyeron?

¢ Han aumentado o disminuido las cuentas por cobrar?

¢Las cuentas por pagar y las deudas son mas elevadas o han disminuido?

Por ejemplo, si las cuentas por cobrar crecen junto con las ventas, mientras los
inventarios se mantienen constantes, ello esta indicando que el efectivo esta financiando
mas ventas a nuevos clientes. Pero en cambio, si las cuentas por cobrar y las ventas
caen junto con el crecimiento de los inventarios, es una mala sefial. EIl dinero esta
inmovilizado en bienes terminados o materias primas y no es aplicado en manera
eficiente. El empresario debe preguntarse si el dinero ha sido empleado para financiar
un proyecto que rinda beneficios en el futuro.

Una vez que se ha llevado a cabo un plan estratégico util, flexible, continto y
sencillo basado en un pensamiento objetivo, realista. Se recomienda llevar a cabo
revisiones periddicas con la finalidad de:

= Mantener de manera fresca en la mente lo referente a la declaracion de misién y la determinacion de la
vision.

= Asegurarse de que las actividades cotidianas sean consistentes y apoyen la misién y la visién.

= Enfocarse en aspectos del plan estratégico a largo plazo que necesiten abordarse inmediatamente o en el
futuro cercano.

= Asegurarse de que las disposiciones de la planeacion tactica estén relacionadas directamente con la
planeacion estratégica y se estén cumpliendo de manera oportuna y con eficacia.

= |dentificar circunstancias (como un cambio de tecnologia) que puedan requerir, revalorar y posiblemente
cambiar el rumbo estratégico.

= |dentificar informacion nueva que necesite incluirse en el andlisis de aspectos criticos, en especial
informacién que puede originar modificaciones en algunos de los planes de accion y/o de los objetivos
estratégicos.




Aplicacidn del plan estratégico de negocio a una empresa en particular o cualquier
otra con caracteristicas similares.

Se ha mostrado de manera general el plan estratégico de negocio a continuacion se
lleva a cabo la aplicacién del mismo plan pero a una empresa en particular que cumple
con las caracteristicas de ser una pequefia empresa manufacturera que desde sus
inicios ha sido dirigida por un solo administrador o duefio. Para efectos de este trabajo
ha sido cambiado el nombre real de la empresa y se ha denominado Ce-Be-Eme.
Senalando que dicho plan puede ser aplicado a cualquier otra empresa con
caracteristicas similares.

Antecedentes de la empresa.

Ce-Be-Eme, es una pequeina empresa dedicada a la fabricacién de calderas para
la generacion de vapor y agua caliente, ubicada en la zona industrial Vallejo.

Fundada el 2 de diciembre de 1971, por cinco ingenieros mexicanos que se
unieron para formar la empresa, pero a través de los afos y por asi convenir a sus
intereses se separaron de la sociedad, quedando Unicamente uno de los fundadores que
a la fecha es la persona que dirige el negocio. Sin embargo a pesar de su animo por
continuar en el negocio el desgaste fisico por el paso de los afios se hace presente, por
lo que se sugiere que se siga un plan para que una vez que el actual administrador se
retire, la empresa continué con su posicién competitiva y ain mejor sea superada.

Se propone que se piense en el futuro de este negocio y de todos aquellos que se
encuentren en situaciones similares y se tome la decision si sera alguno de los hijos el
que ocupe el puesto de la direccién o bien se promueva alguna persona dentro de la
misma empresa que se considere que cubra el perfil o bien se contrate una persona
externa, segun decida el actual administrador. Cualquier decisidbn que se tome se
recomienda se haga con anticipacion de por lo menos dos anos antes del retiro definitivo
del administrador para llevar a cabo el plan.

Para tomar la decision anterior es necesario tomar en cuenta:

a) Edad de los hijos

b) ¢ Si existen varios hijos a quién se debe elegir?

c) ¢ Existe interés por parte de ellos hacia el negocio?

d) ¢ Tienen capacidad para dirigir el negocio?

e) ¢,Se han involucrado con el negocio o lo desconocen completamente?

Una vez que se ha decidido de acuerdo con las circunstancias particulares que
seran los hijos los que continuaran al frente de la empresa, es necesario seguir un plan
de capacitacion para el futuro sucesor, si se decide que a todos se les dara la
oportunidad de mostrar sus habilidades, es conveniente que estén algunos meses en
cada una de las areas clave como: produccidn, ingenieria, finanzas llevando una
evaluacién periédica de su desempefo, que servira para tomar la decisién de quién
ocupara el puesto en un futuro. Aunque es necesario prever que pueden existir
conflictos entre los mismos hermanos y se puede romper la armonia de la familia; antes



de realizar cualquier accion es necesario pensar friamente en lo que mas conviene al
negocio, pero sin olvidar que es indispensable mantener la armonia de la familia ya que
se pretende estar bien en todos los sentidos.

En caso de no tener hijos o una vez que se ha analizado la situacion en particular
del fundador y decide que por diferentes razones no es conveniente dejar a algun
miembro de la familia, se pensara en la posibilidad de promover a alguna persona de la
empresa que se considere tenga la capacidad necesaria para dirigirla de manera optima.
En este caso se tiene la ventaja que se conocen las habilidades, desemperfio y valores
del prospecto asi como su caracter para ser un lider y tomar decisiones importantes. En
este caso es necesario tener la certeza que manejara honradamente todas las
operaciones que se lleven a cabo. Tal vez los hijos pudieran formar un consejo de
administracion en donde pudieran participar en las decisiones clave del negocio, al
mismo tiempo que vigilan el desempefio general de la empresa con base en los
resultados que se obtengan.

Si dentro de la empresa no existe una persona que cubra el perfil es necesario
iniciar la busqueda de una persona externa para que se involucre con todas la
actividades antes de dejarlo al frente de la direccién.

Una vez que ha pasado el proceso de seleccion de la persona que quedara al
frente de la direccidén y se le ha dado la capacitacion necesaria a la persona designada;
se recomienda al fundador cuando decida retirarse lo haga al cien por ciento, porque no
es recomendable que se encierre en su oficina diciendo a tomo mundo que el ya no
toma decisiones, sin embargo lo sigue haciendo en perjuicio del nuevo administrador ya
gue no podra realmente dirigir el negocio por si mismo y de manera independiente.

Para continuar con la competitividad de la empresa y alin mejorar se recomienda
sequir el siguiente plan estratégico de negocio:

Definir la mision:

Ofrecer “soluciones” a la demanda de energia a través de equipo generador de agua caliente y vapor
con los mayores estandares de calidad en el mercado.

Quizés la misién existe, pero no se encuentra difundida y compartida por todos
los miembros de la empresa, por o que es necesario que una vez revisada, sea
conocida y compartida por todos, ademas de que todo el personal este completamente
identificado con la misién.

Para definir la visibn de Ce-Be-Eme y de cualquier otra empresa es necesario
contestar tres preguntas basicas:




1.- ¢ Cual es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de Ce-Be-Eme?
Continuar siendo la empresa lider por su calidad en el mercado de calderas.

2.- ¢En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos de la empresa
para alcanzar la idea a futuro?
En atender las necesidades del cliente y estar a la vanguardia en tecnologia.

3.- ;,Como se sabe que se va por el camino correcto?
Teniendo un monitoreo constante de la situacién que guarda la competencia.

Definir la vision:

Continuar siendo lideres en el ramo de las calderas ofreciendo a nuestros clientes el equipo que
satisfaga sus necesidades siempre con los mayores estandares de calidad.

Una vez que se ha establecido la misién es necesario definir los objetivos y trabajar para
lograrlos:

Los objetivos de Ce-Be-Eme son los siguientes:

a) Continuar siendo una empresa lider en ramo de las calderas.

b) Aumentar la rentabilidad.

c) Realizar las actividades de todas las areas bien y a la primera vez.

d) Reducir al maximo posible los tiempos de entrega mediante el uso de la tecnologia.

e) Reducir los riesgos de trabajo implantando las maximas condiciones de seguridad posibles.
f) Reducir al maximo posible los inventarios de materia prima.

g) Estar atentos a los cambios del ambiente externo y preparados para aprovecharlos.

h) Ser una empresa que proporcione remuneraciones al personal en base a sus rendimientos.




Estrategias para lograr cada uno de los objetivos anteriores:

a) Continuar siendo una empresa lider en ramo de las calderas.

1)

2)

3)

4)

Lanzar constantes campanas de publicidad eligiendo los medios mas
eficientes y econdmicos que hayan sido utilizados con anterioridad y se
tenga pleno convencimiento de su eficiencia, como puede ser la seccion
amarilla, pagina en Internet, elaboraciéon de una revista propia, anuncios en
los diferentes periddicos o revistas industriales.

Establecer un mecanismo para que las lineas telefonicas del area de ventas
siempre estén disponibles y se contesten a los primeros timbrazos. Una vez
que no se contesten establecer como estrategia que suenen todas las
extensiones de la empresa como llamada de atencion de que no se esta
atendiendo un posible cliente.

Poner atencidn en el o los motivos porque una venta se pierde, para realizar
acciones que permitan que el numero de ventas pérdidas sea cada vez
menor.

Revisar y en su caso modificar los planes de pago al personal de ventas por
lo que se recomienda tener un sueldo base y un porcentaje de comision
sobre sus ventas, una vez que se ha cubierto una cuota minima establecida
previamente. Ademas de realizar una evaluacion constante de los
resultados alcanzados por cada uno de ellos, tomando las medidas
necesarias para mejorar cualquier situacion. No se recomienda manejar un
sueldo fijo al personal de ventas es mas conveniente manejarlo en funcién
de sus resultados.

b) Aumentar la rentabilidad.

1)

Para aumentar la rentabilidad se propone involucrar a todas las areas; por
ejemplo el area de compras, su trabajo se realizaria de forma eficiente,
comprando al proveedor que proporcione el mejor precio, la mejor calidad y
en el menor tiempo posible, el area de produccion, haciendo bien su trabajo
a la primera vez evitando con ello desperdicio de material o retrabajos por
defectos en la produccion, el area de ventas, proporcionando el menor
descuento posible ya que existe flexibilidad de proporcionar hasta un 15%
de descuento; el area administrativa, facturar a tiempo y en forma correcta
las calderas terminadas para que entren a revisién y el cliente efectue el
pago lo antes posible y una vez recibido el pago y mientras no se ocupe el
dinero invertirlo en algun instrumento de inversion que proporcione el
mayor rendimiento del mercado. Para mantener motivado al personal a que
contribuya con la rentabilidad se recomienda distribuir las utilidades entre
las personas que hicieron posible lograrlas como lo establece la Ley.



2) Fomentar en todos los departamentos de la empresa una cultura de ahorro y
llevar un control de los gastos cotidianos como son luz, agua, teléfono,
papeleria, etc. Ya que ha medida que estos gastos disminuyan en la medida
de lo posible la utilidad sera mayor, sin caer nunca en los excesos porque
puede resultar contraproducente.

3) Evaluar si los gastos que se hacen en reparacion de una maquinaria y
equipo son convenientes o es mas rentable comprar otro equipo que
requiera menos mantenimiento.

4) Llevar un constante monitoreo del rendimiento que se obtiene en relacion
con lo presupuestado y con el mismo periodo del ejercicio anterior y en
dado caso que sea inferior buscar la causa o causas que estan originando
dicha situacion.

c) Realizar las actividades de todas las areas bien y a la primera vez.

1) Siempre se debe inculcar esta ideologia entre todos los miembros de la
empresa, mediante platicas o mejor aun con el ejemplo de quien dirige.

2) Hacer consciente al personal de todos los departamentos, que en la medida
que se hacen las cosas bien y a la primera se logran muchos beneficios,
dentro de algunos de ellos, es evitar gastos innecesarios tanto de materiales
como de mano de obra, siendo en beneficio de todos.

3) Se logra una excelente imagen con el cliente porque el producto final
siempre es de calidad.

4) Platicar con el personal para que expresen las dificultades que se les
presentan para hacer las cosas bien y a la primera y proporcionarles todo el
apoyo necesario como es capacitacion, equipo de trabajo que se requiera;
logrando con esto un ambiente agradable de trabajo.

d) Reducir al maximo posible los tiempos de entreqa mediante el uso de la
tecnologia

1) Llevar un control mensual de las horas invertidas en la producciéon de cada
caldera comparandola con las horas estandar e investigando las causas de
diferencias excesivas.

2) Dar libertad a los trabajadores para que expresen sus ideas y apoyarlas
implantandolas cuando sirvan para hacer mas rapido y de manera mas
eficiente cualquier parte del proceso de fabricacion de las calderas o de
cualquier otra area.



3)

4)

Reemplazar con tecnologia de punta la maquinaria que vaya siendo
necesario cambiar por su desgaste u obsolescencia.

Estar informado mediante suscripciones a revistas especializadas o
mediante el acceso a Internet de los avances tecnolégicos que vayan
surgiendo y que afecten el proceso de produccidon, para evitar que la
competencia se adelante.

e) Reducir _los riesqos de trabajo implantando las maximas condiciones de

sequridad posibles.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Hacer consciente al personal de la planta mediante platicas periédicas del
uso adecuado del equipo se seguridad como son los zapatos, guantes,
lentes, etc. proporcionando algun incentivo a quien cumpla estrictamente lo
indicado, y sanciones para quien se sorprenda que no lo hace.

Establecer rétulos y senalizaciones en todos los lugares de peligro dentro
de la planta.

Mantener extinguidores visibles y en buenas condiciones en lugares
estratégicos en caso de incendio.

Realizar examenes médicos periodicos al personal expuesto al contacto con
sustancias toxicas.

Programar cursos peridodicamente sobre seguridad e higiene donde asista el
personal sindicalizado.

Realizar simulacros para que en cuanto se presente una contingencia se
tenga conocimiento de la manera precisa como actuar.

f) Reducir al maximo posible los inventarios de materia prima

1)

2)

3)

4)

Primero es necesario fijarse la meta en relacién al porcentaje se desea bajar
el inventario y en que tiempo, una vez lograda esta meta formularse otra.

Para disminuir el inventario es necesario llevar a cabo una planeacion
adecuada del material que se utiliza y solicitar unicamente la cantidad
exacta en el momento preciso.

Reducir de manera planeada el inventario de materia prima permite
disminuir la cantidad de material obsoleto.

A medida que se reduzca el inventario, se reducira espacio fisico que se
ocupa para almacenarlo pudiendo aprovechar ese espacio para otras
actividades. También permite disminuir los pagos que por concepto de
sueldo se hace al personal que se tiene actualmente para manejar el



almaceén.

g) Estar atentos a los cambios del ambiente externo y preparados para
aprovecharlos

1) Son muchos los cambios que se presentan dia a dia, una forma de estar
involucrados con el medio externo es leer peridédicos y revistas, para
mantenerse al tanto de lo que sucede en el mundo de los negocios.

2) Asistir o enviar al personal clave a cursos o conferencias de temas que
afecten al negocio. Asi como pertenecer a alguna asociacion o camara
relacionada con el negocio de las calderas, donde se participe de forma
activa.

3) Observar y analizar constantemente a la competencia y pensar que hacer
para siempre estar un paso adelante.

4) Estar atento a las necesidades del cliente para ofrecerle lo que esta
necesitando.

h) Ser la empresa _que mejores remuneraciones se proporcionen al personal en
base a sus rendimientos.

1) Si la empresa gana, el trabajador también gana. Es la forma de motivar al
personal.

2) Colocar el personal en donde mejor desarrollen sus aptitudes personales.

3) Contratar a personal calificado y capacitado para llevar a cabo las diferentes
actividades.

4) Evitar la rotacion constante del personal, ya que perjudica la continuidad de
las actividades de la empresa, ademas entre mas experiencia tenga una
persona mas rapido hace su trabajo.



Para llevar a cabo todas estas actividades y lograr de manera exitosa los
objetivos fijados es necesario:

> Designar a las personas responsables de llevar a cabo cada tarea.
> Delegar responsabilidad pero también autoridad.

> Pedir que se entreguen reportes por escrito de los avances o problemas que
se estan teniendo para llevar a cabo las diferentes actividades.

» Haber comunicacion y retroalimentacion entre las personas involucradas en
las diferentes actividades.

> Proporcionar capacitacion y motivacion al personal.
Para que un plan estratégico funcione es necesario considerar:

1) La preparacion del administrador en materia de planeacion estratégica.- Lo
que se sugiere en el caso de Ce-Be-Eme asi como para todas aquellas
empresas que se encuentren en situaciones similares a ésta se apoyen en
los servicios externos de un especialista en la materia que pueda asesorar
en esta funcion.

2) Tener objetivos concretos, bien definidos y alcanzables en un tiempo
razonable. Los objetivos de Ce-Be-Eme se mencionaron en parrafos
anteriores y cubren las caracteristicas antes sefaladas.

3) Suficiente informacidn destinada a la elaboraciéon de planes de acciéon. Ce-
Be-Eme se hace llegar de informacion a través de revistas especializadas,
periddicos, radio, television, Internet, estadisticas propias o publicaciones
que son de interés, observando a la competencia, escuchando al cliente,
mediante estudios de mercado, intercambio de ideas, opiniones y puntos de
vista entre los mismos empleados.

4) Revision eficaz del plan estratégico.- Uno de los aspectos importantes para
que un plan estratégico funcione, es precisamente mediante la revision
constante y a profundidad de dicho plan; ya que si se elabora un plan pero
no se invierte tiempo en corregir las posibles fallas o deficiencias en que se
haya incurrido en su planeacion muy probablemente no tendra los
resultados que se espera.

Como ya se menciono anteriormente el plan estratégico de negocio debe estar a
cargo del administrador y es recomendable que éste reciba asesoria de consultores
expertos en planeacion estratégica. El plan estratégico de negocio se va a
complementar con planes de accién especificos y para lograr los objetivos de la
empresa, es necesario tenerlos perfectamente definidos e invertir todos los recursos
humanos y financieros para lograrlos como se han planeado. En el caso de Ce-Be-Eme



ya se han mencionado sus objetivos asi como las estrategias para lograrlos. Sin
embargo con tener los planes en la cabeza en un principio y en papel en un segundo
término, no es suficiente para lograr el objetivo final, sino que es necesario poner a
trabajar esa idea e ir mejorando la forma de alcanzarla asi como una vez que se haya
alcanzado el objetivo, evaluar su resultado y comparar lo que se ha logrado con lo que
se tenia previsto inicialmente.

Cuando realmente se planea se obtienen los siguientes resultados:

a) No tener excesivas situaciones imprevistas como por ejemplo que la
competencia saque al mercado un producto que pueda sustituir al de la
empresa.

b) Tener un parametro para controlar el éxito o fracaso de Ce-Be-Eme, porque
inicialmente se fijo el objetivo deseado, por lo que al final existe una base
para comparar los resultados.

c) Tener una guia de accion clara y precisa, esto se logra invirtiendo tiempo en
elaborar planes estratégicos.

d) Tener una vision a largo plazo, es decir se puede ver a uno, dos o tres ahos
lo que pudiera suceder en el futuro.

e) Se cuenta con criterios para decidir las inversiones y gastos a realizar,
siendo una de las muchas ventajas de invertir tiempo y esfuerzo en planear,
logrando tener el control de un mayor numero de acontecimientos evitando
el desperdicio de dinero, tiempo y oportunidades.

Ce-Be-Eme asi como cualquier otra empresa que se encuentre en una situacion
similar, necesita tener claras las siguientes preguntas para alcanzar la rentabilidad:

1) ¢Hacia donde se desea ir?

A permanecer en el mercado como la empresa lider en el ramo de calderas,
teniendo todos los beneficios que esto trae consigo como son: solvencia,
rentabilidad y liquidez.

2) ¢ Como se va a llegar ahi?

Trabajando de forma coordinada en todas las areas de la empresa de manera
ardua y constante para ser eficientes cada quien en su actividad, teniendo siempre
en mente el objetivo principal que es ser los mejores en el ramo de las calderas.

3) ¢ Cuales sistemas y procedimientos se utilizaran para lograr los objetivos?
- La mejora continua del proceso debe ser una forma de trabajo
- Inculcar al personal que labora en la empresa hacer bien su trabajo desde la
primera vez.



- Tomar en cuenta las opiniones de los trabajadores y respaldar sus ideas
poniéndolas en practica cuando realmente beneficien a la empresa en algun
aspecto.

- El ahorro de materiales y tiempo por parte de cada uno de los trabajadores
de todos los niveles y areas.

- La busqueda del mejor proveedor en cuanto a costo y calidad

- Delegar responsabilidades para que cada quien tome las decisiones
necesarias en su area de trabajo.

- Comunicacion y retroalimentacion constante

- Ser flexibles a los cambios y tratar de estar lo mejor preparados para ellos.

- Contar con personas que realmente se identifiquen con los valores de la
empresa.

- Trabajar siempre en base a objetivos previamente definidos y discutidos.

- Premiar o castigar la actuacion y resultados de la gente en sus respectivos
puestos de trabajo.

4) ;Cémo se van a lograr los objetivos con la menor inversion de tiempo, esfuerzo y
recursos?

Contando con gente que esté comprometida capacitada y motivada con su trabajo,
habiendo una comunicacion eficiente en todos los niveles.

La estrategia representa el patrdn basico de los objetivos y politicas que definen a la
empresa y respuesta a preguntas basicas como:

* ¢ En qué rama de negocios se encuentra Ce-Be-Eme?
En la rama de la industria manufacturera de calderas de generacion agua caliente
y vapor.

* ¢ Cual es el presupuesto de ventas que se tiene de aqui a cinco afios?
Dicho presupuesto se muestra en la grafica Num. 4.

Presupuesto de ventas
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* ; Cémo se compite?
En base a precio, calidad, servicio, tiempo de entrega y los principales
competidores son:

Calderas Myrggo (Monterrey)

Calderas Powermaster (San Juan del Rio)
Termopaileria del Centro (Guanajuato)
Clayton de México (México, D.F.)

* ¢; Qué se esta tratando lograr?
Seguir siendo lideres en el mercado en el ramo de las calderas.

Dentro de las fuerzas que tiene Ce-Be-Eme se encuentran las siguientes:

a) Se tiene una estructura elastica y con poco personal. Los empleados
desempenan diferentes funciones y de hecho cada uno se adapta a las
necesidades de la empresa, asi se convierten en comodines para enfrentar a la
competencia en forma directa.

b) Se puede movilizar a los empleados en forma inmediata, ante los cambios en las
condiciones del mercado ganando tiempo.

c) Rapida toma de decisiones en todos los niveles.

d) Se cuenta con un mercado amplio y cuando una determinada industria se
encuentra en recesion otro tipo de industria se encuentre en auge.

Para formular un plan estratégico de negocio para Ce-Be-Eme, asi como para
cualquier otra empresa manufacturera que se encuentre en situaciones similares se
requiere lo siguiente:

1.-Un analisis del medio exterior de la empresa para aprovechar oportunidades vy
prevenir amenazas considerando:

Competencia

Clientes

Proveedores

Gobierno

Tratados internacionales

2.- Un andlisis al interior de la empresa para contemplar los puntos débiles y las
fortalezas considerando:

Personal
Instalaciones



Situacion financiera
Comunicacion
Sindicato

3.- Contemplar el panorama a largo plazo (cinco, siete, nueve anos) aunque el periodo
para los planes varia dependiendo de las circunstancias.

Avances tecnoldgicos
Productos sustitutos
Competencia

Politicas gubernamentales

4.- ;Quién la lleva a cabo? El disefio de un sistema de planeacién estratégica, es
responsabilidad de la direccion y se recomienda hacerlo de manera conjunta el
administrador actual con el futuro administrador, para que este Ultimo se vaya
involucrando en la compania.

Al llevar a cabo el plan estratégico de negocio se debe tomar en cuenta:

= Lainflacién

= Suministro de materias primas

* Incremento de costos

» Tasas de interés

*» Medios de financiamiento

= Precios de venta

» Tasa de desempleo

= Cambios en las aptitudes y conducta de compra de los consumidores, etc.

Las condiciones inestables que se viven en Ce-Be-Eme y en la mayoria de las
empresas afectan su planeacién de dos maneras:

1) Las circunstancias a las que se enfrenta Ce-Be-Eme cambian con rapidez como
son la tecnologia y las exigencias para obtener certificaciones de reconocimiento
internacional.

2) Se presenta una serie de nuevos problemas que deben ser resueltos de manera
eficiente.

Para adaptarse a los cambios hay que disefiar planes a corto plazo vy
procedimientos detallados. A continuacion se aplica un cuestionario para que el
empresario tome consciencia de lo importante que es pensar en la empresa de aqui a
cinco anos.



Describir brevemente los productos que constituiran el 80% de las ventas de aqui a
cinco anos.

Fabricacion de calderas

¢, Qué confianza le merece la calidad de los productos que fabrica?

(Del 0 al 100 por ciento 90 %).

¢ Qué empresas, o industrias 0 consumidores seran sus clientes de aqui a cinco anos?
Industria textil, industria alimenticia, sector salud, manufactureras e industria

quimica.
¢, Qué confianza tiene usted en que seran sus clientes?
(Del 0 al 100 por ciento 90 %).

¢ Quiénes seran sus competidores directos de aqui a cinco anos?

Calderas Myrggo, calderas Powermaster, Termopaileria del Centro, Clayton de
México.

Probablemente pronto haya competencia del extranjero.

¢ Qué confianza tiene en que no habra otros?

(Del 0 al 100 por ciento 60 %).

Describa lo cambios tecnoldgicos que cree ocurrirdn en los cinco afos proximos y que
afectaran significativamente los costos de produccion o la calidad de los productos de
Ce-Be-Eme?

Habra equipo mas sofisticado, por lo que se requerira invertir en la nueva
tecnologia. Habra nuevos estandares de calidad que sera necesario conocerlos y
alcanzarlos para seguir siendo los primeros en el mercado.

¢ Qué confianza tiene en haber anticipado todos los cambios tecnolégicos?

(Del 0 al 100 por ciento 70 %).

Describa los cambios que considera habra en la Legislacién Local y Nacional que se
promulgara en los proximos cinco afos y que afectara a Ce-Be-Eme de manera
importante:

Probablemente habra modificaciones en cuanto a aranceles, lo que propiciara la
entrada de calderas del extranjero pero también la apertura de las fronteras dara a
Ce-Be-Eme la posibilidad de exportar.

¢, Qué confianza tiene de haber previsto los cambios mas importantes en la nueva
Legislacién ?

(Del 0 al 100 por ciento 65 %).

¢ Cudles seran los clientes mas importantes de Ce-Be-Eme en los diferentes sectores
industriales de aqui a cinco anos?
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¢ Qué confianza tiene usted en la exactitud de estas cifras?
(Del 0 al 100 por ciento 65 %).

A continuacién se hace uso de la herramienta de analisis de fuerzas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa:

¢ Qué puntos fuertes tiene Ce-Be-Eme que podrian facilitar el logro de los objetivos?

* Experiencia en el area de negocios, nivel de conocimientos y habilidades
de los niveles de direccidon, sistema de planificacion, espiritu emprendedor,
sistemas operacionales, lealtad y experiencia del personal, orientacion al mercado
de la empresa y claridad de sus objetivos.

* Calidad de los disenos, acceso a fuentes externas de desarrollos
tecnoldgicos.

* Imagen de calidad, diferenciacion de la empresa y su producto o servicio,
buen posicionamiento de la marca.

* Altos margenes de utilidades, capacidad de generacion de recursos
internos, estabilidad financiera, capital de trabajo y habilidad administrativa.

* Satisfaccion notoria de los clientes

¢ Qué puntos débiles existen en Ce-Be-Eme que podrian ser serios obstaculos en el
logro de los objetivos?

No se tienen diversificacion de productos para ofrecer al cliente.
No se tiene experiencia en la gestidon de ventas al publico en general
Inexperiencia en el lanzamiento de nuevos productos

La maquinaria se desgasta dia a dia y no se invierte en maquinaria de vanguardia.



El analisis de las fortalezas y debilidades, asi como de las oportunidades vy
amenazas de Ce-Be-Eme, y de cualquier otra empresa pretende aislar los principales
problemas que enfrenta por medio de un analisis detallado de cada uno de los cuatro
factores. Formulando posteriormente una estrategia para resolver los problemas clave.

Debilidades

Instalaciones obsoletas

Vulnerable a presiones de la competencia
Linea de productos limitada

Escasas habilidades de comercializacién

Para llevar a cabo un andlisis externo es necesario reflexionar sobre los siguientes
aspectos:

Oportunidades

- Diversificacion en productos relacionados
- Anadir productos complementarios

Dentro de las amenazas se debe evaluar:

Probable entrada de nuevos competidores
Aumento en venta de productos sustitutos
Politicas hostiles del gobierno

Presiones competitivas en aumento
Vulnerabilidad ante la inflacion

Cambios en las necesidades del consumidor

De lo expuesto anteriormente el analisis permite:

* Determinar las posibilidades reales que tiene Ce-Be-Eme para lograr los
objetivos que se habia fijado inicialmente.

* Que el administrador de la empresa adquiera conciencia, sobre los obstaculos
que va a afrontar.

* Permitir explotar eficazmente los factores positivos y neutralizar o eliminar el
efecto de los factores negativos.



Algunas cuestiones que es necesario contestar para involucrarse con el area de ventas y
superar esta debilidad son las siguientes:

1) Antecedentes de las tendencias de las ventas:

¢Quiénes estan comprando ahora?

¢ Quiénes van a comprar en el futuro?

¢ Realmente estan comprando los clientes buenos productos?

¢ Qué pueden ensenarle los productos de la competencia, en cuanto a publicidad y
promociéon?

¢ Qué necesidades satisfacen los productos?

¢ Cual es la tendencia de las ventas?

¢ Qué hay que hacer para lograr unas ventas mas amplias?

2) Definir la tendencia de mercado

¢A qué mercado pertenece?

¢ Sus tendencias son a crecer, decrecer, cambiar?

¢ Cuales son las oportunidades mas atractivas de los segmentos de este mercado?
¢En qué parte del ciclo de la industria se encuentran los lideres del mercado:
inicio, madurez, declive?

¢ Qué parte del mercado total, abarca su producto?

¢Cuales son los factores clave para el éxito: calidad, precio, prestigio?

¢ Cuando compran los clientes?

¢Cuando se debe planear los programas, los productos y la produccion del ano
siguiente?

¢ Cuales son los canales de distribucion?

A continuacion se evaluard a Ce-Be-Eme 6 cualquier otra empresa que se
encuentre en una situacion similar en base a los siguientes valores:

A= Lo mejordel ramo

B = Por sobre el promedio

C = Promedio en el ramo

D= A veces causa problemas
E = Entre las peores del ramo

Calificaciones
A B C D E

Comercializacion

Fraccion del mercado X
Calidad de productos X
Precios X
Aceptacion de productos X
Conocimiento de productos X
Atencion a clientes X

Cartera de clientes X




Produccion

Ubicacién de la planta
Antigledad de la planta
Antigliedad del equipo
Control de calidad
Suministro de material
Proceso de fabricacién
Expansion
Disponibilidad de mano de obra
Relaciones sindicales
Seguridad en el trabajo
Tasa de accidentes
Control de existencias

Finanzas

Utilidades
Dividendos

Cuentas incobrables
Activo

Ganancia por accion
Liquidez

Relaciones bancarias

Investigacion y desarrollo

Patentes

Aptitud de ingenieria

Estado de la tecnologia

Aptitud de cumplir plazos
Aptitud de cumplir presupuestos

Administracion

Rotacion de personal
Experiencia

Comunicacion

Aptitud de cumplir planes

Aptitud de formular presupuestos
Firmeza de las decisiones
Profundidad de cualidades

Calificaciones

A B C D E

_ _X_— _
- _x
_ _X_— _
X
_X_—
X
_ _X_— _
- _x
_ _X_— _
- _x
_ _X_— _
- _x
X
_X_
X
_X_
X
_ _X_
- X
_X_
- _x
_ _X_
D S
_ _X_
_ _X_— _
D S
_ _X_— _
- _x
_ _X_
D S
X




Se recomienda tener cuidado con aquellos puntos en donde la evaluacién es la
letra “D” y especialmente donde es “E”. Para estas evaluaciones es necesario calcular
el tiempo y el dinero que se necesitara para colocarlos por lo menos en la letra “C”.

En Ce-Be-Eme se sugiere que en el area de comercializacion se inicien los
trabajos para formar una cartera de posibles clientes.

1) Se propone realizar por lo menos 100 visitas el primer ano a empresas que
actualmente utilicen calderas.

2) Poner especial atencion a los comentarios, sugerencias o recomendaciones
que hacen los clientes visitados.

3) Preparar informacion en un disco compacto para los clientes con las
principales innovaciones o caracteristicas técnicas que lo ayuden a hacer
una buena eleccion cuando tenga necesidad de adquirir una nueva caldera.

4) Se sugiere contratar un espacio en la seccion amarilla.

5) Crear un portal de la empresa en Internet.

6) Llevar un control de los datos de clientes que han comprado calderas.

Con estas acciones se pretende mejorar en el area de comercializacién ya que en
es el punto en que la empresa se encuentra dentro de las peores del ramo.

Andlisis de la posicidn financiera de Ce-Be-Eme y de cualquier otra empresa.

En Ce-Be-Eme y en la mayoria de las empresas no se asume el compromiso de
reinvertir y en cambio, retiran las utilidades de la empresa corriendo el riesgo de dejar a
la empresa desprovista. Ponen en movimiento fuerzas que la debilitan silenciosamente,
haciéndose visibles los resultados después de algunos anos; llegado a esto puede ser
demasiado tarde para reinvertir.

En este apartado se explica que analisis puede efectuar Ce-Be-Eme 6 cualquier
empresa manufacturera que se encuentre en situaciones similares para evaluar lo que
esta sucediendo incluyendo:

* Analisis del mercado y de la competencia, que revelan cédmo se comparan los bienes
que ofrece la empresa, en relacion con los de la competencia.

* Analisis financiero, para evaluar la rentabilidad de la empresa.

Rendimiento de la inversion = Utilidad bruta = 19.843,000.00 = 44%
Activo neto 44,788,000.00

El rendimiento de la inversién proporciona una base que se puede comparar con
el rendimiento de otras inversiones, como por ejemplo en CETES o en mesa de dinero.
También puede mostrar la rentabilidad de Ce-Be-Eme en comparaciéon con otras
empresas.



El principal propésito del analisis de fondos, es el de determinar para un periodo
dado de tiempo, de dénde se obtuvieron los fondos y a qué uso se destinaron. ;Los
inventarios crecieron o disminuyeron?, ;han aumentado o disminuido las cuentas por
cobrar? ;Las cuentas por pagar y las deudas son mas elevadas o han disminuido? Por
ejemplo, si las cuentas por cobrar crecen junto con las ventas, mientras los inventarios
se mantienen constantes, ello estd indicando que el efectivo esta financiando mas
ventas a nuevos clientes. Pero en cambio, si las cuentas por cobrar y las ventas caen
junto con el crecimiento de los inventarios, es una mala sefial. El dinero esta
inmovilizado en bienes terminados o materias primas y no es aplicado en manera
eficiente. El empresario debe preguntarse si el dinero ha sido empleado para financiar
un proyecto que rinda beneficios en el futuro.

Una vez que se ha llevado a cabo un plan estratégico de negocio que Uutil, flexible,
contindo y sencillo basado en un pensamiento objetivo y realista. Se recomienda llevar
a cabo revisiones periddicas del mismo.



Conclusiones
La presente investigacién tuvo como objetivo disefiar un plan estratégico de
negocio dirigido a las empresas del sector manufacturero, que se encuentran en su
etapa de madurez, y que desde sus inicios han tenido un solo administrador, para
cuando se retire el fundador de la empresa, no enfrenten problemas extraordinarios o
aun mas desaparezcan.

La hipotesis de trabajo se aprueba en el sentido de que se ofrecen una serie de
herramientas y alternativas, que permiten al empresario tener una visién mas amplia al
momento de dejar el negocio.

El analisis realizado sobre la continuidad del negocio en las pequefias y medianas
empresas del sector manufacturero que se encuentran en su etapa de madurez, mostré
en buena medida, que no existe una vision por parte del empresario para seguir un plan
estratégico de negocio que contribuya a la continuidad, al llegar el momento de retirarse
del negocio el actual dirigente, permitiendo asi que dicho negocio continle siendo
competitivo y aln mejor sea una oportunidad de crecimiento, bajo esta situaciéon se
derivan las siguientes conclusiones:

1) La no continuidad de las empresas en etapa de madurez, cuando el fundador o duefio
se retira, en gran medida resulta de la falta de vision del empresario.

2) La falta de vision del empresario, se manifestd en las siguientes situaciones:
» Falta de preparacion formal.
» Por las diferentes actividades que realiza el dirigente de las empresas dia con dia,
no invierte tiempo en planear la continuidad del negocio.
* No se delegan responsabilidades.
= No se tienen claros los objetivos de la empresa por o que no se cuenta con
estrategias para lograrlos.
» Las decisiones importantes se toman sin realizar un proceso formal de toma de
decisiones sino de manera rapida e intuitiva.
3) En el contexto actual, el empresario también se enfrenta a una serie de obstaculos
externos, como la competencia internacional que probablemente no es del conocimiento
del empresario, pero si le llega a afectar, aunado a esto la complejidad de los mercados
que no estan bajo control de los empresarios, haciendo mas complicada la
administracion del negocio, por lo que se tiene que hacer un esfuerzo adicional para
mantener la empresa en una situacion competitiva.

4) Si el empresario o dueno que ha estado al frente de un negocio desde sus inicios no
modifica los puntos antes mencionados y no realiza una sistematizacién de experiencias,
es decir no deja de manera escrita y explicita la forma de proceder en una situacion
determinada, asi como llevar a cabo un plan estratégico de negocio, es muy probable
que cuando el empresario se retire del negocio la empresa continde, perdiendo la
competitividad que se ha logrado, el conocimiento del giro, los clientes con que se
cuenta, posicionamiento en el mercado y la rentabilidad, entre otros; todo esto en
detrimento no solo del empresario y su familia, sino de la sociedad misma, al perderse
importantes fuentes de empleo.



Recomendaciones

Con el desarrollo de la presente investigacion y ante el panorama que ésta arroja,
se proponen las siguientes recomendaciones:

Ante la dificil situacién que se vive en el mundo de los negocios y la importancia
de las pequenas y medianas empresas dentro de la economia del pais, es conveniente
sefalar que para contribuir a la continuidad de las mismas o bien aunque la empresa no
se encuentre en posibilidad de una sucesion, es necesario manejar diferentes
escenarios. A fin de apoyar la continuidad de las empresas se recomienda crear
programas que concienticen al empresario de las acciones que se deben de tener en
situaciones futuras, siendo para esto necesario:

1) Promover la creaciéon de un organismo que tenga como finalidad ayudar a que no
desaparezcan las empresas que se encuentran en etapa de madurez por falta
planeacion en cuanto a su continuidad.

2) Mediante folletos, medios de comunicacién masiva, etc., invitar al empresario a
pensar en quién continuara con el negocio cuando éste se retire.

3) Organizar mediante asociaciones o camaras de industriales platicas o cursos que
ofrezcan orientacion en cuestién de la continuidad de los negocios.

4) Designar al futuro sucesor, habiendo llevado a cabo previamente un proceso de
seleccion y capacitacion.

5) Implantar un plan estratégico de negocio de manera anticipada al retiro del fundador.

6) Toda vez que se implante el plan estratégico de negocio, llevarlo a cabo de manera
conjunta el administrador saliente como el actual sucesor.

7) Utilizar la sistematizacion de experiencias en cuanto a toma de decisiones, para que
cuando se presenten situaciones similares saber si se toman o no las mismas
decisiones.

Con la consideracion de estas recomendaciones y con el interés real del
empresario para que el negocio continle, se lograran beneficios con un impacto social
de generacion de riqueza y por cuestiones de caracter laboral.



Sugerencias para un trabajo futuro

La presente investigacion se enfoc6 al sector manufacturero, dejando de lado el
sector servicios que tiene la misma trascendencia, por ser una fuente importante de
empleos, por lo que se sugiere que en lo futuro se retomen las bases del presente

trabajo a fin de llevar a cabo un plan estratégico de negocio para este sector.

Se recomienda hacer trabajos en contextos distintos, con otros tamanos de

empresas con la finalidad de que sean mas ampliamente analizados.

En futuros trabajos seria conveniente analizar los factores de éxito de las

empresas que si han logrado esta continuidad.

Desde el punto de vista académico sera importante vincular este tipo de estudios

con empresas que se encuentren o se pudieran encontrar bajo estas circunstancias.
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, ANEXO Il
EVALUACION ECONOMICA DE UN PROYECTO

Un proyecto de inversién es un conjunto de planes detallados, que se presentan
con el fin de aumentar la productividad de la empresa para incrementar las utilidades
mediante el uso 6ptimo de fondos en un plazo razonable (Gitman, 1998).'%2

Un proyecto de inversion es un plan al que se le asigna determinado monto de
capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, para producir un bien o servicio Util
al ser humano (Ocampo, 2002)."?

Una tercera definicién de proyecto es la unidad estratégica de la planeacién a la
que se asigna parte de los recursos financieros del capital de una organizacion y se
invierten insumos de varias clases que se consideran en la condiciones de mercado, los
aspectos técnicos, los financieros y los econémicos, asi como los ecolégicos, con el
propésito de generar productos o servicios Utiles a la sociedad.

Se puede entender como proyecto de inversién, a una serie de planes que se
piensan poner en marcha, para dar eficacia a alguna actividad u operacién econémica o
financiera, con el fin de obtener un bien o servicio en las mejores condiciones y obtener
una retribucién.

Origen de un proyecto

Los proyectos tienen su origen en la satisfaccion de necesidades individuales y
colectivas, en el primer caso, la de quienes desean tener un negocio propio y en el
segundo de los casos puede ser el resultado de:

a) Crecimiento de la demanda interna
Lo cual es el resultado del aumento de la poblacién, que demanda mas de ese
producto, es decir, del crecimiento del mercado en general.

b) Nuevos productos

Esto sucede cuando los gustos y las preferencias de los consumidores cambian,
entonces surge la necesidad de satisfacer estos cambios, o bien, cuando el nivel de
ingresos de los consumidores o el precio de los bienes varian, propiciando cambios
en la demanda actual de estos bienes.

c) Innovaciones tecnoldgicas en los procesos productivos

Estos proyectos tienen su origen ante la necesidad de reemplazar maquinaria y
equipo obsoleto, permitiendo aumentar la productividad y disminuir los costos
directos para ser competitivos en el mercado tanto en precio como en calidad.

' Gitman Lawrence (1998): Fundamentos de la Administracion financiera, Ecasa, p.28
3 Ocampo José ( 2002): Costos y evaluacion de proyectos, Grupo Patria Cultural, S.A. México, p. 135



d) Sustitucién de importaciones

Cuando en un pais su produccion depende de las importaciones y debido a la
inestabilidad de su moneda surge la necesidad de proyectos, encaminados a la
produccién de bienes que permitan la sustitucion de los importados.

Por lo general, a las personas interesadas en invertir su dinero en algun proyecto,
en especial a los empresarios, les es de gran ayuda conocer las técnicas, que les
permita comparar y elegir entre diferentes opciones de inversién de capitales, dado que
normalmente se inclinaran por aquella que mas conviene desde el punto de vista
econémico. Los procesos de toma de decisiones son cada vez mas importantes y
complejos, debido en particula al desarrollo de la innovacion tecnolégica que ha
reducido el periodo de vida util de los proyectos, ya que en un corto plazo pueden
aparecer nuevas y mejores soluciones para el mismo problema, lo que también puede
significar el éxito o fracaso de un negocio. La justificacién econdmica permite tomar una
decision final sobre la realizacién del proyecto.

La informaciéon generada por los estudios de mercado, técnico y financiero se
analiza con el propésito de definir el monto de las inversiones de capital necesarias para
implementar el proyecto; asi mismo, el resultado de dicho andlisis se incorpora a las
proyecciones del flujo de efectivo. Durante la vida de un proyecto se requiere realizar
inversiones antes de la puesta en marcha y durante la operaciéon del mismo. Invertir en
activos fijos, activos diferidos y capital de trabajo son los principales rubros de los
recursos financieros necesarios antes de poner en operacion un proyecto. Sin embargo,
una vez iniciada la operacién del proyecto quiza sea necesario invertir en sustitucién de
magquinaria para aumentar la capacidad instala o modernizar proceso de produccion de
manera que el proyecto mantenga su competitividad en el mercado; asimismo, quizé se
tenga que modificar el capital de trabajo para adaptarlo a las condiciones de la oferta 'y la
demanda.

Después de razonar las diferentes maneras para solucionar un problema, se
deben tener varios cursos de accion alternativos para alcanzar los objetivos a fin de
escoger el que resuelva mejor el problema desde el punto de vista técnico, econémico,
social.

Una de las claves para comprender el estudio econémico es reconocer que el
dinero tiene un valor en el tiempo. Se ofrece a través del concepto de tasa de interés
una manera de expresar el valor del dinero en el tiempo, también conocida como la tasa
de costo de oportunidad o tasa de descuento.

Otro concepto a considerar en el estudio econémico es el de equivalencia. Dicho
concepto sefiala que cuando es indiferente tener una cantidad de dinero ahora o la
seguridad de recibir otra cantidad o un conjunto de sumas de dinero en el futuro, ambas
posibilidades (cantidad presente y suma de dinero futura) son equivalentes.

Existen dos tipos de tasas de interés que sirven como base en los calculos de los
métodos que se utilizan para realizar evaluaciones desde el punto de vista econémico.
La primera es la tasa de interés simple, que consiste en aplicar determinado porcentaje



de interés durante cierto nimero de periodos (afnos) a la misma cantidad de capital
(préstamo o inversion); esto es:

I=PxixN
Donde:
| es igual al monto de interés ganado después de N periodos.
P= capital invertido o prestado
i= tasa de interés simple
N= numero de periodos que dura la inversion o el rédito.

Por ejemplo, una persona invierte $ 10,000.00 en un banco a una tasa de interés del
15% anual y quiere saber cuanto le regresara el banco dentro de tres anos.

= (10,000.00) x (0.15) x (3) = 4,500.00
VF=P + | = 10,000.00 + 4,500.00 = $14,500.00

Donde VF es el valor futuro dentro de tres anos, si se invierten hoy a valor presente (P)
$10,000.00 a una tasa de interés simple del 15% anual.

El segundo tipo de interés es la rasa de interés compuesto.que se aplica
partiendo de la base que el interés ganado durante un periodo también se capitaliza
ganando interés sobre interés en cada periodo. Al utilizar este criterio pero los mismos
datos del ejemplo anterior, se tienen los siguientes valores:

Ano | Cantidad invertida al principio | Intereses ganados en el afio Cantidad al
del ano final del ano

1 $ 10,000.00 $10,000 x 0.15 = $ 1,500.00 $ 11,500.00

2 $ 11,500.00 $11,500.x 0.15 =% 1,725.00 $ 13,225.00

3 $ 13,225.00 $13,225 x 0.15=$ 1,983.75 $ 15,208.75

Para facilitar los célculos con el método de tasa de interés compuesto se ha
desarrollado una serie de férmulas, en las cuales se utiliza la siguiente notacion de las
variables que intervienen:

i = tasa de interés por periodo

n= numero de periodos de interés

P = cantidad presente de dinero

F= cantidad futura de dinero, equivalente a la cantidad presente de dinero en “n”
periodos a una tasa de interés “i”

A = entradas de dinero o desembolsos al final de cada periodo de una serie uniforme
(cantidades iguales de dinero) que continda por “n” periodos a una tasa de interés “i”.

Las férmulas son las siguientes:
Pago unico
Hallar F (valor futuro), si se conoce




F=P(1+i)"=P (F/P, i%, n)
Hallar P (valor presente), si se conoce
P=F (1+i)"=F (P/F, i%, n)

Serie uniforme equivalente
Encontrar F( valor futuro), si se conoce

F= A[ﬂ +1)" — 1 } A (F/A, 1%, n)
1

Hallar una (serie uniforme), si se conoce

A=P i = F (AF, i%, n)
(1+i) =1

Encontrar A,. si se conoce

i(1+i)
A=P P (A/P, i%, n)
(1+i) =1

Determinar P si se conoce

(1+i)"-1
P=A A (P/A, %, n)
i(1+1)"

Hasta este punto se han exhibido dos criterios importantes, relacionados con las
técnicas de evaluacion econdémica: en primer lugar se comentdé el concepto de
equivalencia, sin el cual no habria ocasion alguna de comparar posibilidades entre series
de flujos de efectivo. En segundo término, la transformacion de los flujos de efectivo de
una serie a una cantidad o a otra serie de efectivo equivalente, genera la necesidad de
especificar las férmulas de interés compuesto, mismas que sirven de base para
desarrollar las metodologias para evaluar los proyectos.

Tasa interna de rendimiento (TIR)

Existen diferentes métodos para analizar y evaluar un proyecto de inversion
desde el punto de vista econdmico, el primero es el de tasa interna de rendimiento o TIR
que es la tasa de interés pagada sobre el saldo que se debe de una inversioén, de tal
forma que el plan de pago hace que el saldo no pagado sea igual a cero cuando se
efectla el dltimo pago.

Este método es el mas empleado para la elaboracién de estudios econdmicos y
también se conoce como método del inversionista o método del flujo de efectivo
descontado. Para el calculo de la tasa interna de rendimiento, todos los beneficios y



costos de una inversion se convierten en un flujo de efectivo, para luego por tanteo
encontrar la tasa de interés “i” que iguale dicho flujo de efectivo con cero.

Se puede utilizar cualquiera de las dos formulas:

VP de los beneficios — VP de los costos = 0
Donde VP = valor presente 0

BAUE - CAUE =0
Donde BAUE = beneficios anuales uniformes equivalentes
CAUE = costos anuales uniformes equivalentes

Al resolver un ejemplo por ambas formas, se tiene primero:
4,380 (P/A, i%, 3) — 10,000 =0

Un primer calculo parai=12%

4,380 (2,402) — 10,000 = 10,520.76-10,000 = 520.76
(positivo)

Supongamos un segundo calculo para i = 18%

4,380 (2,174) - 10,000 = 9,522.12 -10,000 = -477.88
(negativo)

Como la igualdad cambi6 de signo, el valor correcto de i se encuentra entre estos dos
valores. Supongamos que i es igual a 15%

4,380 (2,283) — 10,000 = 9,999.54 — 10,000 = -0.46

El resultado es casi cero, por lo que se puede presumir que la respuesta es correcta.

Cuando existen dos 0 mas opciones de inversion en un proyecto para resolver el
mismo problema, desde el punto de vista econdmico, el andlisis de la tasa interna de
rendimiento se efectia con el método de la tasa interna de retorno incremental (DTIR),
que permite calcular las diferencias (ventajas y desventajas) entre las opciones, de
manera que:

Situacién Decisién
DTIR > TMAR Se toma la opcién con mayor costo
DTIR < TMAR Se toma la opcién con menor costo

Donde TMAR es igual a la tasa minima atractiva de rendimiento para la empresa,
es decir, se trata de la tasa de interés que el empresario ha tomado como base a partir
de la cual se vuelve interesante invertir para la empresa. Normalmente esta tasa debe
ser algunos puntos mas alta que los bonos del gobierno o la que ofrecen los bancos.

Rendimiento sobre la inversion

Cuando una empresa requiere planear a largo plazo sus utilidades y parte
importante de esta planeacidén supone la implementacién de proyectos de inversion, hay
que tener presente que éstos se promueven a intervalos irregulares y casi siempre en
forma unitaria independiente, con repercusiones a largo plazo. Asi, las decisiones que



se tomen ahora afectaran el negocio por varios anos. La adquisicion de maquinaria y
equipo que se integrara a una linea de produccion es un ejemplo tipico de lo anterior, ya
que una vez que se realiza la compra, durante varios anos genera efectos a través de la
depreciacion (que es un costo contratado).

Se llama rendimiento sobre la inversion al beneficio que se espera obtener al
invertir en bienes de capital, donde los rendimientos derivados de un proyecto nuevo de
inversién, se declaran como la diferencia entre los ingresos adicionales y costos
adicionales (excluyendo la depreciacién) generados por el proyecto.

Al analizar el rendimiento de una inversion, es conveniente considerar el tiempo
es un factor que influye en el comportamiento de las variables que intervienen en el
problema. La inversion se realiza una sola vez; sin embargo, el rendimiento (RI,
ingresos o0 ahorros se repite por varios afios y una decision favorable lleva a la siguiente
ecuacion:

(R1 + R2 + R3 + ... + Rn) —inversion > 0

El total del rendimiento depende de la vida util del activo considerado y que en
algunos casos los valores de “Ri” pueden ser diferentes; ademas, los importes de los
rendimientos se encuentran en distintos periodos a partir del afio proximo y terminan en
el ano “n”, sin embargo, la inversion debe hacerse en el afo “cero” esto es, ahora
mismo, por lo que para comparar los montos respectivos se deben encontrar los valores

equivalentes a los rendimientos en el afo “cero”. Para esto se utiliza la férmula:

Encontrar P (valor presente) si se conoce:
F+»> P=F(1/(1+0)")=(P/F,i%,n)

F1=R1; F2 = R2; ...Fn=Rn

Lo anterior modifica la férmula a la que se llamara valor total presente de los
rendimientos, de manera que para obtener una decision favorable se debe cumplir:

(R1/(1 +1)) + (R1/(1 +1)? +....+(Rn/(1 +i)") — Inversién > 0
Periodo de recuperacién del capital

El periodo de recuperacion de capital o periodo de reembolso es el tiempo
requerido para que las ganancias u otros beneficios econémicos, sobre una inversion,
igualen al valor de los costos de inversion.

Este método considera siempre la posibilidad de minimizar el periodo de
recuperacion de recursos invertidos en determinada opcion; sin embargo, es un método
aproximado y no exacto en el andlisis econémico, ya que no considera el concepto del
valor del dinero en el tiempo ni el valor de recuperacion de la inversion.



Para ejemplificar lo anterior se tiene: Una empresa desea comprar una soldadora
que le permita ampliar su capacidad instalada en una de sus lineas de produccion. Para
lo cual se tienen las siguientes alternativas:

Alternativa Costo Beneficio anual Valor de
recuperacion

Soldadora “A” $ 40,000 $ 9,000 $ 2,000

Soldadora “B” $ 60,000 $ 12,000 $ 14,000

Supoéngase una vida util de 6 afnos para ambas y un interés de 8% ¢ Cual
alternativa debe elegirse?

Soldadora “A” periodo de recuperacién = costo / beneficio anual
= 40,000 /9,000 = 4.4 afios.

Soldadora “B” periodo de recuperacién = costo / beneficio anual
= 60,000 /12,000 = 5 anos.

La alternativa que minimiza el periodo de recuperacién de capital es adquirir la soldadora
HAH.

Valor presente neto

En concordancia con el proceso de toma de decisiones, se requiere que los
resultados de las vias factibles se ordenen de manera que puedan juzgarse en términos
de criterios econdmicos de eficiencia, para lo cual es necesario comprender el valor del
dinero en el tiempo y equivalencia.

El método de valor presente neto consiste en elegir la mejor entre un grupo de
opciones mutuamente excluyentes, convirtiendo el flujo de efectivo en unidades
comparables equivalentes, y determinando el valor presente de futuros reembolsos o
desembolsos de dinero asociado con cada una al transformar todos los flujos de efectivo
individuales a su equivalente en el presente y a su suma, a fin de obtener el valor
presente neto.

Cuando se utiliza el valor presente neto, permite organizar las opciones factibles
de manera que puedan juzgarse en términos del criterio de seleccién adecuado. Dicho
método se utiliza con frecuencia para determinar el valor actual de propiedades o bienes
de capital que se espera que genere entradas de dinero o desembolsos en el futuro,
como es el caso de un proyecto de inversion, la renta de un condominio, etc. Si se
tienen una estimaciéon sustentada de los reembolsos o costos futuros, al traer estos
valores al presente es posible decidir ahora en cuanto debe venderse o comprarse el
bien considerado.

Existen tres situaciones que se pueden presentar relacionadas con el lapso de
comparacién de opciones. La primera y mas sencilla de analizar es cuando la vida util
de cada posibilidad coincide con el periodo de analisis considerado. La segunda es



cuando la vida util de las opciones es diferente al periodo de analisis y la tercera, se
presenta cuando el periodo de analisis considera un valor perpetuo para la vida del
recurso o bien analizado.

Para ilustrar el primer caso se presenta el siguiente ejemplo:
Una empresa desea comprar una soldadora que le permita ampliar su capacidad

instalada en una de sus lineas de produccién. Para lo cual se tienen dos posibilidades
como se muestra a continuacion:

Alternativa Costo Beneficio anual Valor de
recuperacion

Soldadora “A” $ 40,000 $ 9,000 $ 2,000

Soldadora “B” $ 60,000 $ 12,000 $ 14,000

Supoéngase una vida util de seis afos para las alternativas y un interés de 8%
¢ Cual alternativa debe elegirse?

Se tiene un caso donde los costos y los beneficios de las alternativas son
diferentes; por lo anterior, se debe elegir aquella que maximice su relacién en valor
presente neto.

Para la soldadora “A” se tiene:

-40,000 + 9,000 (P/A, 8%, 6) + 2,000 (P/F, 8%, 6)
-40,000 + 12,000 (4.623) + 14,000 (0.6302) =
-40,000 + 41,607 + 1,260.4 = $ 2,867.4

Para la soldadora “B” se tiene:

-60,000 + 12,000 (P/A, 8%, 6) + 14,000 (P/F, 8%, 6)
-60,000 + 12,000 (4.623) + 14,000 (0.6302) =
-60,000 + 55,476 + 8,822.8 = $ 4,298.8

Aunque la soldadora “B” requiere una inversion inicial mayor, representa una
alternativa mejor, ya que su valor presente neto es mayor.

Este es el mismo ejemplo que ilustra el método de periodo de recuperacion de
capital y que se llegd a una conclusién distinta. Esto demuestra que la estimacién
implicita en el método del periodo de recuperacion de capital puede llevar a escoger una
opcioén incorrecta, ya que no se considera el valor de salvamento. Sin embargo, se
modifica la seleccidén porque es significativo.

Es importante para el analisis considerar las caracteristicas propias de la
empresa, en especial sus condiciones econémicas, y la situacion especifica que se
analiza.



