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“COMO ERA MORELOS
UN ANTIGUO SOLDADO

Un antiguo soldado, me cont() un dia lo siguiente:
-Ti me oyes decir 4 menudo: “el sefior Morelos” y ya me has preguntado por que lo trato
siempre con tanta sumisidén y con tanto respeto. La magnitud de ese héroe es tal, que he visto a
muchos de los que le conocieron y acompatiaron en los combates, quitarse el sombrero, en cada
vez que pronunciaban su nombre.
Como militar era un genio; ya sabes que Calleja dijo que cuando creia habérselas con un cura,
se sorprendié de encontrarse con un general en toda la acepcién de la palabra.
T sabras también que era tan amado de los mexicanos, que el dia de su fusilamiento pusieron 4
las tropas sobre las armas por miedo de una sublevacion que habria sido terrible.
A la hora en que lo fusilaron, hubo un fuerte temblor de tierra que dio margen a muchas
consejas, y ese temblor hizo salir del vaso las aguas del lage de San Cristobal y en su
desbordamiento lavaron la sangre del héroe en el sitio en que cay6 u cuerpo atravesado por las
balas.
“Dios no quiso- decian las gentes del pueblo,- que nadie profanara pisdndola, aquella sangre tan

',,

noble y tan pura!

Como hombre de ideas levantadas no tuvo rival en su tiempo.

Reunidos por su voluntad y 4 su llamado, los miembros del Congreso de Chilpancingo, un dia el
famoso Don Andrés Quintana Roo, le preguntd con la franqueza que le era caracteristica:

- (Qué ideas tiene usted acerca del gobierno que debemos dar 4 la Nacién? ;qué principios
vamos a dejar consignados en la Constitucién que hemos de discutir dentro de breve tiempo?

- -“Sefior Licenciado.-respondié el héroe.- yo soy un nistico y usted es sapientisimo letrado, no
puedo hablar de ciertos asuntos en presencia de quien tanto los conoce, pero creo un deber no
reservarme mis ideas en las circunstancias en que nos encontramos y por €s0, no por otra mira,
contesto & su pregunta:

- “Soy el siervo de la Nacién, porque ésta asume la mas grande, legitima é inviolable de las
soberanias; quiero que tenga un gobierno dimanado del pueblo y sostenido por ¢l pueblo, que
rompa todos los lazos que la sujetan y que acepte y considere 4 Espafia como hermana y nunca
como dominadora de América.

“Quiero que hagamos la declaraciéon de que no hay otra nobleza que la virtud, el saber, el
patriotismo y la caridad; que todos somos iguales, pues del mismo origen procedemos; que no
hay abolengos ni privilegios; que no es racional, ni humano, ni debido que haya esclavos, pues
el color de la cara no cambia el del corazdn ni el del pensamiento; que se eduque & los hijos,
que tengamos una fe, una causa y una bandera bajo la cual todos juremos morir antes que ver
nuestra tierra oprimida como lo esta ahora, y que cuando ya sea libre, estemos siempre listos
para defender con toda nuestra sangre esa libertad preciosa; que ....”
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-No me diga usted mas, dijo Quintana Roo, con los ojos llenos de lagrimas; es Usted muy
grande, sefior Morelos; en usted encaman todas las ideas que han de ser mas tarde la fuerza y la
felicidad de 1a Patria, permitame usted que lo abrace, para que si dios me concede largos afios de
vida, pueda alguna vez decir 4 mis hijos: sean ustedes honrados, virtuosos y patriotas, para que
puedan reclinar sus frentes sobre este pecho que esté lleno de gloria, no porque es del ser que les
dio la vida, sino porque hubo un momento en que se acercd en un supremo abrazo, al pecho que
ha abnigado el corazén mas grande, el alma maAs hermosa que Dios envié & nuestra tierra; el

corazdn y el alma del gran Morelos.
El sefior Morelos Sélo respondié modestamente: “usted me favorece mucho sefior licenciado:

YO no SOy, mas que un pobre nistico.”

Juan de Dios Peza



IN MEMORIAM de:
JOSE MARIA MORELOS Y PAVON
Este sencillo trabajo lo dedico a la memoria de este gran
Héroe de la independencia de nuestra patria, por su gran
Valor, inteligencia, honestidad y esfuerzo desplegado para
darnos patria, libertad, dignidad y honor.

Con Gratitud, Respeto y Admiracién por siempre.



“Lo que mas necesitamos en nuestra vida, es que haya
alguien que con su amor nos ayude a hacer lo que
podemos hacer” '

A mis abuelos paternos;
A mis padres;
A mis tias Tere y Carmen Cisneros



“La alegria, la esperanza y el amor de nuestros seres
queridos son un estimulo en la diaria tarea de la vida
y Ia lucha por la superacioén continua”

A mis hijos a2 mi esposa



“Lo que somos €s el obsequio que Dios nos hace, lo que
llegamos a ser, es nuestro obsequio a Dios”

A mi Universidad:
Por su gran labor y preocupacion en la forja de mejores
Profesionistas.

A mis maestros

Porque gracias a sus ensefianzas y
Consejos estoy por lograr un anhelo.



A mi asesora del presente trabajo de tesis:

Doctora Maria Luisa Saavedra Garcia

Por su valioso tiempo, direccion y consejos sabios para la
realizaciOn del presente trabajo, con especial agradecimiento.



A mi maestra y asesora del presente trabajo de tesis:

Por su valioso tiempo, direccion y consejos sabios para la
realizacion del presente trabajo, con especial agradecimiento.



“Maneja tu empresa o tu empresa te manejara a ti.”
Benjamin Franklin

I & D no es lo que solia ser

Después de mas de una década de incrementos de doble digito, ha decaido la tasa de
crecimiento de los gastos en investigacién y desarrolio (I&D) en América. Los sabios en
competitividad ya estan haciendo rechinar los dientes por lo que un titular de Business Week
describia como esta “peligrosa reduccién en gastos de investigaciéon™.

Pero la gente realista sabe que estos nameros agregados de I&D son tan poco significativos
como las cifras de ventas brutas sin un indicio del flujo de caja o la rentabilidad; uno sabe que
ahi hay un negocio, pero no sabe si esta produciendo algin dinero. “Lo que la gente esta
esperando es que los gastos en I&D constituyan alguna medida de la competitividad, cuando en
realidad es sélo una medida de insumos”, dice Richard Foster, de McKiensey and Company,
quien supervisa la préctica de extensa tecnologia de la firma consultora. “Se resquebraja toda la
nocién de deducir competitividad con base en sumas totales™.

Pero eso es lo que hace la mayoria de compaiiias. Las altas gerencias y su personal de
mvestigacién describen su solemne dedicacion a la innovacion con frases de este tenor: “I&D
como un porcentaje de ventas “ y ” gastos de I&D por empleado”. Un alto ejecutivoe de una
empresa de semiconductores, hace algunos afios se vanagloriaba en una reunién, de que los
gastos en I&D como un porcentaje de ventas en su compafiia, continuaban elevandose a
despecho de uma recesion industrial. Naturalmente que si: las ventas de la compaiiia habian
caido verticalmente.

”

Michael Schrage
“I & D no es lo que solia ser” THE WALL
STREET JOURNAL-TEMAS DE SINERGIA,
- DAVID ASMAN (Traduccién de Jesis Villami-
zar Herrera), 1991, LEGIS Fondo Editorial,p.58.



“Un empleado que roba a la empresa en donde trabaja esta robando en su propia despensa
y, lo que es peor, se ésta robando el futuro de la empresa.

A. L. Jagoe

La historia del comercio es la historia de la civilizacién.
El comercio es la més vieja de las artes, y hoy dia es nuestra mds nueva ciencia.

A. L. Jagoe
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CAPITULOL-INTRODUCCION
L1.-OBJETIVO.
El presente trabajo busca verificar las siguientes hipotesis:

a).-La aplicacion de 1a planeacion estratégica ayuda a obtener resultados positivos en
MECEGQ, S.A.DE CV..

b).-La aplicacién de la planea'cién estratégica genera un incremento en el valor del
patrimonio de los accionistas, de la sociedad mercantil MECEGO, S A.DEC.V..

Al probar las hipdtesis anteriores en relacion con MECEGO, S.A. DE C.V, se
establecerd una estrategia que permita a empresas comercializadoras de equipo para la
industria de produccién de jugo de fruta natural en el pais, mejorar sus resultados, partiendo de
la experiencia obtenida en la empresa en estudio, la cual ha operado en ocasiones con
deficiencia, llegando a obtener ocasionalmente resultados negativos.

La razén de la operacidn con deficiencia, se encuentra en las fallas internas de la
Empresa, que han mantenido a éste segmento de negocio con resultados negativos, algunas de
las deficiencias tienen su origen en lo que se seflala a continuacion:

A.-Causas derivadas de un posible error en el manejo de sus operaciones de venta: .

1.-Dentro de este tipo de causas, esta el que se llevan a cabo operaciones de compra
de maquinaria y refacciones en moneda extranjera y se celebran operaciones de venta de la
citada mercancia en moneda nacional sin contemplar la posibilidad de una devaluacion, por
un desconocimiento del entorno u omision;

B.-Causas derivadas de error un posible en el manejo del negocio.

1.-Como causa sefialada dentro de este apartado encontramos, la posible deficiencia
en la administracién de la empresa en su drea administrativa, insuficientes ventas, aparente
carencia de objetivos o la falta de fijacion de objetivos profundos y trascendentes, que no se
encuentren confundidos con las metas.

Los motivos que me llevaron a realizar el presente trabajo, se encuentran dados por
los grandes avances de la tecnologia, 1a globalizacién de distintas actividades comerciales,
incluidos por los consecuentes cambios en la nacionalidad de las empresas, de sus accionistas,
de los prestamistas y finalmente la influencia que éstas empresas extranjeras ejercerédn sobre los
gobiernos de paises del primer mundo y sobre todo de pafses tercermundistas como el nuestro,
en mi opinidn, de lo anterior se deriva lo siguiente:

1.-La importancia de una implantacion de cultura de negocios, de los actuales
directivos de empresas comercializadoras de equipo para la industria de produccion de jugo de

1



fruta, permitird que sobrevivan ante la globalizacién de la economia;

2.-El saber que en algunos casos se ejerce la practica comercial Gnicamente por egoy
con desconocimiento de los negocios, deja en muchas ocasiones como experiencia a los
empresarios, el ver como sus capitales invertidos en las empresas se esfuman por el exceso de
gastos de operacion e inadecuada administracién.

3.-Por otra parte, este trabajo se encuentra motivado por la necesidad de acreditar la
preparacion recibida por nuestra Alma Matter y por la imperiosa necesidad de cooperar en los
negocios con un granito de arena que permita a muchas personas, conservar su patrimonio y ser
mas competitivos en los negocios.

Espero lograr este propdsito en el desarrollo del presente trabajo.

L.2.-Metodologia.

Para alcanzar éste objetivo, se realizaron diversas investigaciones dentro del sector comercio,
y dentro del segmento de negocios que nos ocupa, asi como se hizo un analisis del entormo nacional
e internacional, aplicando técnicas de observacion, analisis, diagnostico, cdlculo, algunas de las
cuales se aplicaron de la siguiente manera:

A.-Identificar las fuerzas y debilidades de la empresa en revision, mediante la
observacion y el andlisis interno comprendera la revisién de su organizacién, recursos,
capacidades, cultura corporativa, anlisis de su portafolio de inversiones, por otra parte el analisis
externo la posicion respecto de sus competidores, ademas comprenderd politicas
gubernamentales, tendencias econémicas;

B.-Anélisis con la alta direccin de la empresa, respecto de las diferentes alternativas
de cardcter legal, organizacional y de desarrollo, con objeto de elegir 1a estructura y persona méas
adecuada para propiciar un sano crecimiento de la empresa en estudio,

C.-Detectar mediante la observacion y el andlisis, las oportunidades y amenazas que
presente el medio ambiente para la presente década y el corto plazo;

D.- Formular la estrategia revisada que se¢ aplicara en la empresa, para el nuevo
ejercicio, con base en los objetivos de 1a empresa y los resultados del analisis obtenido en los
incisos anteriores,

E.-La evaluacién de las hipdtesis, se ird haciendo en los distintos Capftulos del
presente trabajo, inicialmente se describirdn los pasos necesarios para la formulacion de un
estrategia y finalmente, se hard un razonamiento entre los resultados que se obtienen de la
aplicacién de una administracion estratégica y la administracién empirica



I.3.-Marco contextual-Alcances.

El estudio abarcara a 1a entidad denominada MECEGQ, S.A. DEC.V ., enel periodo del 1de
enero al 31 de diciembre de 2003, l]a Empresa se ubica en el Estado de Puebla, y su actividad
empresarial es la Comercializacion, Prestacion de Servicio Técnico y Venta de Refacciones para
equipo de Extraccion de Jugo de Fruta Natural. '

L4.- Hipétesis.

1.4.1.-La aplicacion de la planeacion estratégica ayuda a obtener resultados positivos en
MECEGO, S.A.DE C.V..

1.4.2-La aplicacién de la planeacién estratégica genera un incremento en el valor del
patrimonio de los accionistas, de 1a sociedad mercantit MECEGO, S.A. DEC.V..

1.5.-Variables de la hipétesis:

Para la hipotesis1

a).-Variable independiente: -Aplicacién de la planeacién estratégica, no
aplicacion de planeacién estratégica.

b).-Variable dependiente: -Utilidad de operacion del gjercicio.

¢).-Variable interviniente -Seguimiento de la planeacion estratégica.

d).-Indicador: -La obtencién alta, baja o nula de utilidades.

Para la hip6tesis 2.

a).-Varable independiente -Aplicacidn de la planeacion estratégica

b).-Variable dependiente, -Retencion de utilidades, incrementadas como

' ‘consecuencia de la nueva planeacion estratégica.

-Incremento en el valor del patrimonio de los
accionistas, medido como incremento al capital
contable..

c).- Variable interviniente - -Retencion de utilidades, derivada de la aplicacion
de la nueva estrategia.

d).- .Indicador: -El incremento alto, bajo o nulo del valor del

patrimonio de los accionistas.




CAPITULO II: PLANEACION ESTRATEGICA

I1.1 Concepto de planeacién estratégica y evolucién de la misma
A.-Concepto de planeacion estratégica.

La planeacion estratégica es una herramienta para crear, desarrollar y administrar
eficientemente un negocio, un proyecto, etc., ya que permite tener una probabilidad mayor
aprovechar todos los recursos y oportunidades con que se cuenta, para poder llevar a cabo de
mejor manera las fases de la administracion:

Previsin, planeacién, integraciém y control.

Algunas definiciones, que han dado algunos estudiosos de la administracion para explicar
su concepto de planeacidn estratégica, se citan a continuacion:

Harold Bierman Jr. en su obra “ Planeacién Financiera Estratégica, Guia del
Administrador para Mejorar Resultados Expresados en Utilidades™, sefiala como elementos que
componen el proceso de planeacion estratégica, los que se listan a continuacion:

1.-Identificar los problemas y las oportumidades que existen, (destacando que en una
empresa sana y progresista habra buen ambiente para que las ideas surjan);

2.-Fijacién de metas (objetivos);

3.-Diseilo del procedimiento para encontrar las posibles soluciones o caminos para llegar
a la meta o solucionar el problema;

4 -Seleccionar la solucién mas econdémica y efectiva para el logro de los objetivos;

5.-Establecer los procedimientos de control para comprobar que resultados se obtuvieron
con la mejor solucion.'

Considerando los conceptos antes sefialados, puedo decir que nuestro autor considera
que laplaneacién estratégica es la técnica o arte que permite a una entidad alcanzar sus objetivos
de l1a manera mas econdmica y efectiva posible, considerando las oportunidades y peligros que
existen, con sus fuerzas y debilidades, en otras palabras con sus ventajas y sus desventajas.

Los elementos que componen el proceso de planeacion estratégica, segun sefiala Horold
Bierman Jr., son las etapas (procesos) que enumeran autores como H. Igor Ansoff, Robert Hayes,
etc., seflalindose todos estos elementos como fundamentales en el proceso de planeacién
estratégica, elementos de los que posteriormente derivan sub-etapas mas analiticas, de acuerdo

1 Harold Bierman Jr., 1987, Planeacién Financiera Estratégica, séptima impresién, México, CECSA, p. 9.
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con el problema a resolver y con el autor que se estudie en su momento.

“Estrategia.- La movilizacion de los recursos de la empresa en el ambito global tratando
de alcanzar los objetivos a largo plazo™.

“T4ctica.-.-Es un esquema especifico de empleo de recursos dentro de una estrategia
general.”

“La diferencia basica entre estrategia y tictica reside en los siguientes aspectos:

En primer lugar, “la estrategia se refiere a la organizacion como un todo, pues busca
alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras que la tictica se refiere auno de sus
componentes (departamentos o unidades aisladamente), pues busca alcanzar objetivos
departamentales.”

“La estrategia esta compuesta de muchas ticticas simultaneas e integradas entre si. En
segundo lugar, la estrategia se refiere a objetivos situados a largo plazo, mientras que la
tactica se refiere a objetivos situados en el mediano y corto plazo”

“Planeamiento estratégico.- Se refiere a la manera por fa cual una empresa pretende aplicar
una determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. Es generalmente un
planeamiento global y a largo plazo”.3

Abraham Perdomo Moreno en su obra “PLANEACION FINANCIERA Para Epocas Normal

y de Inflacion™, sefiala, que la planeacion estratégica comprende, la determinacion de las

misiones basicas de la empresa, de los principales objetivos que se propone alcanzar, y de las

principales estrategias y politicas que deberan gobernar el empleo de los recursos a disposicion de
1a firma para lograr sus objetivos.*

Considero que una cosa importante para planear, es entender la planeacion estratégica, por
tal motivo me permito transcribir algunas otras definiciones de este concepto, cabe aclarar que
el concepto planeacion estratégica, se utilizara en todas y cada una de las fases directivas incluida,
su parte operativa, por lo que se tendra una planeacién estratégica analitica que engranara a la
estrategia directiva y asi mismo tendremos las tacticas que forman parte de una estrategia.

Una de las estrategias analiticas es la de mercado que se define como:
Concepto de planeacién estratégica de mercado.- La planeacion estratégica de mercado describe
el proceso de planeacién, (a) que se basa en una evaluacién sélida de Ia oportunidad del mercadoy
de la capacidad de la compailfa, asi como también en cuidadosos analisis de costos y (b) implica

2 Idalberto Chiavenato, Introduccion a la Teoria de la Administracién, tercera edicién (segunda) edicion en
espafiol, colombia, Mac Graw Hill, p. 277

3 ldalberto Chiavenato, Op. Cit,, p. 278.

4 Abraham Perdomo Moreno, 1985, Planeacion Financiera- para Epoca Normal y de Inflacién, México, ECASA,

p. 8
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el desarrollo de un enfoque estratégico total de la empresa ante el mercado. Implica decisiones
respecto a la forma en que se debe definir un negocio; con respecto a cual debe ser su mision;
acerca de que programas de mercadotecnia, manufactura, investigacion y desarrollo y otros
programas funcionales deben emprenderse; y con respecto a la forma en que se deben presupuestar
los fondos."

Si bien, ya he sefialado lo que piensan diversos autores respecto de planeacion estratégica,
es conveniente que recordemos que es estrategia:

“Estrategia: Es la movilizacién de todos los recursos de la empresa en el 4mbito global
tratando de alcanzar objetivos a largo plaz;o.”6

James B. Quinn ha definido la estrategia como “el modelo o plan que integra las principales
metas, politicas y cadenas de acciones de una organizacién dentro de una totalidad coherente”.(2)

A su vez William F. Gluek defini6 estrategia como “un plan unificado, amplio e integrado,
disefiado para asegurar que se logren los objetivos basicos de la empresa™. 7

H. Igor Ansoff, Roger P. Declerck y Robert L. Hayes respecto de la planeaci6n estratégica,
en su articulo de la Planeacién Estratégica a la Administracién Estratégica, contenido en la obra
El Planteamiento Estratégico, Nueva Tendencia de la Administracion, seifalan:

“La tecnologia para tratar con el nuevo problema importante de la empresa fue la
planeacién estratégica. Es un enfoque racional hacia la redefinicién de la postura
estratégica de la firma: vincula una identificacién de los objetivos de Ia firma y el
andlisis de adecuacién de los mercados de productos corrientes, para cubrirlos.
Entonces, la determinacién de las capacidades de la firma, la investigacién de las
fuerzas alternativas de crecimiento y la evaluacién del potencial de estos ultimos
objetivos, lo mismo que las capacidades de la firma para sacar ventaja del
potencial. El resultado es una nueva postura estratégica propuesta. Se supone en
planeaci6n estratégica que, dada la nueva postura, la firma deberia pasar lista y asignar
sus energias a efectuar la realineacion de lo antiguo con lo nuevo.....” (Ansoff, 1965), ®

5 D.F. Abell/].S. Himmond, Planeacién Estratégica dc Mercado, Problemas y enfoques analiticos, México:CECSA, p.27

6 Idalberto Chiavenato, Op. cit., p276

7 Charles W. L. Hill/ Gareth R. Jones, Tercera edicidén, Administracidn Estratégica-Un Enfoque Integrado, México,
Mc Graw Hill, p. 5

8 H. L Ansoff, R P. Declerck, R. L. Hayes, et. al, 1983, FROM STRATEGIC PLANNING TO STRATEGIC
MANAGFEMENT, (Tr. Espafiola Emilio Toussaint M., “ Transformaci6n de 1a Postura Estratégica™, El
planteamiento estratégico- Nueva tendencia de la adminisiracion, México, p 52.



H. Igor Ansoff, Roger P. Declerck y Robert Hayes sefialan, respecto de la planeacién
estratégica:

"...Demostraremos entonces que la planeacién estratégica es solamente, y
frecuentemente no el primero de una serie de pasos que deben ser tomados para permitir
que una firma responda a los nuevos desafios ...”*

Para éstos autores la planeacion estratégica es:

“Sin embargo, la planeacién estratégica es solamente un grupo de planes y de
intenciones. Por si misma, la planeacion estratégica no produce acciones, ni cambios
visibles dentro de la firma. Para efectuar los cambios, la firma necesita capacidades

- adecuadas: directores y administradores entrenados y motivados, informacién
estratégica, sistemas fluidos y responsivos, y estructura. Si faltan estos, la firma
parecerd resistir a la implantacién de los planes ..” .'°

Las definiciones que dan éstos autores, son en si mismas, profundas ¢ ilustradoras de lo que
es la planeacion estratégica.

En mi opinion, la planeacion estratégica, es la herramienta que permite aprovechar las
oportunidades que el medio ambiente presenta, las que se aprovecharan con base en las fortalezas
y habilidades de la empresa, aplicados mediante planes que permitan aprovechar eficientemente
las oportunidades que se presentan, y/o que mediante habilidades directivas se crean y/o detectan.

Sin que esto quiera decir, que la planeacion sea la Ginica herramienta para obtener 6ptimos
resuitados financieros, penetracién de mercado y de que funcione por si misma.

B.-Evolucion de la planeacion estratégica: -

La historia de los negocios consiste ¢n una sucesidén de nuevos desafios, problemas y
oportunidades. Historia de negocios que va ligada a la historia politica de cada pafs en que se tratan
de resolver los desafios. Conforme estos surgian, los directivos cuidadosos experimentaban
continuamente con nuevas respuestas, algunas fallaban y algunas tenfan éxito en forma repetida.
Las ultimas llegaron a ser reconocidas como la practica adecuada, fueron imitadas por otros
directivos y llegaron a ser codificadas como técnicas estAndar de administracién. Fuera de esta
experimentacion y error, crecidé una cantidad de enfoques a los problemas administrativos; el
andlisis de razones financieras, la administracion por objetivos, el presupuesto de capital, la

9 (7).-; H.1. Ansoff, R P, Declerck, R L. Hayes, et. al,, Op. cit.,; p. 52.

10 (8).- HL Ansoff, R_P. Declerck, R L. Hayes, et. al, Op. cit., p. 59.
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planeacion de utilidades, la planeacién a largo plazo, la planeacién estratégica, el SPPP(Sistema de
Planeacién-Programacion-Presupuesto), el andlisis de problemas, mas recientemente el analisis de
la cartera estratégica y mds recientemente la administracion estratégica.

Cada enfoque surgié como respuesta a necesidades especificas; la creciente complejidad
de ias operaciones llevo a la compafiia DuPont a inventar e] andlisis de las razones financieras, la
necesidad de coordinacion y motivacion dentro de las organizaciones complejas llevaron a la
administracion por objetivos; los crecientes tiempos de avance y el tamafio de inversiones en
activos fijos dio lugar al presupuesto de capital; la poca adecuacion de la extrapolacién utilizada
en la planeacion a largo plazo cre6 la demanda por la planeacién estratégica. En forma
caracteristica, cada una de los enfoques fue anunciado como la solucién definitiva y completa, que
reemplazaba a todas las demaés.

Visto en retrospectiva, esta claro que cada uno de los enfoques no fueron ni mutuamente
excluyentes ni suficientemente amplios. Cada uno de ellos compiementaba al otro, y su desarrollo
siguid una secuencia histdrica logica, la resolucion de problemas conforme estos surgian.

A mediados de la década de los cincuenta, muchas firmas estadounidenses se enfrentaron
a sintomas perturbadores que no podian ser remediados de inmediato por medio de técnicas
administrativas disponibles, y que no tenian antecedentes en la experiencia previa. En el caso de
algunas firmas, la demanda de mercado comenzd a disminuir, y no se pudo reestimular ni por
medio del mercadeo y promocién mds enérgicas. En el caso de otras, la demanda comenzé a
declinar al parecer productos sustitutos ofrecidos por nuevas tecnologias, y otras mis vieron
invadidos sus mercados tradicionales por competidores extranjeros vigorosos.

Las técnicas administrativas de presupuesto a largo plazo, de control financiero, y aun la
entonces popular planeacion a largo plazo, se mostraron inadecuadas para tratar con los nuevos
sintomas. Dentro de la tradicion inventiva del negocio estadounidense, las firmas volcaron sus
energias hacia el desarrollo de nuevos enfoques administrativos respecto de los intrincados
nuevos problemas. Hacia finales de la década de los cincuenta, varias de las firmas lideres y de las
compaifiias consultoras, que trabajan en forma independiente, se encontraron convergiendo en un
nuevo enfoque. El resultado, que fue desarrollado mediante la experimentacion, el error y el
intercambio de experiencias, llegd a ser conocido como planeacion estratégica.

La tecnologia de la planeacién estratégica ha permanecido por un perfodo largo entre
nosotros. Su aplicacion real a la prictica se ha retrasado. Sélo unas cuantas de las principales
empresas emplean hoy la planeacion estratégica para manejar sus esfuerzos de crecimiento. La
mayoria utiliza aun las primeras y mas simples técnicas de planeacion a largo plazo, basadasenla
extrapolacion del pasado, y a las cuales hace falta la generacién y andlisis sisteméatico del
problema, del entorno de la empresa, de sus fuerzas y debilidades, de 1as soluciones alternativas,
COMO Se requicre.

Esto puede ser razonable en paises como el nuestro, en donde la intencidn del Estado, no
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es proteger a la industria mexicana, ni crear empleos, ni fortalecer al pais, como se ve en la
inconstitucional decisién del Poder Ejecutivo para €l libre consumo de la fructuosa en lugar de el
azucar de cafia, en estos casos, al hacer el anilisis del medio ambiente, habra que considerar a
quien s¢ quiere favorecer y a quien se quiere perjudicar, como estas consideraciones, suceden
otras similares en otros pafses subdesarrollados, que hardn que dentro de un mismo segmento de
negocio, una empresa vaya a tener éxito y otra tenga todo para fracasar, ain cuando todo el
trabajo técnico este bien hecho (Planeacidn estratégica y su aplicacion).

En 1970, la adopcion de la organizaciéon multi-industrial, la aceleracion de las tasas de
cambio ambiental y las presiones competitivas, llevaron al desarrollo del concepto estrategia
“directiva” (Corporate Strategy) como instrumento para integrar las diversas politicas del area
funcional de una organizacion, en patrones coherentes y proyectados para crear ventajas
competitivas, en los mercados en los que participa la firma. De este modo [a planeacion estratégica
empez0 a desplazar la formulacién de politicas, como componente pnnc:lpm del trabajo general de
la administracion.

IL.2.-Caracteristicas de la planeacién estratégica.

Las caracteristicas generales de la planeacion estratégica, son de entre otras, las siguientes:

1.-Que se aplica a cualquier persona; sea esta fisica 0 moral, con propdsitos de lucro o sin
éstos con objeto de mejorar su situacién actual al tratar de volver a éstas mas eficaces en
su actuacion, una vez aplicadas las caracteristicas especificas que la misma contempla;

2.-Debe describir todos los componentes principales de la csﬁ*atcgia, de la organizacién
(es decir, su d&mbito, su aplicacién de recursos y competencias distintivas, sus ventajas

competitivas y la manera como se van ha producir, y la sinergia que se busca). '

3.-Debe indicar de que manera se llevara acabo la estrategia para alcanzar los objetivos
organizacionales;

4.-La estrategia debe describirse en términos funcionales mas bien que fisicos;
5.-La estrategia debe ser tan precisa como sea posible.

Harold Bierman Jr. en su obra “ Planeacién Financiera Estratégica, Guia del Administrador

11 Charles W. Hoffer / Dan Schendel, Strategy Formulation Analitical Concepts, 1978( Traduccion al espafiol de
Jorge Cérdenas Nannetti, 1985,“ El concepto de estrategia”, Planeacion estratégica: Conceptos analiticos,
Colombia, Editoral norma, p. 44). -
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para Mejorar Resultados Expresados en Utilidades™, considera que para llevar a cabo una
planeacién estratégica, deben seguirse los pasos que se sefialaron con anterioridad en el Sub-
capitulo II.1, pasos que pueden coincidir, con los sefialados por otros autores.

En mi opinidn la que faltaria aclarar, que la misma debe partir de una andlisis de la cultura
corporativa, y aclarando dentro de las caracteristicas de planeacion estratégica, dentro del capitulo
de objetivos, la posicién de mercado que se tendrd al terminar el periodo por el que se aplica la
planeacion, lo cual deberd ser sefialado para el corto, mediano y largo plazo, es decir el fruto de
la planeacién estratégica serd medido en pesos, pero también en participacion de mercado,

Por otra parte, W. Hofer y Schendel manifiestan que existen cuatro componentes en
cualquier estrategia, como se indican a continuacién 12,

“1.-Ambito, es decir, la amplitud de las Inter.-acciones actuales y proyectadas de la
compailia con su ambiente. Este componente se denominara a veces el dominio de la

organizacion.

2.-Aplicacién de los recursos, o sea el nivel y patrones presentes y pasados de
aplicacion de recursos y destrezas de la organizacién, que le ayudan a alcanzar sus
metas y objetivo. A veces a este componente lo llamaremos las competencias
distintivas de 1a compafiia.

3.-Ventajas competitivas, es decir, la posicion especial que se labra una compafiia
frente a sus competidores en virtud de su patrén de aplicacidén de recursos y de sus
decisiones sobre ambito.

4 -Sinergia, que significa los efectos conjuntos que se buscan con la aplicacién de los
recursos de la organizacion y sus decisiones sobre el 4mbito”.

Se hace necesario citar nuevamente a H. L Ansoff, R. P. Declerck, R.L. Hayes, para
entender la relacidn que existe entre la planeacién estratégica y su implementacion, como se
desprende de la lectura del sigutente texto B3,

“Sin embargo, ¢l resultado de la planeacion estratégica es solémcnte un grupo de
planes y de intenciones. Por si misma, 1a planeacién estratégica no produce
acciones, ni cambios visibles dentro de la firma. Para efectuar los cambios, la

12 Charles W. Hoffer / Dan Schendel, Op. cit., p. 26.
13 H. I Ansoff, R P. Declerck, R_ L. Hayes, et. al, Op. cit., p. 59.
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firma necesita capacidades adecuadas: directores y administradores
entrenados y motivados, informacién estratégica, sistemas fluidos y
responsivos, y estructura. Si faltan éstos, la firma parecerfi resistir a la
implantacién de los planes. La resistencia serd bastante real, pero no se deberd
a algunas perversidades interiores, sino mds bien a la falta de capacidades y de
motivaciones requeridas, a la resistencia de la gente a abandonar las actividades
trilladas y familiares en favor de las desconocidas y arriesgadas. La resistencia sera
reforzada porque, cuando surja la crisis estratégica, la actividad competitiva no
disminuiré tipicamente sino serd m4s intensa. La gente que entrené previamente, y
tuvo éxito y fue compensada por la actividad competitiva, se sentira justificada y
mds segura en perseguirla, en lugar del trabajo empresarial.”

Como se desprende de lo arriba comentado y transcrito, la planeacion estratégica es una
herramienta que permitira obtener mejores resultados dentro de la administracion, pero se requiere
de una serie de elementos adicionales para gue la misma tenga aceptacion por todo ¢l personal de
la empresa y en consecuencia se tenga su cooperacion..

Al ser una herramienta de negocios, requerimos de un buen administrador que la disefie y
que la ponga en marcha, para que rinda sus frutos y tenga la confianza del personal.

Es el momento de que se entre en materia para ver como es que podemos formular una
planeacion estratégica.

Charles W. Hofer/ Dan Schendel en su obra Planeacion estratégica: Conceptos analiticos,
sefialan que existen siete pasos para la formulacion de una estrategia', los cusles se resumen a
continuacién;

1.-Identificacién de la estrategia, actualmente seguida por la empresa en estudio.

2.-Analisis del medio ambiente para identificar oportunidades y amenazas que se le
presenten.

3.-Andlisis de recursos disponibles. esto es analisis de las rprincipales destrezas y
recursos con que cuenta la empresa, para cerrar alguna brecha, en la implementacién
de la estrategia que se sugiere .

4.-Analisis de la brecha, esto es una comparacion de los objetivos que se plantean , con
los recursos y destrezas de la organizacion, con las oportunidades y amenazas del

14 Charles W. Hoffer / Dan Schendel, Op. cit, p. 49, que indica: “Identificacién de la estrategia, ...; Anélisis
ambiental ...; Analisis de recursos ...; Andlisis de brecha ...; Alternativas estratégicas ...; Evaluacion de la estrategia
... ¥ eleccion estratégica ...”.
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ambiente a fin de determinar el grado de cambio que requiera la estrategia actual.
5.-Alternativas estratégicas, es decir, la identificacion de las opciones sobre las cuales
se pueda construir una nueva estrategia.

6.-Evaluacion de la estrategia, de acuerdo con los objetivos y valores de los accionistas,
recursos disponibles, politicas de la administracién, oportunidades y amenazas
ambientales.

7.-Eleccion de la estrategia, consiste en la seleccién de la mejor estrategia, para el
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Siguiendo estas indicaciones, podremos formular la planeacion estratégica de la empresa
motivo de estudio, si bien es cierto que la planeacion estratégica, se ha venido aplicando desde
hace bastante tiempo, no ha sido lo suficientemente fuerte para mover a las empresas a adoptar una
nueva postura frente al medio ambiente que las rodea de manera mediata e inmediata.

El no reposicionamiento del segmento de negocio o de la Empresa, puede deberse, a que
existen postura empresarial y competitiva dentro del ambito de negocios, que no son
identificadas antes de la aplicacién de la planeacién, cabe seiialar pero no todo es postura
competitiva o empresarial, ya que habra empresas que tengan una postura cero y la que adopten
sera la de oportunistas o zinganos que restardn oportunidades a una sociedad y a las demis
empresas, ya que indebidamente absorberdn recursos federales que debieran destinarse a la
reactivacionii econdmica y no a concentraciones patrimoniales, que trascenderdn en razon de la
importancia de los recursos indebidamente recibidos, en desordenes sociales, pérdida de la
soberania nacional, la presencia de amenazas para la empresa en estudio, los zinganos como es el
caso de las empresas de la construccion ocupadas de las concesiones carreteras.

Lo anterior en su oportunidad lo veremos con mas detalle, inicamente sefialaremos que
previo a la formulacién del proceso de planeacion estratégica, se diagnosticara la postura que tiene
la empresa, postura que serd competitiva, empresarial, ninguna o de zingano.

I1.3 Algunos modelos de planeacién estratégica que existen.

Los modelos mas conocidos son los siguientes:
A.-Como modelo general se encuentra de Andrews (Anexo IL3.1)
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B.-Modelo de Ansoff (Anexo I1.3.2)

C.-Modelo de Hofer-Schendel (Anexo 11.3.3)
D.- Esquema del inicio de 1a planeacién estratégica
Derivado de un analisis del medio ambiente (Anexo-11.3 .4)

Como modelos individuales de apoyo para la planeacién, encontraremos los siguientes

E.-Grifica de evolucion producto mercado. (Anexo I1.3.5)
F.-Matriz de cartera de evolucién producto mercado (Anexo 11.3.6)
(G.-Matriz de posicién de producto. (Anexo I1.3.7)
H.-Rejilla comercial de la General Electric (Anexo 11.3.8)
I.-La matriz BCG de cartera de negocios. ‘ (Anexo I1.3.9)
J.-Matriz de diversificacion de negocios (Anexo 11.3.10)

Estos anexos se encuentran al final del presente trabajo de investigacion, haciendo los
siguientes comentarios de los mismos: ’

Anexo I1.3.1.-Este modelo de ANDREWS describe las experiencias en negocios pequefios,
del tipo de producto unico, en el mismo se cumplen las fases de analisis ambiental, se hace un
andlisis de los recursos, se identifican las fortalezas, se determinan los objetivos y politicas
revisadas.

Anexo 11.3.2.- El modelo de ANSOFF es un modelo bastante elaborado, identifica
estrategias de expansion, diversificacion, que tiene un detalle bastante grande.

Es un modelo de planeaci6n estratégica de H. Igor Ansoff, es méds completo que el
modelo tradicional de disefio de la planeacion estratégica, sino que a como debe implementarse
la planeacion estratégica y la estructura organizacional de la empresa, que contempla los siete
pasos siguientes 13. ,

1.- Identificacién de la estrategia; 2.-Andlisis ambiental; 3.-An4lisis de recursos; 4.-
Andlisis de brecha; 5.-Alternativas estratégicas, 6.- Evaluacion de la estrategia y 7.-Eleccion
estratégica..

Anexo I1.3.3.- El modelo de HOFER- SCHENDEL es un modelo complejo que
contempla adquisiciones, la formulacion de estrategias para las UEN's, en sintesis contempla los

15 Ibid,, p. 49
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siete pasas para la formulacién de una estrategia, que sefialan los citados autores.
Anexo.-1.3.4.-Inicio de la arquitectura de la estrategia, y su retroalimentacion hasta la
fijacion de objetivos final.
Descripcion de los modelos de apoyo a la planeacion estratégica:

Anexo 11.3.5.- Grifica de evolucion producto mercado es una grafica en la que se
presentan las distintas etapas de evolucidn producto mercado, asf como las caracteristicas de cada
etapa ( en la que se presentan y seflalan [as unidades vendidas y muestra la utilidad generada
durante cada una de las etapas, los autores son Harold Fox;, Charles W. Hofer y Dan Schendel,
para aplicarse en industrias manufactureras, se aplicard en la toma de decisiones estratégicas a
nivel operativo.'®

Anexo 11.3.6.- Matriz de cartera de evolucién producto mercado, esta matriz es un
complemento de la grafica de evolucién producto mercado, en la matriz se describen lo distintos
productos o servicios que comercializa nuestra empresa, como han pasado de la etapa de
desarrollo hasta la de declinacién sucesivamente, sefialandose si guardan una posicion fuerte,
promedio o débil, asi como la participacion que se guarda respecto de los demas competidores, se
aplicara en la toma de decisiones a nivel directivo, las cuales tienen como objetivo formular y
elegir las estrategias que mejor cumplan los objetivos de la compafiia, estas estrategias poseen los
cuatro componentes siguientes: (Ambito, aplicacion de recursos, ventaja competitiva y sinergia)
Hofer y Schendel, dicen que para la toma de decisiones estratégicas resulta a veces Gtil pensar
otros tipos de sub-estrategias directivas como son 1).- Las de cartera social, 2).-Las de obtencién
de recursos y 3).- Las estrategias de politicas directivas.'”

Anexo I1.3.7.- Matriz de posicion de producto.- La posicion de posicién competitiva de
cada uno de los productos principales de una compafiia, deben construirse por cada uno de los
productos principales de cada segmento de mercado ( estos en la misma grafica) de 1a compafiiay
de los competidores , las matrices deben construirse del presente, pasado histérico y proyeccion al
futuro. ‘

Anexo I1.3.8 “Rejilla comercial de General al Electric”.- Fue la primera matriz
“direccional o normativa. Desarrollada en 1973 en la firma estadounidense General Electric, dicha
matriz determina las cuatro opciones estratégicas que se obtienen al confrontar las fortalezas y

16 Charles W. Hoffer / Dan Schandel, Op. cit. p. 112

17 Charles W. Hoffer/ Dan Schenl, Op. cit, 36.
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debilidades de la empresa con las oportunidades y amenazas del entorno. La matriz ha sido
vulgarizada en una vision tricolor (rojo, amarilla, verde) con ¢l nombre de seméforo estratégico. El
cuadrante 1 es de color verde, los cuadrantes 2 y4 son de color amarillo, y el cuadrante 3 es rojo
recordando las reglas de seguridad del automovilista frente a un seméforo.'®

Anexo I1.3.9 “Matriz BCG” de cartera de negocios.- Se denomina matriz de crecimiento
y participacion y que muestra la cartera total de una empresa, mencionando para cada producto:

a).- Sus ventas (representadas por el éarea del circulo que lo representa en la matriz)

b).- Su participacion de mercado con respecto al mayor competidor de la empresa (a
través de la posicion horizontal del circulo en la grafica).

¢).-La tasa de crecimiento del mercado (corregida por inflacion en 1a cual compite el
producto (mediante la posicién del circulo en la direccién vertical).

Un conjunto de graficas elaboradas en diversos puntos del tiempo proporcionaria una
trayectoria, se usa participacion relativa debido a que la participacién relativa ésta tan
estrechamente relacionada con la experiencia, aquella es un indicador del costo relativo. Por lo
general se utiliza una escala logaritmica para el eje de la participacion relativa de mercado.

Anexo 11.3.10 “Matnz de diversificacion de negocios”.- Este tipo de matriz de
diversificacién se puede utilizar para sefialar el tipo de estrategia que seguird para cada uno de
sus productos, pudiendo ser la aplicaciéon de tecnologia relacionada, integracién vertical,
conglomerado-Diversificacion.

Esta matriz la disefio H. 1. Ansoff, y aparece en su obra Corporate Strategy de
editorial Mc- Graw Hill, 1965)."”

Los anexos antes sefialados se encuentran en la parte final del presente trabajo.

18 Jean-Paul Salﬁmve, 1992, Gerencia y Planeacion Estratégica, Bogota Colombia, p. 206
19 H. 1. Ansoff, 1965, Corporate Strategic, New York, McGraw-Hill, p. 109.
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I1.4.-Objetivos de 1a empresa antes de la planeacién estratégica.

La empresa tenia antes de la implementacion de la planeacién estratégica, como
objetivos definidos unicamente la obtencion de utilidades, como objetivo intuido el de sobre
vivencia.

La administracion de la empresa desde su constitucion hasta antes de la implementacion
de la planeaci6n estratégica, se administraba por su Director General, con base en su experiencia,
de alguna forma podemos decir de manera artesanal, porque ademds carecia de una estrategia
formal , sentandose unicamente en la realizacién de ventas, como se desprende del siguiente
sefialamiento de aspectos relevantes desde la constitucidn de la empresa..

La empresa se constituyé en 1927, como sociedad mercantil, con objeto social de
compraventa de equipo extraccién de jugos de fruta.

El capital social de la empresa provino de la misma familia, por tratarse de una empresa
familiar, situacion que se ha mantenido a la fecha.

Las decisiones son tomadas por el hombre cabeza de familia, lo cual ha significado que
todas la decisiones de inversion de los negocios de la familia, sean tomados por una sola persona
hombre, ya que curiosamente el hogar ha sido bendecido con mujeres, las cuales han comprobado
una escasa aficion a los negocios y en su caso poca habilidad.

Los hechos anteriores carecen de una orientacion (intencién) de mi parte, Unicamente me
limito a sefialar los hechos.

La empresa se encuentra en la segunda generacion, fue fundada por el padre del actual
director general, actualmente como se sefialé la dirige el hijo del fundador, laedad de éste frisa en
los 70 afios. _

El crecimiento de la empresa se ha debido a la habilidad empresarial del fundador y
~ gracias ha ese empuje inicial, ha permanecido en el mercado, actualmente la empresa, esta tratando
de sobrevivir por las razones siguientes, como se determino en las investigaciones realizadas:

1.-La empresa ha obtenido resultados negativos en los ultimos cuatro afios, que han
reducido su capital en aproximadamente un tercio.

2 -Existen empresas comercializadoras del mismo producto que cuentan con una
Direccién fuerte y una amplia visidn comercial y son subsidiarias de empresas
europeas y americanas que fabrican productos similares a los productos que
comercializa la empresa que estudiamos.

3.- La edad del administrador actual de negocio se encuentra sobre los setenta afios de
edad, ha sufrido varios infartos y no se encuentra, un relevo capaz a la fecha,
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4.-La empresa carece de liquidez.

5.-La empresa carece de una fuerza de ventas capaz, ya que solo cuentacon  cuatro
vendedores, sin considerar al gerente de ventas.

6.-En algunas areas como servicios, al no existir supervision confiable y efectiva ha
bajado 1a productividad.

7.-La empresa ha adoptado una postura competitiva, digna, ya que aunque tiene
errores de estrategia, no es un zangano de la sociedad (como otro tipo, de dizque
empresas), me refiero a empresas que legalmente estan constituidas como personas
morales o estin dadas de alta como contribuyentes fiscales, llevan sus registros
contables, pero su animo no €s la competencia o la productividad, sino que su animo, es
el medrar (inescrupulosamente) normalmente el dinero de los contribuyentes de China,
de Nicaragua, etc., es decir de pricticamente todo el munde pero sobre todo, de paises
donde la corrupciéon no cabalga, sino que galopa y lo logran mediante sobomos
consiguen contratos que valen $10 (diez pesos moneda nacional) y los venden en
$1,000, 000.00 (un millon de pesos moneda nacional) y la obras las ejecutan
ingenieros del pais en donde hacen la obra y lo tnico que hizo la empresa contratista
fue conseguir el contrato y conseguirse unos nativos del lugar para que hagan el
proyecto, lo desarrollen, en una palabra hagan la obra, véase el entorno; de momento
no se me viene ninguna a la mente obra recientemente ejecutada o en ejecucion, es
importante que agreguemos este tipo de seudo empresas, que son creadas no con el
animo de una competencia leal, sino de todo lo contrario, que se valdran de cualquier
cosa para llegar a su objetivo, la moralidad, la calidad de los servicios, el cumplimiento
de los mismos, es cuestionable, y mas vale saliros del tema, y quedamos con la
conciencia linicamente de que existen estos entes que en un momento dado, yo no
calificaria que tienen habilidades y fuerzas (si tienen la fuerza de la corrupcion y del
puesto politico del propietario de 1a empresa) y que distorsionaran nuestros analisis de
medio ambiente, ya que tenemos competencia perfecta e imperfecta (Mordidas,
empresas propiedad de politicos, empresas propiedad de amigos de politicos o
empresas propiedad de ciudadanos de paises a los que se subordinan los politicos de m
pais determinados), situaciones que en algunos casos podran ser vencidas y en otras
solo un milagro del cielo, podra hacer que a nuestra empresa con mejor precio , mejor
calidad le den el contrato y sobreviva.

Con los factores antes mencionados, 1a empresa se encuentra en problemas para mantener
su participacién de mercado y obtener resultados positivos, como se puede observar en los
estados financieros que se adjuntan como Anexo 11.4.1.

La situacién econémica y de mercado ha llevado al director actual a pensar en vender la
empresa y quedarse con los ingresos que generaria el arrendamiento del inmueble en que se
encuentran actnaimente todas sus instalaciones, si es que no existe una posibilidad razonable
de hacer rentable ala empresa, en el corto plazo, dada la insuficiencia que tiene por $18,372,580.
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2.5.-Misién de la empresa

Para definir la misién que queremos de la empresa (;Por qué se cre6 la empresa?, ;Cudl
es el objetive de la empresa?, , Por qué existe hoy la empresa?, ;Cudles son los valores de la empresa?,
{Qué tipo de comportamiento fomenta y que clase de comportamiento de sf misma y de los empleados
gratifica?= “credo™ de la empresa = misién en la vida) necesitamos conocer la vision de la empresa, la
definicién de negocio, sus objetivos y la filosofia corporativa, los iremos analizando poco a poco,
conforme se avance en el presente trabajo, aunque de entrada debiéramos definirnos que tipo de negocio
manejamos y cual es nuestra vision, la que expondremos a continuacion, dejando los objetivos para mas
adelante.

Nuestra visién
La mejor compaflia fabricante y comercializadora de equipo para la extraccién de jugode
frutas naturales, para satisfacer las necesidades relacionadas con éstos bienes fue creada.

Negocio:
El negocio de la calidad, la salud y la eficacia.

Nuestros valores:

Clientes.- La empresa escucha a los clientes y en funcion de eso y de nuestra investigacion
mejoramos nuestros productos para satisfacer sus necesidades actuales y futuras.

Personal.-Nuestro éxito depende del personal altamente competente que trabaje unido en
un lugar seguro y saludable, donde se valoren y reconozcan la diversidad, el diversidad , el desarrollo y el
trabajo en grupo.

Responsabilidad.- Esperamos desecmpefio superior y somos responsables de nuestras
propias acciones y resultados. Nuestros lideres establecen metas y expectativas claras, apoyan, suministran
y buscan retroalimentacién constante.

Ciudadanfa.- Apoyamos a las comunidades en donde desarrollamos actividades,
mantenemos los mayores estandares de conducta ética y responsabilidad ambiental, nos comunicamos de
manera abierta el personal de MECEGO, S.A. DEC.V.

Responsabilidad financiera.- Somos prudentes y efectivos en el uso de lbs Tecursos
encomendados.
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CAPITULO II.-ANALISIS DEL ENTORNO

El analisis del entorno implica un andlisis interno y externo, en el presente trabajo de tesis
abordaremos los dos.

En el analisis del ambiente externo analizaremos tanto el micro ambiente como el macro
ambiente, en tanto que para efectos del analisis interno, Gnicamente analizaremos a la empresa
en estudio, iniciando por conceptuar el concepto negocio y su relacion con el medio ambiente.

Los cuatro indicadores macroeconémicos mds importantes en este contexto son la tasa de
crecimiento de la economia, las tasas de interés, las tasas de cambio monetario y las tasas de
inflacién.

El crecimiento econémico conduce a una expansion en el desembolso del consumidor y
tiende a generar un alivio general de las presiones.

Para efectos del presente estudio, empezaré considerar la definicién del negocio.

II1.1.-Definicion de negocio

Uno de los conceptos de negocio que se manejan, es el siguiente:
Negocio es aquella actividad empresarial que lleva a cabo una persona fisica o0 moral,
para prestar servicios, fabricar y comercializar bienes o para la compra-venta de bienes.

Es bien sabido que comunmente, ¢l lugar en donde se desarrolla la actividad
empresarial, se llama establecimiento, que es propiamente el espacio fisico en donde se
desarrolla la actividad empresarial, auque en la practica, los negocios se realizan por personas
aun cuando no tengan un lugar especifico, esta practica se dio mucho en México con el
mercado de futuros y con los bancos extranjeros, antes de que comparardn los bancos
nacionales, para efectos de éste estudio hablaremos de un negocio formal, constituido al amparo
de las leyes mexicanas.

Asi mismo, para efectos de nuestro estudio, se entiende por negocio al concepto
funcional del mismo (la seguridad de las personas, la tranquilidad, la higiene, etc.), y por
negocio, en el sentido fisico, al servicio que presta la entidad, lo que comercializa en la practica
(servicios de vigilancia personal, Asesoria fiscal, servicios de la salud, venta de comestibles), el
primer concepto se¢ refiere realmente al negocio que lleva a cabo, sin que implique
forzosamente un espacio fisico.
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El andlisis del entorno también comprendera, la revisién de los siguientes aspectos del
medio ambiente interno y externo:

a).-Bienes o servicios que ofrece Ia empresa a sus clientes (anslisis interno):

-Productos a fabricar, comprar y vender o servicios a prestar.

-Amplitud de la linea de produccién

-Atributos, precio-calidad, clase.

b).-Necesidades genéricas que los clientes demandan, y que podremos atender o
satisfacer (andlisis externo):

-Necesidades actuales;

-Necesidades modificadas por la tecnologia, 1a moda, etc.

-Relacion entre los productos y mercados presentes y futuros que comunica direcciones
“de crecimiento.

-Necesidades por crear.

c).-Mercado de productos y servicios en el que competiremos (an4lisis externo):

-Caracteristicas del mercado en que competiremos;
-Grupo de clientes atendidos y no atendidos (alcance).

d).-Tecnologia a utilizar (por nosotros y nuestros competidores) (andlisis mixto):

-Multiples;

-Complementarias;

-Transicién de una tecnologia a otra;
-Propia o comprada;
-Concesionada;.

-Actual; y

-En desarrollo.

e)-Alcances de la actividad empresarial, niveles de produccién-distribucion
(anélisis mixto):

-Grado de integracion vertical en su produccion o distribucién;

-Grado de integracion horizontal; y

-Grado de diversificacion (conglomerado) para generar flujos de efectivo.
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f).-Capacidades distintivas del negocio y dela empresa (andlisis interno):

-Activos estratégicos de la empresa;

-Barreras para entrar a los nichos de mercado (segmentos de negocio);
-Tecnolgicas; y

-Barreras de inversion.

g)--Direcciones de crecimiento empresarial (andlisis mixto):

-Nuevos productos;

-Nuevos mercados, nuevos productos;

-Mismos productos, mismos mercados (redisefio); y
-Mismos mercados, nuevos productos.

El resultado obtenido, del andlisis de medio ambiente, lo ligaremos con la funciones
basicas de la empresa, tanto de nuestra empresa como de nuestros competidores, de acuerdo con
Henri Fayol, las funciones basicas de la empresa son %° :

1.-Funciones técnicas, relacionadas con la produccién de bienes o servicios de la

empresa.

2 -Funciones comerciales, relacionadas con la venta e intercambio.

3.-Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales.

4 -Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion y preservacién de bienes y

personas.

5.-Funciones contables, relacionadas con los inventarios, registros, balances, costos y

estadisticas.

6.-Funciones administrativas, relacionadas con la integracién de las otras cinco
funciones. '

Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demds funciones de la
empresa, siempre encima de ellas.

Cuando nos referimos a Fayol, muchas personas se asombran y seguramente piensan
que estamos tomando sustentos de la prehistoria, que los conceptos han sido modificados y
adelantados por nuevos autores, acepto que en varios conceptos esto es cierto, sin embargo, las
funciones basicas sefialadas por Fayol siguen siendo validas, pongamos el caso de la funcién
cinco, la funcion sustantiva de la contabilidad, si esta no se encuentra correctamente elaborada,
o si intencionalmente ha sido alterada, no sirve para tomar decisiones y la planeacion estratégica
que se formule tendré errores, veamos el caso de EM ROM, XEROX, laboratorios MERCK
por el lado americano y por el lado mexicano, el Instituto Mexicano del Seguro Social, el
ISSSTE, étc., en donde siempre creiamos que las finanzas estaban mal, pero no tan mal como

% Idalberto Chiavenato, Op. cit., p. 79
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nos lo han dicho ahora y que sucede los auditores han pasado por ahi y no se percatan de
supuestas multimillonarias desviaciones de recursos como sefialan los medios de comunicacion
y que ahora se encuentran en tribunales, y que no sefialan los dictamenes, es decir, los registros
y los dictimenes, en muchas ocasiones, no son confiables, porque no sefialan la reatidad de las
entidades dictaminada, dirfamos que en el caso de México, sucede al parecer lo que sucedio
con la empresa EM ROM con el Despacho Andersen Consoulting, en el caso de Francia con el
asunto de UNIVERSAL, que es propietaria de UNIVERSAL STUDIOS, etc. 2'.

Si nos ponemos a revisar cada una de las funciones basicas sefialadas por Henri Fayol,
veremos, que aunque nos falte nada mas, poner la antena al edificio, los cimientos, con la
moralidad son sustantivos, para no caer en errores de planeaciéon o incurrir en defraudaciones a
los accionistas, desafortunadamente asi como existen empresas defraudadoras existen las
ZAnganos.

Si hemos hablado del negocio y hemos hablado de la empresa, se puede pensar que
¢stamos hablando de témminos sinénimos, ya que siempre hemos hablado de empresa y
negocios de esa manera, sin embargo, una empresa puede realizar varios negocios, dentro de su
establecimiento principal o fuera de el, y aun en un caso extremo, esta puede no contar con
establecimiento y realizar negocios, siempre y cuando tenga un domicilio, y aun sin tener
domicilio, recordemos el mercado de futuros en nuestro pais, las negociaciones se hacian en los
hoteles como el Camino Real, ya después se vino a regularizar, con la creacion del MEX-
DER.

Después de este sefialamiento, puedo decir, que la definicion de negocio puede
segmentarse de diversas maneras, para precisar el negocio en el que participamos, deseamos
participar, asi decimos, que podemos estar hablar en términos funcionales o en términos
fisicos, por ejemplo:

Como ejemplo de lo anterior, podemos decir, que la definicién de una empresa que se
dedica a la venta de relojes Rolex, es:

Definicion ' Amplia Precisa
En términos funcionales Negocio del lujo Articulos de pulso para medir
el tiempo

En términos fisicos Compra-venta de relojes, para | Articulos para medir el tiempo
dama y caballero elaborados con marca rolex
metales y piedras preciosas.

NEGQCIO EN TERMINOS FUNCIONALES - Es la concepcién del mismo desde el
punto de vista de negocio al que pertenece, sin hacerse sefialamiento en forma precisa del cual
es el nicho en el que se desenvuelve, indicando inicamente la misién de la empresa.Z.

* AAVV, (extractado diversos autores), Molly Ivins (Traduccién al espafiol de Jorge Anaya) “EL SAQUEQ DE
UNA NACION”, Enrique Quintana “Anlisis Financiero” Radio RED, programa Monitor de la Mafiana 2002,
2003.

Z Charles W. Hoffer/ Dan Schendel, Op. cit.; P. 45 (extractado de ésta pagina)
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NEGOCIO EN TERMINOS FISICOS.-Es la concepcién del mismo indicando el nicho
en que se¢ desenvuelve o piensa desenvolver, con el sefialamiento del negocio fisico de
compraventa y/o prestacion de servicios que lleva a cabo Z.

Si bien es cierto que las estrategias funcionales, las conocerdn basicamente las
personas que tienen el suficiente nivel jerarquico, es conveniente, que el personal operativo de
la empresa conozca algunos aspectos de la misma a nivel directivo y operativo, como es el
conocimiento de la mision de la empresa, sus objetivos y metas, cual es el negocio funcional y
cudl es el negocio fisico de la empresa, de tal suerte que €l personal se involucre y se una a la
empresa en la consecucion de sus objetivos, en caso contrario, podriamos no estar integrando
al personal a nuestra empresa y este pudiera sentirse desvinculado y al sentirse de ¢sta manera,
pudiera no estar sirviendo a nuestros clientes, es decir estarifamos dejando de ser eficaces
dificultado o imposibilitando alcanzar los objetivos.

Las tareas que van surgiendo, son miuiltiples, en éste caso también es necesario
determinar cual es la mision de la empresa que estamos analizando, la que se dedica a la
fabricacién y comercializacién de equipo para la extraccién de jugo de fruta natural.

Un ejemplo adicional, para la definicién del negocio en que nos desenvolvemos,
pudiera ser el siguiente:

Caracteristicas de una declaracion efectiva de estrategia.

Amplia Precisa
Términos Negocio de 1a tranquilidad Asesoria fiscal a clientes que so
funcionales y de la seguridad juridica liciten el servicio
Términos fisicos | Atencién de dudas fiscalesyde | Asesoria fiscal a contnibuyentes
y revision de operaciones del contribuciones federales y
fiscales. : locales que hagan la consulta, ser
ViCio que se prestard en sus instala

ciones o en nuestras instalaciones

Concluyendo, diré que una empresa 0 empresario persona moral o fisica, puede
llevar a cabo un solo negocio o varios dentro del concepto intangible empresa y realizar
fisicamente uno o varios negocios simultineamente y/o sucesivamente dentro del concepto
fisico negocio o fuera de el, pudiendo definirse estos negocios tanto en términos fisicos como

funcionales, seffalando que los negocios que se Ileven a cabo pueden estar relacionados o no.

2 Charles W. Hoffer / Dan Schendel, Op. cit., p. 44.
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Derivado de este analisis, el concepto de negocio que he estado manejando, en €l
caso de MECEGO, S.A,, los empleados entenderdn que nuestro negocio no es directamente
vender maquinaria para la extraccién y decantacion de jugos de frutas, sino que nuestro negocio
es brindar los medios para hacer eficaz ¢ higiénica la extraccion de jugos de frutas.

I11.2 Cultura corporativa-Como un anélisis interno, o como un anilisis
mixto,

La cultura corporativa sera un analisis externo, cuando se relacione con ¢l analisis
del sector y de los competidores, en caso contrario estaremos hablando de un anélisis interno,
la cultura corporativa en mi opinién no es definitiva, es decir la cultura de nuestra empresa
puede ser empresarial o competitiva o tener de las dos culturas, en cuyo caso , estamos
hablando de una cultura mixta, més adelante se verd porque se dice que la cultura corporativa,
es cambiante, y esto deriva de una revisién continua de la misma

Este Subcapitulo constituye un complemento del subcapitulo anterior, y su estudio
¢s indispensable, para definir filosofia de negocios tendra nuestra empresa, la cual influira en la
estrategia a adoptar, en adicién de que permitird tener un buen sustento y probabilidades de
éxito en la misma, por lo tanto, conviene definir y saber que tipo de cultura predomina en
nuestra organizaciéon y en nuestros la de nuestros competidores, la cultura corporativa puede
ser empresarial, competitiva 0 mixta, los miembros de mayor jerarquia deben conocer ademas
de las funciones de la empresa, los conceptos que se manejan para la planeacion estratégicay la
cultura corporativa de la empresa definida por el objeto social, por el director, por el medio
ambiente, lo anterior quiere implica el conocimiento que deben tener los funcionarios de mayor
nivel y demas mandos dentro de la organizacion, con objeto de que la planeacion estratégica se
ajuste a ésta realidad de la empresa y del sector.

Pierre Tabatoni y Pierre Jarniou en su articulo “ La dindmica de norma en la
administracién estratégica” incluido en el Libro “ El planteamiento estratégico” sefiala que la
cultura corporativa, tiene que ser estratégica, autocritica y autoreformable y estd compuesta
esencialmente de elementos como los siguientes ** :

“l.-La percepciéon del cambio como un estado normal, y no como uno patolégico; la
factibilidad de estar listo para investigar formas de acciones en condiciones inciertas y
riesgosas.

2.-La factibilidad de estar listo a lanzar experiencias y cuyos resultados sean dificiles de con-
trolar a corto plazo.

X H. I Ansoff, R P. Declerck, R L. Hayes, Op. cit, p. 44
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3.-La posibilidad de estar listo para aceptar nuevos métodos administrativos con sus implica-
ciones socio-politicas.

4.-La capacidad de manejar conflictos de tal manera que se minimicen “los costos” del
cambio.

5.-El interés en la acumulacién de potencial mas que en el ingreso inmediato , y ¢l encomio del
“potencial del cambio.”

6.-La percepcién profunda del valor de los procesos de aprendizaje.

7.-La aceptacion del medio ambiente multicultural de trabajo y de las estructuras politicas
ambiguss.

8.-La capacidad de redisefiar los métodos administrativos de tal manera que las practicas de
planeacion, estructura y control social se refuercen una a la otra y contribuyan a un aprendizaje
acumulativo y a la difusién de ese lenguaje estratégico.”

Podriamos analizar cada uno de éstos conceptos, sin embargo, considero que esto no
es necesario y en el caso de que se¢ hiciera, seria siempre con la conviccion de que estos
conceptos son producto del intercambio de experiencias con el medio ambiente tanto en
estrategias aplicadas anteriormente, de la aplicacién de las mismas y de su control y de la
cultura y experiencia que hayan tenido los mandos y el personal en épocas anteriores.

Lo anterior no llevaria a que dentro de la empresa no solamente debe existir la
planeacion estratégica, el control y la racionalidad, sino que también, la administracion
estratégica, en mi opinién para que pueda implementarse en una empresa la planeacién
estratégica debe existir primero la administracion estratégica, no puede implementarse en una
mente no estratégica una estrategia y esto es cultura corporativa, empirica o formal, pero
finalmente nos conduce a una destreza, para realizar estrategias, las cuales necesariamente son
cambiantes, ya que la estrategia no es solo una manera de hacer las cosas efectivamente para
obtener un mejor resultado, pero la misma no debe ser identificable o predecible por nuestros
competidores, _

“1.-...

4.-La “administracion estratégica” se considera como una forma particular del “sistema de
administracién” en donde el término “politica” expresa la racionalidad de la innovacion, e
implica ¢l cambio de la “politica” misma, el trabajo de las relaciones dialécticas entre politica
y estrategias, y finalmente el desarrollo de una “cultura estratégica” a través de la organizacion.
Requiere nuevos tipos de modelos administrativos que tomen en cuenta las normas
sociopoliticas y culturales, lo mismo que el potencial técnico y econémico” »°

En mi opinién es importante recalcar, que la cultura corporativa que tenga la empresa
influird en el tipo de estrategia que la misma adoptard, pudiendo ser ésta competitiva, mixta o
empresarial, como mds adelante se vera.

% H. I Ansoff, R P. Declerck, R. L. Hayes, Op. cit., p. 39
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Adicionalmente éste tema de la cultura corporativa, nos permitird determinar el perfil
de los directores o director de la empresa, el cuél segin la descripcion de Ansoff (1972), el
directivo estratégico o director empresarial se concibe como el individuo que es empujado por
el deseo de inventar, de descubrir nuevos mercados y técnicas de mercado, de explorar
oportunidades y de investigar en busca de nuevas empresas, que tiene propension a asumir
riesgos, toma una actitud positiva hacia el cambio, estd orientado hacia metas ( un
autoactualizador), y es un solucionador de problemas divergentes, que busca anticipar y
pronosticar los problemas y las oportunidades

IT1.3.Perfil de las unidades estratégicas de la empresa-un anslisis interno.

Las unidades estratégicas de negocios (UENSs) son: “Los componentes organizacionales
a los cuales se delega la formulacion de la estrategia operativa se 1laman Unidades Estratégicas
de Negocios, 0 UENs,” obviamente estamos hablando de que es una organizacién multi-
industrial, lo seflalan Charles W. Hofer y Dan Schendel en su obra “ Planeacion estratégica:
Conceptos analiticos”, pagina 617'.

La empresa deberd decidir los mercados y tecnologias que utilice, el nimero de UENs
que se vayan a crear, el tamafio absoluto y relativo de cada una de ellas y el grado en que deben
duplicarse. En términos generales las UENs deben inciuir el menor nimero posible de
segmentos producto-mercado y debe haber entre ellas la menor duplicaciéon posible para
permitir el desarrollo de estrategias de producto-mercado bien enfocadas, el nimero de UENs
total que se determinen debe ser suficientemente pequefio para que sea manejable el tramo de
control del jefe ejecutivo y de plana mayor de planeacién estratégica directiva.

Cada UEN contiene diversos segmentos distintos pero relacionados entre si, pudiendo
ser por misma tecnologia, ocupacién de instalaciones, productos relacionados (integracion
vertical).

Lo anterior se resume en lo siguiente, cuando hablemos de las unidades estratégicas de
negocios (UENS), debemos considerar lo siguiente *

1.-En términos generales las UENs deben incluir el menor nimero posible de segmentos
producto-mercado.

“H.I Ansoff, R P. Declerck, R. L. Hayes, Op. cit., pp. 201-218

%7 Charles W. Hoffer/ Dan Schendel, Op cit.,p. 61 ' '
% Charles W. Hoffer/ Dan Schende!, Op. cit, p. GIGOseﬁahdowunexn-aotodelomanﬂ'mdoporestosmorﬁ
quienes ademds sefialan):
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2.-Debe haber entre ellas Ia menor duplicacion posible para permitir ¢l desarrollo de
estrategias de producto-mercado bien enfocadas.

3.-Por otra parte el nimero total de UENs que se cree debe ser suficientemente pequefio para
que sea manejable el tramo de control del jefe ejecutivo y de la plana mayor de planeacion
estratégica.

4. -Las UEN deben agrupar segmentos producto-mercado homogéneo o relacionados, llegando
a aplicar los factores externos importantes, tales como diferencias de demanda, crecimiento
del mercado influencias gubernamentales, etc. para cada UEN, en la definiciéon de producto
mercado.

De acuerdo con Charles W. Hofer/ Dan Schendel uno de los factores externos mas
importantes que no es tomado en cuenta, es un estudio de como los competidores han definido a
sus propias UENSs, en este caso se refiere a como han agrupado sus segmentos
producto-mercado, con objeto de ver las fuerzas y debilidades de los competidores y en su caso
aprovechar las debilidades de éstos y cuidar nuestras debilidades. Este beneficio en la practica
se obtiene mediante la creacion constante y explotacion de las ventajas diferenciales.

En el caso de nuestra empresa las unidades estratégicas que existen son :

1.-Venta de equipo nuevo.
2.-Venta de refacciones
3.-Venta de servicio técnico.

La identificacién de las unidades estratégicas arriba sefialadas, es suficientemente
clara y manejable para efectos de la planeacién estratégica, en lo que se refiere a los siguientes
segmentos de mercado:

1.-Productores de jugo de fruta.
2.-Empresas de todo tipo, que deseen ingresar al sector.

En el caso prictico relativo a la planeacién estratégica precederé a analizar la
participacion de nuestras unidades estratégicas, considerando como uno de los factores externos
-para anélisis de la competencia, es saber como los competidores tienen definidas sus propias
UENS, es decir, en qué forma han agrupado los segmentos de producto-mercado para fines de
toma de decisiones estratégicas.

Son un punto que permitird determinar si nuestros competidores estan reforzando o

descuidando segmentos de producto-mercado que a nosotros nos parecen interesantes y en su
caso aprovechar las oportunidades o protegerse de las debilidades. '
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III.4 Cambios y tendencias en el ambiente Mega/ Macro, diagnéstico-
prondstico externos

El andlisis del medio ambiente es necesario, porque nos permitira detectar las
oportunidades que puede aprovechar nuestra empresa, o bien las amenazas que ciernen sobre
ella, el analisis se llevara, tanto en el aspecto del medio en que se desenvuelve o desenvolvera la
entidad o UEN, el que constituye en si el ambiente micro o en otras palabras el medio
ambiente proximo, asi mismo se analizard el entomo mas lejano, que pueda beneficiar o
afectar, en sintesis aquello que puede hacer que cambien o confirmen sustancialmente

nuesiras expectativas.

Cuadro IIL4.1
CONTEXTO EN EL CUAL SE FORMULA LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Fuerzas y debilidades Oportunidades y
—g¢————-———p | Riesgosdel Sector
De la Empresa Industrial (Economicos
Técnicos)
4 A
Factores Factores Externos
Internos
Dela dela

Empresa L Empresa

Valores personales ' Espectativas sociales

de los ejecutivos clave « > de mas amplitud

Fuente: Michael E. Porter, ESTRATEGIA COMPETITIVA, Técnicas para el Anilisis de los Sectores Industriales y
de la Competencia, p. 17, Editorial CECSA .

Los factores externos, que incidirdn en la estrategia de la empresa a que se refiere el
cuadro anterior, son los del ambiente tecnolégico, el ambiente politico y legal, el ambiente
demogrifico, ¢l ambiente social y ¢l ambiente macroecondmico, estos factores y los factores
internos podrin beneficiar o afectar la estrategia y el éxito o fracaso de la misma, pero sobre
todo influirdn nuestras capacidades, y habilidades para hacer estrategia.

# Michael E. Porter, COMPETITIVE STRATEGY-Techniques for Analyzing and Competitors, (Fraducido al
espafiol por Alfonso Vasseur Walls, ESTRATEGIA COMPETITIVA- Técnicas para el Analisis de los Sectores
Idustriales y de la Competencia, 1982) México, CECSA, p. 17.
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El analisis del medio ambiente, se hard en los siguientes supuestos, que nos llevan a
conchuir que en todo momento:

a.)-Si s¢ debe entrar en un negocio, constituir una empresa, en que se
encuentren disefladas o concebidas, las unidades estratégicas y sus correspondientes
segmentos de mercado, con el fin de continuar , modificar el disefio de las UENs o los
segmentos de mercado o cancelar el proyecto.

b).-Si estan constituidas y operando las UENs , se llevara a cabo un analisis
conforme lo juzgue conveniente la direccion de la empresa, a fin de continuar operando las
UENSs, reestructurarlas o cancelar la operacion de la Unidad Estratégica o en alguno de sus
segmentos de mercado.
El andlisis comprender4 las variables que se sefialan a continuacion:

111.4.1.-Economia-Macro.

En este renglén analizaremos la situacion de la economia mundial,
especificamente el de las grandes potencias, cuyas politicas desde un aspecto mega y macro
pueden influir en la tendencia mundiai de la economia y en consecuencia en la economia del
pais y en nuestra organizacion, consideracion que tiene eco en lo que nos dice Peter F. Drucker
en su obra El Empresario de la Nueva Era " en consecuencia [a realidad econémica de hoy
es Ia interdependencia, 1a cual deberd aumentar, aiin méis en el futuro, sin embargo, al
parecer actualmente se ésta presentando la desagradable situacion de la posible creacién
de un Imperio, cuyo surgimiento dependera del nacionalismo de todos y cada uno de
nosotros “ %,

Para efectos de estudio del medio ambiente se analizarin los siguientes
indicadores:

a).-Inflacion en Estados Unidos de Norte América (Ver hoja 146)
b).- Tipo de cambio peso-dolar (Ver hoja 147)

También, es conveniente destacar aspectos econdmicos, politicos y militares que

¥ Peter F. Drucker, 1985, El Empresario de la Nueva Era, México, Editorial CECSA, p. 39.
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afectan el entorno econdémico del pais y de nuestra empresa, y que influyen en nuestras

decisiones, como se indica a continuacion '
1.-Desintegracion econémica, politica y militar de la URSS, derivé de no conocer al
enemigo del Estado Soviético, Estados Unidos de Norte América y de ignorantes al
interior del bloque soviético, es importante para cada dirigente de un pais conocer la
historia y aqui seria muy importante conocer quien es ¢l pueblo Norteamericano, sus
empresarios y sus habitantes y saber los que hacen con los pueblos del mundo que
invaden, para apropiarse de sus riquezas, talentos, no podemos esperar la honestidad del
ladrén, ni el respeto a la vida de parte del asesino, etc., tengamos presente el caso del
pueblo de IRAK, donde nc importd la muerte de inocentes a jhony walker bush, con
tal de quedarse con el petr6leo de éste pueblo indefenso, podemos decir que actualmente
el esquema geopolitico del mundo esta en manos de dementes ambiciosos y de faniticos
religiosos.
2.- Se dard el fortalecimiento de la Comunidad Econémica Europea, con metas
consistentes en ampliacion del mercomim, fortalecimiento del EURO, con lo que se
estard ante una mayor potencia e¢conémica, que incluye a Alemania bastante
fortalecido, con ¢l tiempo este bloque y China serdn los que frenaran a Estados Unidos
de Norte Amerita, afortunadamente, volverd equilibrio de fuerzas, una de las acciones
prudentes es invertir en EUROS y no en dolares, recordemos que el dinero es mercancia
y si no es adquirido el délar se perdera valor en el mercado, los Estados y las empresas
del mundo deberian invertir sus reservas en Euros,
3.-Acuerdos de distintos paises eurcpeos para defensa (militar), acuerdos adicionales a la
OTAN, prevenciones contra ataques de Norteamérica y algunos otros paises Europeos
como los Ingleses que son lacayos de los Estados Unidos, en mi opinidn,

Pero que a la fecha solo han servido para ocasionar genmocidios como el
perpetrado contra Afganistin, Servia, Irak, Cuba, Venezuela, Granada y en general el
mundo.

- 4.-Excesivo superavit comercial de Japon sobre Estados Unidos, en adicién de que
Japén es un diseflador de tecnologia y no un pais maquilador como lo son algunos de los
paises de la Cuenca del pacffico.
5.-Alemania Federal considera que la Alemania Oriental serd una potencia en
aproximadamente tres o cuatro ailos a partir de la caida del muro de Berlin
aproximadamente para 2001, para lo cudl se estin haciendo mejoras a las redes
ferroviarias, carreteras, etc., lo anterior por la unificacion de las Alemanias.

6.-Se trata de establecer un mercado comin Sudamericano, los paises del pacto del
Pacto Andino, aunque algunos paises tratan de asociarse con México para efectos del
TLC.

7.-Venezuela se ha quedado, sin inversiones por aproximadamente dos mil millones de
dolares para procesar aluminio, los recursos provenian de inversionistas extranjeros

*' AAVV, Jim Cason y David Brooks “EL MUNDO", La Jornada 20 de marzo 2003, Juan Zidiga y Victor
Cardoso “ECONOMIA” La Jomada 7 de septiembre de 2003, Jim Cason y David Brooks “Comienzan los costos
politicos en Irak a condicionar el juego elecioral en E U”, La Jomada 7 de septiembre 2003; Luis Enrique
Mercado Sinchez, Victor Sanchez Bafios, Roberto Mena y Antonio Castro Quiroz, “Negocios y finanzas,
finanzas y negocios” , “Noticiero de Eduardo Ruiz Healy”, programa radiofonico de lunes a viemes, 1500 AM. de
los afios 2003 y 2004
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como ALCOA (ALUMINIAN COMPANY OF AMERICA), PECHINY y ALUMINIO
DEL CARONI.

8.-Cuba se abrira seguramente al capitalismo, como lo ésta haciendo, y encontrard apoyo
en alguna de las potencias del recién desbaratado imperio soviético, en potencias como
Ucrania, etc. evitando caer en las manos de los americanos, con lo que su situaciéon
estaria como en los tiempos de Batista, es decir peor que ahora.

9.- Uno de los problemas mundiales vigentes, que se irdn actualizando cada dia més, es
el del agua, problema al que recientemente se ha enfrentado México, se enfrentan paises
como Jordania, en general el Medio Oriente y paises europeos en donde, como en
nuestro pais se contaminan los mantos acuiferos, que en el futuro no serin tan
abundantes como lo son ahora y que repercutirin en el sector agricola inchiida la
fruticultura. .

10.-Durante afios se presumia el manejo indebido que se da por parte de los directores
de las grandes compailias en donde los accionistas por su mimero no pueden intervenir
directamente en la administracion de la empresa, es el caso de empresas como
Laboratorios Merck, EM ROM, Word Con Universal, étc.. Que tanto en nuestro pais
como en el extranjero han ocasionado dafio al fisco, a sus accionistas, La aerolinea Air
Ways, esta ultima esta en quiebra etc., ya que han alterado sus registros contables.

Lo importante de estas situaciones, es que aprendamos a identificar las malas
empresas y a castigarlas, no comprandoles sus productos y servicios, pero también no
quiere decir que los accionistas sean malos pueden serlo o no serlo o posiblemente y
sea su director el corrupto (nicamente, 1as causas serdn las que determinen las
autoridades judiciales.

Pero surge otra razon de nuestra preocupacién y es que cualquiera que vaya ha
hacer un anilisis de la situacién de una empresa, ya no confiard durante un buen rato en
las cifras que presenten las empresas y sus auditores y es razonable, porque no
cualquicra desea perder su dimero, por engafios, sin embargo, podra aplicar métodos
alternativos para cerciorarse de que la informacién que esta recibiendo es razonable,
pudiendo ser desde el seguimiento de la informacién que se publica en medios
especializados, hasta la bisqueda de los antecedentes personales del cuerpo de
directores.
11.-Los paises latinoamericanos constituyen una fuerte importante de riqueza para
personas que desean obtener riqueza de manera subita, y esto se da porque son dueiios
de sus bancos, fuentes de energia, riquezas forestales, petroleras, etc. Las que por
ningin motivo deben dejar en poder de inversionistas nacionales y menos extranjeros
que lo unico que desean es saquear ha paises y personas que se dejen, salvo que deseen
caer en un nuevo tipo de esclavitud moderna, su realidad se encuentra en Argentina que
sigui6 los consejos del fondo monetario internacional y en el caso de México
recordemos a los banqueros mexicanos y el FOBAPROBA y recordemos que mas se

3 AAVV, Victor Sanchez Bafios, Roberto Mena y Antonio Castro Quiroz, “Negocios y finanzas,
finanzas y negocios” , “Noticiero de Eduardo Ruiz Healy”, programa radiofénico de lunes a viernes, 1500
AM. de los afios 2003 y 2004; Enrique Quintana “Anélisis Financiero™ Radio RED, Programa Monitor
de la Mafiana, 2003,2004,1110 A M., 1560 AM.
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tard6 en darles la concesion de los bancos, que ellos en venderlos a inversionistas
extranjeros, sefiores éstos seudo mexicanos empresarios, no dudarian en vender a su
madre si-con ellos obtienen dinero.

12.-El sector agropecuario mexicano ha sido un sector olvidado, entre 1990 y el afio dos
mil representa solo el 6% del PIB, en el afio 2001 u 2002 ha presentado crecimiento en
2.5% mientras que otros sectores como el de manufactura que han caido.

13.-Por que han pasado 2 afios de la entrada del nuevo gobierno y solo a peticion del
Senado mexicano el gobierno foxista empezd a hacer declaraciones que aun no han
concretado en hechos, México sigue sumindose a las propuestas Estadounidenses y no
defendiendo al campo mexicano.

Se tiene a la fecha la duda de si, el blindaje agropecuario es solo de papel, de saliva o
se va ha llevar a cabo.

Se iba a promover la eliminaciéon de subsidios, a la eliminacién de subsidios a la
exportacion, y los subsidios de Estados Unidos y la Unién Europea han incrementado
sus subsidios internos, éstos son de 18,000 millones de délares anuales, en tanto los
subsidios de exportacion de 500 millones de dblares anuales.
14.-Los paises sudamericanos comen ansias por integrarse al tratado de libre Comercio
que celebraron Estados Unidos de Norte América, Canadd y Meéxico, sin embargo,
cuando se refieren a éste tratado no ven lo que pasa en las barbas de su vecino,
obviamente me refiero a México, sin embargo, poco importa, lo que, si importa es que
ellos se quicren integrar, y no concibo gente mas sin razén, que ellos, porque si estan
viendo como l¢ ¢sta yendo al Pueblo Mexicano, quieren su mismo camino ejemplo.

15. -Como se ha sabido Argentina privatizd sus bancos, su petréleo, su energia
eléctrica, efc., solo se concibe haber hecho esto en un gobierno corrupto o inepto, porque
la riqueza no es del gobierno, sino del pueblo y el pueblo Argentino no autorizé a los
vagos que lo dizque gobiernan para que hicieran semejante transaccion.

Porque en las mismas privatizaciones existe lesibn, no fueron enajenadas por
patriotas, sino por malandrines, que buscaban su beneficio personal.
16.-Dentro de las empresas defraudadoras, se encuentran QUEST, Disney, Edison
Schools, Merk, Well Con.

17.-Los paises latinoamericanos deben conformar un mercado independiente de lo que
es Estados Unidos y Canadi, fortalecerse y tratar como clientes a los paises antes
seflalados y no hacerse las ilusiones que serdn sus socios, porque el lobo no puede ser
socio de las gallinas.
18.-En paises como Chile, Guatemala, Argentina por solo hablar d¢ América Latina, las
empresas que compraron el sector eléctrico, han conformado un monopolio, y - lejos de
abaratar el precio del fluido eléctrico, lo han incrementado hasta hacer dificil su
consumo.

3! AAVV, Victor Sinchez Bafos, Roberto Mena y Antonio Castro Quiroz, “Negocios y finanzas,
finanzas y negocios”, “Noticiero de Eduardo Ruiz Healy”, programa radiofénico de lunes a viernes, 1500
AM. de los afios 2003 y 2004; Enrique Quintana “Anilisis Financiero” Radio RED, Programa Monitor
de la Mafiana, 2003,2004,1110 A M, 1560 AM.
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19.-Rudi Dornbusch el gurii de la liberacion y la apertura econémica seftala:

“Durante los ultimos 20 afios, el crecimiento anual del PNB per cépita en América
Latina fue en promedio de 0.35 por ciento. A ese ritmo, una economia necesitaria 200
afios para duplicar su tamafio. En Asia, el nivel de vida se duplica cada década, Con un
crecimiento tan anémico. jcomo se puede esperar que América Latina compita en el
comercio mundial, a menos, que lo haga mediante salarios cada vez menores?

Los malos gobiemnos y no la mala suerte tienen la culpa. del estancamiento
econémico. Si América Latina no cambia, podria verse cada vez més como Africa (Una
region de Estados débiles, grandes economias informales y pobreza generalizada).
Cuatro factores la han puesto en esa senda.

Primero, en la fiebre del oro de la privatizacion de América Latina, todo, desde los
servicios publicos hasta las compafiias manufactureras salié a remate. Durante un
tiempo, las ventas, de activos ayudaron a equilibrar los presupuestos nacionales y
también generaron recursos para sostener ¢l consumo. Al final el ingreso proveniente de
las privatizaciones no sirvi6 gran cosa para obtener mejor infraestructura o
exportaciones mas competitivas.

Peor todavia, la venta de los activos del Estado estuve acompafiada por un enorme
endeudamiento externo. En algunos casos como el de Argentina, ¢l endeudamiento por
parte de los compradores internos acabo con todas las lineas de crédito disponibles.
Ofros paises no cayeron al nivel de Argentina, pero la capacidad de los créditos sigue
siendo una preocupacién en todas partes de América Latina.

Segundo dado que las reformas no han traido prosperidad, la regidn esta harta de
ellas. Los flujos de capital produjeron un efecto de riqueza, pero solo mientras duraron.
Cuando el dinero dejé de llegar la riqueza se acabd. Ningin politico en su sano juicio s¢
comprometera a otra década de reformas estructurales que pongan a prueba la paciencia
de los latinoamericanos .....

El ultimo factor es la preocupante baja tasa de ahorro que es endémica en América.
En efecto econémicamente esta es la base ya que donde hay poco ahorro hay pocas
inversiones (y pocas bases para la acumulacién de capital)” *2

Yo agregaria que las palabras, son ciertas, veamos el caso del senada mexicano que
en numero de personas es obeso, trabaja la mitad del afto, si a lo que hacen se puede
Hamar trabajo, sin embargo, cobran todo el afio y m4s all4, como alguien dirfa.

*2 Rudi Dornbusch, “CUARTO DE ESTUDIO- EL FONDO ES LO QUE IMPORTA- Tiempo DE langostas™ D4
Siete, numero 111, pp.26-28
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20.-En el 4mbito nacional e internacional Las personas no recuerdan, entienden o
desconocen esta gran frase:

“Los comerciantes no tienen patria. El mero lugar donde residen no constituye un
vinculo tan fuerte como aquel donde obtienen sus ganancias”. THOMAS JEFFERSON
(1806)*

Por eso, los mexicanos, siempre suefian, que por ejemplo un empresario mexicano,
siempre se preocupara en crear fuentes de trabajo para sus connacionales e invertira su
riqueza en su pais, nada mas fuera de la realidad, porque hemos visto, que por ejemplo
cuantos empresarios tienen sus riquezas en Estados Unidos y sus empresas estan pobres
o tratAndose del rescate carretero en nuestro pais, los empresarios gozan de salud
financiera bastante buena y sin embargo, ya le cargaron al pueblo, que pague una
supuesta perdida, debida a que?, real o irreal?, que como empresarios ellos debian de
cubrirla?, porque, acaso todo el que pierde en un negocio se lo debe restituir el pueblo?,
los empresarios no son damas de la caridad, siempre exigen dinero a cambio de los
bienes que enajenan o de los servicios que prestan.

Me pregunto y les pregunto, si es justo y legal retirar el dinero que puede servir
para apoyar negocios sanos que enriqueceran a una nacion y a sus habitantes, para
enriquecer a personas de dudosa ética, que si pierden es por ineptos y que en
consecuencia deben desaparecer de la vida empresarial y dejar el espacio a empresarios
nactonales que si saben hacer negocios.

Es licito que obtengan utilidades y que paguen ios impuestos correspondientes, pero
que no nos vendan lobos con piel de oveja, de supuestos empresarios que buscan que el
pueblo via el gobierno les pague sus viajes, dispendios, excesivos sueldos, y supuestas
pérdidas.

No se sobresalten, ni s¢ agiten, estas son realidades de negocios, que no debemos
* dejar de contemplar en nuestros analisis, porque nos comen, para hacer un negocio,
sostenerlo y crecer, nos enfrentamos tanto a personas que son éticas, como a sujetos
que poco tienen de personas y menos de éticos, es decir carecen de escripulos, contra
los que en muchas ocasiones habra que ejercitar el Derecho, no olvidemos a Jefferson,
se los pido, fue gringo pero sabio, lo digo como una persona que ama a México.
21.-Algunos empresarios, pierden de vista que efectivamente los negocios sirven
para ganar y obtener riquezas, y olvidan que las empresas tienen un papel social,
considerando ellos unicamente, que ¢l fin justifica los medios, hablando de negocios
porque habra otras acciones que se planten como de negocios sin serlo y en donde
debiera actuar la justicia.

 Robert B. Reich, 1991, THE WORK OF NATIONS, (Traduccién de Federico Villegas, El Trabajo de las
naciones-hacia el capitalismo de! siglo XXI), Buenos Aires Argentina, p. 138
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Sin embargo, es pedir peras al olmo, ya que la naturaleza de algunos directivos, esta
diseflada para  aprovecharse de sus puestos aunque defrauden a sus
inversionistas, seria ir contra la naturaleza que ellos actuaran bien, un ejemplo son los
directivos de EM ROM y muchas otras empresas.

22.-Considero que la funcién ahora de la profesién debe ponerse al servicio de la
sociedad, dado que en el supuesto sin conceder que los inversionistas de sectores como
el petrolero, el eléctrico tuvieran capital de fuentes licitas y tuvieran intenciones licitas
el solo hecho de crear monopolios y despojar al Estado de un patrimonio propio creado
con el ahorro de la poblacitn, lo hace ilicito, porque busca el ejercicio de un poder
insano, la opresion de la mayoria de la poblacion incluida la sobre vivencia y la libertad.

Rabi Batra, dice que la concentracion de riqueza conileva la inestabilidad social y si
existe inestabilidad social no existen inversiones, existirin monopolios donde la
planeacion estratégica y la administracién estratégica, poco o nada tendrd que hacer,
dados los limites de opresion que se suscitaran.

Es por ¢so que es substancial, el que el Estado (el pueblo mexicano) conserve el
control de industrias estratégicas, y permita y motive la pluralidad de inversores
distintos entre si, en los campos no estratégicos para la sobrevivencia y seguridad del
Estado de que se trate, para que sea considerado como Estado sujeto de inversion >*.
(28)

23.-Como inversionistas debemos limitar y controlar a los CEOs para que inviertan
los recursos de las entidades en proyectos productivos, que generen flujos positivos en
beneficio de los inversores y de la comunidad, dado que si no existe comunidad, no
existe mercado, esto debe ser aplicado a CEOs de entidades privadas y
gubernamentales, los ineptos y los comuptos deben seguir ¢l camino de la calle, la
carcel y de la reparacion del daiio, impidiéndoles el que concluyan el periodo para el que
fueron contratados, por poner en riesgo la sobrevivencia de la entidad econdmica o del
pais de que se trate.

Actualmente, existe duda de la veracidad de los datos que publican y se conocen de
las distintas entidades (empresas), como se puede ver de los ultimos acontecimientos en
que se vieron involucradas empresas transnacionales y que son hechos del dominio
publico, y no pensemos que cambiaran de conducta, antes bien sirvieron para dar certeza
a practicas financieras indebidas de las que se tenia sospecha.

Lo anterior se sefiala con base en los hechos antes descritos.

24.-Se debe denunciar el Tratado de Libre Comercio, dice Brian Mulroney,
exprimer ministro de Canad4, quien diera el paso que ni Salinas, ni Zedillo quisieron
dar, al afirmar en Washington, que es injusto el trato que Estados Unidos le da a México
en materia agricola. (El Universal 15 diciembre del 2002) *.

3 Ravi Batra, 1985, La gran Depresién de 1990- Que ocurriri y como proteger su economia, México, Editorial
Grijalbo, S.A., (Extracio del libro), autor que ademas dice: “ Las leyes de la evolucién social son un enigma que ha
preocupado a muchas mentes pleclaras desde la Antigiiedad, Platén, Aristételes”,p.32.

3 Brian Mulroney, “entrevista”, El Universal, México; 15 de diciembre del 2002,
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11T 4.2.-Goblerno-Macro.

Sefialaré algunas situaciones que se han dado en los paises considerados como
potencias, por su efecto en la industria en la que competimos, por la politica que aplican y su
efecto en la economia del pais en el que desarrollamos nuestros negocios, y por las prioridades
que se consideran en la industria.

Quisiera sefialar, la nueva tendencia de los pueblos, para correr o enjuiciar a
gobemnantes corruptos o ineptos, para tal efecto me permito citar, y con la reserva posible, la
consideracién que lleva a cabo en su obra Peter F. Drucker "El empresario de la Nueva Era”,
como se sefiala a continuacion:

"Los gobiernos, bajo la presion de sus propios pueblos, han centralizado en

JSorma creciente los controles economicos y se han vuelto cada vez mds
nacionalistas. Hecho que no necesariamente se debe a que los gobiernos
sean malos, sino a la presion popular he ahi por qué los gobiernos estdn
desconcertados por los acontecimientos, y tanto los legisladores como los
burécratas sienten que ocurre algo anormal.” *°

Lo que sefiala Drucker, es cierto hasta cierto punto, pero en realidad no es como él
lo sefiala, porque los paises pobres, se encuentran gobernados por gente que es sumisa a los
intereses de las grandes potencias y sumisa diriamos entre comillas, porque son sumisas a la
conveniencia de sus bolsillos, dindose al mismo tiempo robos a sus pueblos y llevan el
producto de esos robos a paises como Suiza, Espafia, Estados Unidos, etc. y en nuestros
tiempos de la globalizacién, los tratados que celebran, tienen mis ventajas para los paises
poderosos que para los paises tercermundistas, como ha resultado en ultimas fechas con los
transportistas americanos y mexicanos, en donde el gobierno americano pone trabas a la
circulacion de los transportistas mexicanos, en tanto los transportistas americanos transitan
libremente en nuestro pais.

Por otra parte, considero que un gobernante comin, poco puede hacer sobre
todo en paises tercermundistas, porque el susodicho gobernante normalmente carece de la
inteligencia para gobemnar y del deseo de sacar adelante a su pais, en adicion de que no son
mirados en sus respectivos paises como lideres, a quienes se debe imitar sino como
administradores en turno de las grandes potencias, en adicion de que la poblacién no es
conciente y racional en lo que le conviene como pafs, la mayoria de los habitantes de pueblos
tercermundistas somos producto de la publicidad y de nuestros complejos.

% Peter F. Drucker, Op. cit,, p. 38
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Por lo tanto, mientras la poblacién no sea nacionalista, poco importa, que un
gobernante sea nacionalista para efectos de negocios, si el gobernante es nacionalista y su
pueblo no lo es serd rebasado por su pueblo, si el gobernante, no trata de influir en la conducta
de su pueblo y consigue ser mirado como lider y patriota, el gobernante pasard inadvertido y la
conducta del pueblo seguira desplegando la conducta que hasta ahora ha desplegado, es decir no
serd un pueblo competitivo en el drea del conocimiento, del comercio o de la industria, serd un
pueblo consumista de los bienes y servicios fabricados y comercializados por otros pueblos.

Es prudente, conocer, sucintamente algunos hechos relevantes a mnivel
mundial, que han realizado los gobemantes de algunos paises o directores de algunas empresas,
actos que seguramente incidirin en la conformacién geopolitica del mundo:

Principales acontecimientos.

1.- Estados Unidos de Norte América.-Se encuentra actualmente en una
recesion econémica y las tasas de desempleo del orden del 5% como se puede ver un poca mas
adelante, sin embargo, a pesar del los desérdenes econdmicos que tiene no ha sucedido nada, y
esto viene a colacion porque recuerdo que un experto financiero decia que cuando E.U. tuviera
tasas de desempleo del orden del 5% la economia americana y consecuentemente sus
repercusiones mundiales serian significativas, y sin embargo, no pasa nada en su economia y si
en aquellos que no previeron los acontecimientos de la globalizacién que se dan en funcién de la
tecnologia, el crecimiento demografico insuficiente en la oferta de bienes y servicios y en su

caso por la falta de racionalidad en la aplicaci6n del gasto publico®®*.

En relacién con éste pueblo, se encuentra gobernado por un presidente
republicano, george Walker. bush, su personalidad es agresiva, sucede al controvertido Willian
Clinton, quien por actos suyos se vio involucrado en varios incidentes penosos para el y para su
patria, tanto en su pais, como fuera de el.

George Walker. bush se ha rebelado con el mayor asesino del mundo, al
ordenar la invasién de IRAK, con objeto de robar el petréleo de ésta pobre nacidn, y es que, las
empresas petroleras americanas, desean acumular una mayor riqueza y que ésta no les cueste
nada, ain a costa de los muertos que sean del pueblo IRAQUIL.

Recordemos esas sabias palabras de Don Venustiano Carranza, cuando los
gringos imvadieron México, que salgan como lo que son, como bandidos, igualmente esperamos
que salgan de IRAK, como bandidos que son * :

** Enrique Quintana “Anslisis Financiero” Radio RED, Programa Monitor de la Mafiana, 2003,2004,1110 A. M,
1560 A.M.2003, 2004.
*7 Gaston Garcia Cantii, Comentarios radiofénicos “ Encuentros” programa sabatino, Estacion 1220, de los afios
2003, 2004,
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2.-Los pafses europeos tienen una sola moneda, el EURO, y se manejan a
través de europarlamento.

3.-Las Republicas que conforman la URSS, se independizan y rompen el
acuerdo de la UNION.

4.-La Repiblica de Rusia, Bielorrusia y Ucrania son las repiblicas y
potencias mas ricas y poderosas de la recién desaparecida URSS, seguramente serdn potencias
econdémicas en la medida que abran sus economias al capitalismo, se industrialicen y lleven a la
vida empresarial todos sus descubrimientos cientificos, en el aspecto econémico, seguramente
los paises europeos por su cercanfa con el bloque soviético serdn los mayores beneficiarios de
esta apertura, porque podran interactuar econémicamente con estas republicas.

5.-Japén continua con su politica de expansién econdmica, tratando de
aumentar sus exportaciones hasta donde sus acuerdos con Estados Unidos (E. U). lo permitan.

6.-Cuba trata de estar fuera del dominio de E. U., si lo logra seguramente sera
un pais digne de tomarse en cuenta para invertir, por los estimulos que tendra, en caso contrario
seguramente habra que tener mucho cuidado al hacer inversiones, sobre todo en el sector turis-
mo, inversionistas no muy deseables invertiran y seran competidores de quien desee invertir en

éste pais.

7.- La corrupcion empresarial en Estados Unidos de Norteamérica, se
convirtié en un motivo de preocupacién y escandalo que puede ser el Talon de Aquiles politico
del gobiemo de george Walker bush, considerado justa o injustamente como ¢l mas cercano a
los intereses empresariales en medio siglo o més.

La presion piblica es tal que llevd a bush a denunciar la corrupcién
empresarial y la necesidad de castigarla, en un discurso que fue bien recibido pero calificado de
insuficiente, sobre todo ante el sefialamiento sobre su propia historia empresarial y la
credibilidad de su gobierno.

8.-emesto zedillo indebidamente firmo un convenio del agua para darle a
Estados Unidos de Norte América el 100% del agua del Rio Bravo y de sus afluentes, dejando
sin este vital liquido a México ¢ imitando a Lépez de Santa Ana que vendié al pais, con lo que
probablemente habra conflictos agricolas en el Norte de México.

9.-México fue despojado por Estados Unidos de Norte América y por Lopez
de Santa Ana de la mitad de su territorio.

10.-La poblacién de Hiroshima y Nagasaki compuesta por mujeres, nifios y
ancianos, fue asesinada por los Estados Unidos de Norte América, durante la segunda Guerra
Mundial.

11.-Los gobiernos de Estados Unidos de Norte América, Inglaterra
masacraron al pueblo de Afganistén, se dice que esta es la mayor cuenca petrolera del mundo.

12.-Los imperios Romano, Celta, Espaiiol, Ingles, Francés han caido y no
pasa nada, ¢l mundo continua su marcha y surgen nuevas potencias que también caerdn y no
pasara nada, los paises son cada uno de ellos un equipo en el gran partido del mundo, de
nosotros depende ser mediocres o ser una potencia, los cambios politicos y geopoliticos
continuaran ddndose, hagamos negocios y mantengamos unido a México .
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13.-Los ciudadanos de Arabia Saudita han retirado aproximadamente 200,
000, 000,000 de dolares que tenian depositados o invertidos en Estados Unidos de Norte
América, seria prudente que otros ciudadanos de otros paises hicieran lo mismo **,

14.-En EUROPA los empresarios alteran sus registros, es el caso de HUGO
BOSS, quien registro demds 8 millones de euros, por concepto de previsiones.

15.- La gente d¢ América sefiala: no queremos de los gringos el dominio,
Tequerimos que nos compren a precios justos nuestras mercancias y nos que se roben a los
sabios, las patentes, los recursos naturales.

16.-Lo que los paises sefialan que deben de hacer es denunciar el tratado de
libre comercio, de tal manera que los paises como estados unidos, Canada, etc. Se queden con
sus productos y nuestros productos del campo repunten nuevamente.

17.-Todo apunta a que nuevamente renacen las ansias de dominar al mundo,
en este caso Estados Unidos y su cniados como Inglaterra, estdn apostando a ésta situacion, la
forma son las mas de dos mil bases militares americanas en el mundo, los prestamos del banco
mundial, los tratados de libre comercio.

18.-Los gobiernos del mundo irractonalmente quieren formar parte de
los grupos de la Unién Europea o de Tratados de Libre comercio con Norteamérica, es
prudente que reconozcan su incapacidad para dirigir una misceldnea y con mayor razén un pafs,
deben de allegarse de asesores nacionalistas, tal es el caso de paises de Sudamérica y de Europa
del Este, lo que deben hacer es fortalecer sus mercados y su moneda, dejando de comprar
monedas como el dolar o el Euro, que al ser mercancias solo fortalecen a los paises que las
emiten.

19.-México se encuentra en un vacié de poder, la opinién generalizada es el
que el actual gobierno, no cumple con las expectativas que se tenia de cllos, la pregunta es,
;habra que renovar el gobierno antes de que destruya al pais?, su repercusion en ¢l ahorro €
inversién del pueblo mexicano es grave, se hacen los grandes presupuestos para asignar
grandes sueldos, bonos y deméas prestaciones a funcionarios que no devengan en los hechos ni
el 10% de lo que cobran, la gente solicita dismimiciéon de impuestos para que con éste impuesto
ellos inviertan en nuevos negocios.

20.- Se ha dado uno de los mayores crimenes de todos los tiempos, los
estados unidos de norte américa ( no existe error en la escritura, creo que éste pueblo merece lo
que decian los Faraones ( que su nombre sea borrado de todo monumento, de todo escrito que
no se les nombre, como si nunca hubieran existido) han invadido a IRAK han asesinado todo
con premeditacion, alevosia y ventaja a bebes, mujeres embarazadas, nifios, ancianos, civiles,
etc. y todo por su hambre, es un pueblo preponderantemente como el ingles que han vivido de
robar oro, ciencia y asesinar en todas partes de en donde han estado, que la justicia terrenal y la
divina se encargue de ellos, QUE ASI SEA, QUE ASI QUEDE ESCRITO Y SE CUMPLA.

21.- Se dice que el dominio que estados unidos de norte América, tiene
actualmente sobre el mundo, es parecido al que en su momento tuvo el Imperio Romano, y asi
se lo hacen saber a su poblacién.

3 Los hechos que se identifican del niimero 13 en adelante, se obtuvieron de: AAVV, Victor Sinchez Bailos,
Roberto Mena y Antonio Castro Quiroz, “Negocios v finanzas, finanzas y negocios” , “Noticiero de Eduardo Ruiz
Healy™, programa radiofénico de lunes a viemes, 1500 AM. de los aflos 2003 y 2004; Enrique Quintana “Anélisis
Financiero” Radio RED, Programa Monitor de la Mafiana, 2003,2004,1110 A. M., 1560 AM.
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»III.4.3.-Sociedad en Macro Ambiente.

Las tendencias sociales en cuanto a costumbres, modas y necesidades de
tiempo y transportacién, preferencias mundiales en cuanto a los mismos conceptos, dado que
nuestra poblacion es muy afecta a la imitacion y que afectan a nuestra industria deben analizarse
para efectos de la formulacién de la planeacion estratégica, en virtud de que si no somos
eficientes podemos estar fuera del mercado.

La sociedad ha estado madurando y se encuentra mas preparada, podemos
decir que en general los paises sudamericanos se encuentran mas concientes de su
nacionalidad, siendo el clima social mas tranquilo y estable, son mis concientes de sus
gobernantes, pocos paises se encuentran gobernados por oportunistas y e¢sto habla de que el
pueblo esta preparado, orgulloso de su nacionalidad, de su raza, esto es importante porque
indica un desarrollo de tecnologia local, de consumo de productos nacionales y obviamente de
un repunte de la industria nacional.

El que la sociedad mundial y los oriundos de los paises reconozcan y acepte
que el ser moreno, negro, amariflo, hablar portugués, espafiol es tan valioso como hablar ingles
o alemdn, les permitird crecer en sus empleos, riqueza nacional, es decir la gente no tendra esa
necesidad de imitar a los beatles, a madona y en consecuencia no tendra que gastar en bienes
superfluos como cosméticos, tintes para verse rubios y originard que no salgan divisas de sus
paises, pero tendra una consecuencia mas trascendente, se preocuparan por cosas trascendentes
Y Dno por cosas pasajeras, y ya no necesitaremos asesores extranjeros, porque esteremos
seguros de nuestros conocimientos, si ellos pueden todo mundo puede dice por ahi un refran
Japonés.

En la medida que esto se de, habra cambios mundiales de industria, por
ejemplo y dios lo quiera desapareceri el consumo enorme de la coca-cola, por verdaderos
productos nutritivos como un jugo de limén, jugo de melén, etc. En los que se reactivaran,
varios sectores agricolas y desaparecera el alimento basura.

Alguien seguramente dird, desaparecerd la industria del refresco, yo diria que
no, que disminuird su participacion de mercado, pero en su caso, no es mejor, que desaparezca
una transnacional que s¢ lleva todas sus utilidades a su pais, y repunte la agricultura, la
fruticultura de los distintos paises para que haya empleo de los connacionales, bueno esto se
logra de dos maneras, con educaciébn y con un nacionalismo profundo de los habitantes da
cada pais, recurramos al apoyo politico para nuestro segmento de negocios.

La sociedad debe comprender que en tanto su pais sea autosuficiente en
lo alimentario, econémico, tecnolégico tendra un buen nivel de vida, en el momento que un
pais sea dominado por las transnacionales, Ia seguridad en las calles, los delitos en general irdn

- en aumento, es el caso reciente de la invasion de IRAK por los estadounidenses, quienes con tal
de apropiarse de una riqueza, como es el petroleo de un pais, no se miden en sus actos y matan
nifios, mujeres y ancianos, pretendiendo engaftar a la opinion mundial diciendo que van a

40



liberar a un pueblo de un tirano y para eso también matan al pueblo que van a liberar
supuestamente.

Esta sociedad, tiene que comprender y aprender a ser nacionalista, si ya en
un principio decia parafraseando a TOMAS JEFFERSON que los empresarios mexicanos no
tienen patria, tratdndose de empresarios extranjeros con mas razon, no podemos esperar mas
que explotacion y robo, para ejemplo con base en hechos y noticias del conocimiento general,
tomemos a EM ROM y podemos citar muchas més empresas, que han sido calificadas por los
medios radiofonicos e impresos como defraudadoras del fisco y de sus accionistas, qué
podemos esperar de empresas como éstas, en donde inviertan directa o indirectamente:

-Posibles practicas desleales;

-Posible defraudacion en los servicios que presten;
-Posible defraudacién fiscal;

~Posibles practicas de perjuicio a sus accionistas, etc..

La sociedad debe de aprender a distinguir a las empresas que le venden un
servicio o producto 1t y benéfico para su economia y la economia de su pais y castigar
aquellas que atenten contra la seguridad de su nacion, de su familia, del comprador, la sociedad
debe aprender a adquirir productos que realmente necesita y a desechar los productos y
servicios superfluos, por ejemplo, existen personas que van a los GYMs a hacer ejercicio en
bicicleta fija, cuando puede adquirir una bicicleta fija y hacer ejercicio en su casa o
sencillamente ir a correr o caminar, de ésta suerte tendria la sociedad recursos para invertir en
proyectos productivos para la sociedad y la Nacion, se puede afirmar que la poblacion ésta
inmersa en un mundo de tecnologia, sin embargo, cada dia existe mis gente que se emboba en
la television y deja los estudios y 1a escuela, es una sociedad inconsciente temerosa de tomar
decisiones, debiera de ser una poblacion mas atenta a los problemas nacionales.

La sociedad como propietaria de la tierra y demds elementos originarios
constitutivos de una nacién, tiene el control de Ia acciones de sus gobiernos que no son mas que
sus empleados, de tal suerte que debe sancionar penalmente, vigilar y sancionar civilmente
desde el presidente, diputados , senadores, poder judicial hasta el mis humilde de sus
empleados, para que las acciones de éstos estén encaminadas a dar seguridad, una competencia
leal, entre las empresas y con los paises con los que interactiia el Estado-Nacién en cuestion, asi
mismo, debe ser mas conciente de lo que necesita respecto de los bienes y servicios que
demanda, debe ser sancionadora de empresas que tengan mala reputacion incluyendo en tal
reputacién, la de sus accionistas, o cuando una empresa pueda tener una actividad licita pero
que su capital o recursos provengan de actividades de narcotrafico, delincuencia organizada,
defraudacién, peculado por malos funcionarios gubernamentales, étc. étc., de tal suerte que la
sociedad tenga la seguridad de temer practicas leales de comercio, una disminucién de la
delincuencia, que puede ser propiciada por éstas empresas, de tal suerte que ademds la
planeacién estratégica se aplique y no se obtenga una ventaja competitiva por complicidades
politicas o trafico de influencias.
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La sociedad (poblacion) es en suma, cuando ésta es adulta en cuanto a su
intelecto y no en relacion a su edad bioldgica, la que debe determinar lo que debe hacerse en su
nombre, y castigar a los que desobedezcan sus ordenes y propiciando el desarrollo nacional de
su respectivo pais via consumo de productos nacionales y rechazando los extranjeros, via
preferencia de una moneda dura por otra, preferir euros en lugar de délares y obteniendo en
consecuencia una ganancia por la depreciacién del délar contra el Euro.

I1L.4.4.Tecnologia

Analizaré los cambios tecnolégicos que impacten en la industria a la que
pertenece nuestra empresa , asi como el desarrollo de productos sustitutos.

A .-Los principales paises fabricantes de maquinaria para extraccion de jugo
de frutas naturales, son los siguientes:

-Francia

-Holanda

-Inglaterra

-Estados Unidos

La tecnologia s¢ encamina, hacia la fabricacién y/o construccion de plantas
cada vez mas pequefias para efectos de consumo de energia, pero mas eficientes para la
produccion y para el aprovechamiento de las materias primas.

Los equipos que se utilizan para la extraccién de jugo de frutas, son
instalaciones industriales de conos rotatorios, evaporadores de multiples efectos con 1.-
Calentadores, 2.- Condensadores, 3.-Calentadores de calor de haz de tubos, 4.-Maquinaria de
envasado aséptico Tetra Pack, procesadoras asépticas de la pulpa de frutas, 5.- extractores de
conos gemelos para la fruta de la pasidn; 6.- extractores contracorriente, 7.-extractores de
citricos, 8.-extraccién para la extraccién de aceite de los citricos, 8.- extractores de zumo de
citricos por el sistema de pifia y alvéolo, etc..

Como se ve, existen miiltiples tipos de maquinaria para la extraccion de
zumos, que no acabariamos de enunciarlos, porque iriamos desde los sistemas manuales, los
mecanicos, hasta los automatizados, consecuentemente los fabricantes de los mismos son
considerables en su nimero. '

Como sefial¢ anteriormente, los paises fabricantes de maquinaria para
extraccion de jugo de fruta, son varios, de entre ellos se encuentra Tetra Pack, Bucher- Guyer,
FMC, Brown Machinery Australia Ltd,, Westafalia Separator etc..

Por otra parte, se requiere abrir nuevos mercados en el viejo continente o en
Asia, dar incentivos a la produccién de la fruticultura y poco a poco ir aurnentando nuestro
mercado potencial e incrementar la demanda de nuestros productos, como empresa y como pais,
reducir nuestra dependencia comercial con Estados Unidos, es decir tener una cartera mds
equilibrada.
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IIL.S.-Cambios y tendencias en el ambiente micro

HLS5.1.-Economf{a

Analizare 1a economia mexicana, en sus tres tltimos afios de acuerdo con los
siguientes indicadores econémicos:

a).-Tratado de libre comercio

b).- Inflacién

¢).- Ahorro interno (FOBAPROBA)

d).-Gasto publico

e).-Producto Interno Bruto

f).-Mercado potencial

a).- Tratado de libre comercio.-

Es conveniente destacar, el momento econdmico que México ésta
viviendo con posterioridad a la firma del tratado trilateral (Canadd, Estados Unidos de Norte
América y México), del cudl se esperaban amplios beneficios para la economia mexicana.

Este desafortunado tratado, junto con una politicaneoliberal y una mala
administracion, juridicamente hablando, pero llevado a la practica a causado mds de sesenta
cinco millones de pobres en nuestro desdichado pais™; sin embargo, no todo es culpa
desafortunadamente de los que han implementado este tratado, sino también de los habitantes del
pails, en un pais en donde no saben distinguir quien es su amigo histdrico y quien su enemigo
historico, en donde a los habitantes da lo mismo que ocupe la silla presidencial el dirigente del
partido verde, que palillo, que un extranjero, que uno del pri, o diego ferndndez de ceballos, que
Jhonywalker bush, laura de america, el chavo del ocho (disculpen no crean que me equivoque en
la ortografia, ya que solo los nombres propios de personas van con maytsculas, o como dirian en
ingles capital letter, lo digo porque el entomo en que mi patria se desenvuelve actualmente es
critico lo estdn vendiendo pedazo a pedazo, santa ana no a muerto, y si esto continua que serd de
mis compatriotas y de nosotros, habrd una nueva forma de esclavitud? ) en un pais en donde la
gente no ha superado su complejo de inferioridad, y trata de imitar a las gentes de paises
extranjeros, sin Judrez no habriamos obtenido nuestra segunda independencia, y aiin después de
tanta desgracia, no hemos sabido aquilatar el valor de la libertad, porque la libertad de un pals,
esta en ser también independiente econdmicamente, con gente preparada, con autosuficiencia
alimentaria, pero para eso un pueblo debe tener mezclados con su sangre sus valores nacionales y
ser nacionalista, conocedor de la historia de su patria y amante del trabajo.

En mi opinidn, los beneficios que indicaron al pueblo de México, como
Justificante de que era buenc celebrar el mentado tratado, son ilusiones que no habrdn de
concretarse, de entre otras razones, por las siguientes:

1.-México tiene pocos productos que pueda comercializar,

debiéndose descartar los de alta tecnologia, de la que carecemos, para que puedan

39 Miro. Gastén Garcia Cantit, comentanios mdiofénicos “encuentros”, programa sabatino, estacion 1220 A M., encro 2004.
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comercializarse con éxito nuestros productos, tanto en E.U. como en Canadd, los productos que
se manufacturan corresponden a transnacionales que imicamente tendrdn maquiladoras en
territorio nacional (y pagan salarios de miseria), debe invertirse en universidades oficiales,
descartdndose el apoyar a la universidades privadas a las que guia uinicamente el lucro, cobran
bastantes buenas colegiaturas, gozan ademds de excenciones de impuestos y habria que
preguntarse si dentro de sus objetivos y mision esta el interés nacional, dudo que tengan algin
interés nacional, fuera del lucro, y de ninguna manera han demostrado desarrollar tecnologia,
con las exorbitantes colegiaturas que cobran.

El pueblo demanda el fortalecimiento de verdaderos investigadores
de las universidades nacionales oficiales, los que podran desarrollar nuestra industria y apoyar a
la casi nula micro y mediana empresa.

Se demanda la no privatizacion de industrias como la eléctricay la
petrolera, no podemos deshacernos de industrias que nos permiten tener ingresos, que nos hagan
independientes del extranjero y que nos han permitido tener tecnologia mexicana muy por encima
de las llamadas naciones primer mundistas, lo anterior también porque se incrementard la
acumulacion de riqueza en unas pocas manos, ademds de que seria una accion igual a la
realizada por antonio I6pez de santa ana.

2.-La historia demuestra que las relaciones comerciales
Meéxico-Estados Unidos, no han sido importantes para nuestro pais, pues boicotean la
comercializacion de nuestros productos como el atun, el aguacate, etc. y ademds, en el pasado
nos han arrebatado parte de nuestro territorioc nacional y en cuanio a, exportaciones
industriales se refiere, son minimas o nulas excepto de materias primas o maquila, en cuanto a
transferencia de tecnologia se refiere en el mismo sentido, no nos debiera interesar el desarrollo
de empresas transnacionales, sino de la industria nacional y de que nuestros connacionales de
cualquier estrato social tengan una empresa y puedan conquistar los mercados extranjeros y no
sentirnos orgullosos de que nos conquisten o vendamos productos en el extranjero .

3.- Estados Unidos de Norte América, es una potencia si bien fuerte
aun , es de pensar que posiblemente pasard de moda como centro de inversiones, potencia militar,
dependera de la inteligencia de los habitantes de las distintas naciones de este mundo, de que esto
se acelere, se darad cuando los distintos habitantes aprendan a consumir los productos fabricados
por sus connacionales por encima de los fabricados en otros paises o con tecnologias de otros
paises, o por inversionistas de otros paises.

En relacién con el poder economico, militar de estados unidos de
Norteamérica, quisiera sefialar la siguiente frase de JUAN JACOBO ROUSSEAU:

“Nos aproximamos al estado de crisis del siglo de las revoluciones. Me parece imposible que

duren mucho tiempo las monarquias de Europa.
Todas han brillado, y todo estado que brilla estd muy cerca del declive”™

40 Juan Jacobo Rousseau, 2002, El Contrato Social, México, Editores Mexicanos Unidos, p. 5
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Parafraseando, a ROUSSEAU, diriamos, estados unidos de norteamerica,
ésta proximo a caer?
Si es asi, tomemos las providencias estratégicas y tratemos de brillar
nosotros mismos como pals o siempre seremos los gatos de otros?.
4.-El nacionalismo de los habitantes de Estados Unidos de Norte
América permite establecer que las utilidades generadas en paises tercer mundistas, serdn
utilizadas para:
a).- Incrementar sus unidades de produccion, en los mismos paises
tercermundistas;
b).- Generar ingresos a Estados Unidos de Norte América, wilidades
provenientes de paises tercermundistas;
¢).- Construir bases militares en los paises tercermundistas, (sobre
todo estas, que son las que convencen a los paises tercermundistas para aceptar sus
instrucciones), he concluido lo anterior, con base en lo sefalado por ROBERT B. REICH.,en su

Obra " EL TRABAJO DE LAS NACIONES hacia el capitalismo del siglo XX1”, quien sefiala lo
siguiente:

““ La difusion del nacionalismo econdomico entre las naciones industrializadas provocaba un
sentimiento similar en todas las otras partes del mundo. El sometimiento de China a los grandes
poderes persuadio a los lideres de la Restauracion Meiji en Japon de que la supervivencia de esa
nacion dependia de su rdpido desarrollo econdmico. Solamente una economia moderna podia
desarrollar y mantener un ejército, solamente una economia que fuera comparativamente poderosa
podia garantizar la seguridad de la nacién. Se consideraba que la educacion, el desarrollo
industrial y la seguridad nacional estaban estrechamente relacionadas entre si. Medio sigio mas
tarde, Sun Yat sen, que intenté derrocar la dinastia Manchii de la China, fundamentaba su
programa revolucionario sobre la base de un desarrollo economico similar. Las naciones
occidentales hablan logrado ejercer su dominio sobre China no sélo a merced a supoderio militar
superior, sino ademds por su prosperidad econdmica, sobre la cual dicho poderio se sustentaba.
En su proyecto “ Desarrollo Internacional de la China, Sut Yat Sen rechazaba la propuesta
marxista de una distribucion equitativa de a riqueza, en favor de una estrategia de desarrollo
nacional financiado por Occidente, la cual ponia énfasis en la educacion y la industrializacion
“ Nuestro derecho al desarrollo economico se nos escapa de las manos .. Si queremos
recuperarlo.. Debemos utilizar inmediatamente el poder del Estado para promover la industria,
wtilizar mdquinas en la produccion, y proporcionar empleos a los trabajadores de lanacion..41." .

Los habitantes del mundo, razonardn al igual que los Chinos y verdn

que es fdcil seguir una economia nacionalista, a través de la educacion y la inversion, eso

cambiard los centros de inversion. actuales y en consecuencia los centros de poder militar

y econdmico, no permitiendo que existan imperios que ordenen el camino que deberdn seguir los
estados que transitan por la senda del respeto al derecho ajeno .

5.-México necesita iniciar un fuerte desarrollo de su tecnologia con

41 -Robert B. Reich, Op. cit..p. 39
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apoyo de la Universidad Nacional Auténoma de México y del Instituto Politécnico Nacional para
dejar de depender de paises, de los que tradicionalmente importa tecnologlia, porque un pais como
Japon pudo levantarse de las cenizas y nosotros que no hemos sido destruidos no podemos, dice un
dicho japonés, que si ellos pueden también nosotros podemos, y nuestra salvacion se encuentra en
las Universidades Piblicas, dirigidas por verdaderos investigadores y cientfficos y no por politicos,
los que han demostrado plenamente su ineptitud, por ésta razon el Tratado de Libre Comercio,
debe ser desechado, para desarrollar nuestra tecnologia, fomentando la educacion de las clases
mds desfavorecidas ya que los ricos tienen dinero para pagar universidades privadas y incluso
vigjar al extranjero, con subsidios que le da el pueblo, via FOBAPROBA, RESCATE
CARRETERO, SUBSIDIO A UNIVERSIDADES PRIVADAS, y habrd que preguntarse quien pagard
los FABAPROBAS fraudulentos de los que adguieran la Comision Federal de Electricidad y
PEMEX.
6.-México necesita ver el fruto de los profesionistas que ha

preparado, en la produccion de nuevos satisfactores, que compitan con la calidad de los productos
extranjeros.

b).-Inflacion.-Se presenta su evolucion en el anexo I11.5.1.b

c).-Ahorro interno (FOBAPROBA).- los mexicanos y el pais se estdn
viendo afectado por esta deuda ilegitima, que se debe pagar a nefastos empresarios.

d).-Gasto Publico.-Se presenta el presupuesto de egresos para el
ejercicio 2004, en el anexo I11.5.1.d.

e).-Producto Interno Bruto.-Se presenta la evolucion a precios
corrientes, en el anexo I11.5.1.e.

Jf).-Mercado Potencial.-Se presentan algunos aspectos en el anexo
1r10.1

I11.5.2.-Principales politicas del actual gobierno, basindonos en el Plan
Nacional de Desarrollo, el cual dicta los objetivos.

a).-Defensa de la soberanla y la promocidn de los intereses de México en el
mundo.

b).-La ampliacidn de la vida democrdtica;

¢).-La recuperacion econdmica con estabilidad de precios;

d).-El mejoramiento productivo del nivel de vida de la poblacion.

Dentro de los objetivos determinados por el poder ejecutivo, cabe aclarar que el
gobierno ha mantenido controlados los niveles de inflacidn, a semejanza de Inglaterra ,Francia
,etc. ha procedido a deshacerse de algunas empresas para estatales, sin embargo, la historia dird
cuan acertadas fueron las decisiones.

Por otra parte, dentro del renglén educacién el Presupuesto de Egresos de la
Federacion sefiala un presupuesto de § 273,692,932,625 y § 282,687,813,547 para el anio 2002 y
2003 respectivamente, lo que significa un incremento del : 3 % respecto del aflo 2002 2

42 Internes,www.sep.gob.mx, pdgina de la Secretaria de Educacion Piblica, 24 de junio de 2004.
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Permitiendo al mismo tiempo a los nacionales competir con americanos, ingleses
, Alemanes, etc., toda vez que tenemos las mismas o mejores capacidades flsicas e intelectuales
que éstos ultimos. ‘
Respecto del mejoramiento productivo del nivel de vida de la poblacion,
él Presidente de la Repiiblica a través de el Secretario de Agricultura, esta hablando de promover
la productividad en el campo mexicano, toda vez que un pueblo para producir necesita
alimentacion no promesas y discursos, al respecto hay que reconocer que existird avance en esta
materia, lo anterior siempre que se reduzcan los impuestos, ya que el obrero, el empleado, sabe
mejor que hacer con sus recursos que el gobierno y de que no se trata de empobrecer alas clases
media y baja a favor de la clase gobernante y de la clase empresarial.

I11.5.3.Sociedad

La sociedad mexicana no ha madurado, podrd componerse de adultos, pero son
nifios en su forma de pensar, y esto se ha traducido en que las tendencias sociales de la poblacién
mexicana, reflejan 65 millones de personas que se encuentran en la extrema pobreza, y en
cuanto a alimentacién natural se refiere como son las frutas, vegetales, quesos, leche, huevos,
etc., las costumbres del pueblo mexicano, son nulas en éste sentido, las personas prefieren
alimentarse de comida chatarra, como son los refrescos y golosinas que producen y comercializan
distintas empresas transnacionales.

Dada la tendencia privatizadora del gobierno mexicano de poner la riqueza de
la Nacion en manos extranjeras, las fuentes de empleo se escaseardn cada dia mds y la
transferencia de la poca riqueza que tiene la gente pasardn via impuestos a subsidiar a los
propietarios de las empresas vendidas por el gobierno, considero que la pobreza se incrementard
considerablemente, y la pregunta que surge es?; a donde se ira la gente con sus recursos, ahorros,
conocimientos?,; Usted estimado lector invertiria en un pals con un gobierno actual como el
nuestro?, no, no es

politica es la sobrevivencia del capital, ante el nuevo entorno social que empresas invertirdn
porque indudablemente que habrd algunas que invertirdn, y espero que ustedes sepan o
comprendan cuales son esas empresas?, ; Cual es la posibilidad de la existencia de una
competencia perfecta?, ;Cual es el sentido de invertir en un pais de tan alta corrupcién y mala
administracion gubernamental?, ; Que esperanzas tiene la poblacion que espero sea mi mercado
de tener dinero para comprar mis productos y servicios?, ;Estard seguro mi capital?, creo que
mucha gente se ésta haciendo esas preguntas y en funcion de eso no solo decidird si invierte en un
pais o incluso sale del mismo, por ser negativas las respuestas, cuando se observa, que lejos de
incrementar las riquezas de la nacion y de sus habitantes existe un deseo de los gobernantes de
entregar éstas riquezas a los enemigos de la nacion, que harias tu amable lector?, poner tus
barbas a remojar? .

Podemos concluir ademds, que la sociedad mexicana ha adquirido tendencias
alimenticias con productos artificiales, elaborados a base de colorantes y saborisantes artificiales,
existe ademds el peligro de los transgénicos, de los cuales GREENPEACE a dicho recientemente
que se desconocen los efectos para el ser humano.
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II1.5.4.Tecnologia

En el futuro habra tecnologia alterna a la que wtilizaremos como empresa,
utilizardn nuestros competidores y nuestros proveedores, para manufacturar el equipo que se
maneja en este segmento de negocio , sin embargo, se considera por organismos como el
CONACYT que no existe nada de tecnologia o investigacion en el pais, en los casos en que se
produzca maquinaria en el territorio nacional, ésta se hard bajo licencia de alguna empresa
extranjera como es el caso de Centrifugas Broadbent ,la cual cuenta con licencia de una empresa
inglesa.

La vmica forma que tiene el pueblo mexicano es dedicando cantidades considerables a
la educacién superior, para formar investigacion y evitar que sigamos dependiendo del
extranjero, para obtener tecnologia necesaria, (el Know how) en la medida que no tengamos
tecnologia y las medidas juridicas para protegeria, seremos un pals de segunda o de ultima
categoria, como lo he dicho la solucion se encuentra en las universidades puiblicas, que son las
tnicas que deben ser la beneficiadas con el dinero de los impuestos, y son las que cumplirén con
el prayecto de pais las universidades privadas viven del negocio educacion.

De acuerdo con la informacion proporcionada por el Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informdtica, hasta 2004, México es uno de los principales importadores
de maquinaria para procesar alimentos, como se indica a continuacion:

Cuadro I11.5.4 1
Aparatos para el Méq"'"“s Ce do"hra" sugadas Maquinas para Molineria y
Filtrado y sus Partes y Otros Productos Alimenticios
PERIODO (Ciras en millones de
(Cifras en millones de ra dél (Cifras en millones de délares)
délares) ares)
2003/ 761.7 164.1 193.1
2004/01-04 249.8 62.2 43.7

FUENTE.- Grupo de trabajo, SHCP, Banco de México, Secretaria de Economia e INEGI*

IIL6.- Matrices de posicionamiento de mercado y ciclo de vida.

Existen varios tipos de matrices para representar la situacién actual de una
empresa, para efectos de tomar una decision en el desarrollo de una planeacion estratégica, entre
las mds usadas se encuentran, las que mds adelante seRalaremos, asi mismo, es conveniente decir
que, el planeador podra desarrollar las matrices que necesite, y no forzosamente las que sefialamos
o0 que oira gente utiliza.

Antes de empezar. con cualquier otro andlisis, la empresa deberd de resolver

primero, que clase de matriz va ha utilizar pararepresentar la situacion de las UENs. Si éstas son
principalmente agrupaciones de unos pocos segmentos, o son productos de mercado intimamente

43 Internet, www.inegi.gob.mx, pagina del INEGI
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relacionados entre si debe usarse una matriz de evolucion de producto mercado para desarrollar
la posicién de cartera de la empresa, sobre todo si sus productos se encuentran en las primeras
etapas de su evolucion.

En cambio, si las UENs representan agrupaciones de varios segmentos producto

mercado que solo tienen poca relacion, entonces es preferible utilizar la rejilla comercial tipo GE,
asi se afirma por Charles W. Hofer y Dan Schendel **

1.-Rejilla Comercial General Electric

Cuadro IT1.6.1
Posicidn competitiva
Atractive de la Fuerte Promedio Débil
industria
Alto \/ e
A
R
Mediano
Bajo

Fuente: “Planeacién Estratégica, conceplos analiticos”; Charles W. Hofer y Dan Schendel. Pagina 72

Cabe sefialar que, la “rejilla comercial GE” es de nueve casillas, es una matriz
desarrollada por General Electric, que supera casi todas estas dificultades. En ella tanto el
atractivo de la industria como la posicion competitiva, son medidas compuestas determinadas por
medio de un andlisis y ponderacién de diversos sub-factores, entre ellos la tasa de crecimiento’y la
tasa de participacion de mercado. En esta rejilla el drea de los circulos es proporcional al tamatfio
de las industrias en que compiten los distintos negocios. Los sectores de circulo reflejan la
participacién de cada negocio en el mercado, de manera que las dreas son también proporcionales
al tamaiio de los negocios que representan

Aqui también, es posible predecir la posicién futura de la firma y se pueden usar

44 Charles W. Hoffer/ Dan Schendel, Op. cit., p. 34, 35, 72.
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matrices actuales y proyectadas para describir el ambito y posicién competitiva de la firma y para
identificar algunos de los problemas estratégicos mds importantes que se le presentan.

La General Electric emplea el término fuerzas de negocio, en lugar de posicién
competitiva para describir el segundo eje de la rejilla comercial, mide dichas fuerzas en una escala
de altas, medianas y bajas.

La dificultad principal de la rejilla comercial GE, estriba en que no describe tan
efectivamente como fuera de desear, las posiciones de nuevos negocios que estin apenas
empezando a crecer en industrias nucvas. En tales casos, seria preferible utilizar una matriz de
quince casillas, en la cual los negocios aparecen diagramados en términos de su posicién
competitiva y su ¢tapa de evolucidn producto mercado.

2.-Matriz de evolucién producto mercado.
Esta matriz fue disefada para describir las posiciones de nuevos negocios que
estdn empezando a crecer en industrias nuevas.”

Cuadro I11.6.2
Posicidn competitiva
Fuerte Promedio Débil
Desarrollo @
A
NN
Crecimiento
/?
Sacudida
J—
Madurez /
Saturacién
F
Declinacidn

FUENTE: Pigneacidn estratégica: Conceptos amaliticas, Charies . Hofer/Dan Schendel, pag. 36 “Concepiucl Constructs for Formularing Corporate ond Busimess
Stratagles™/ Intercollegiate Case Chearing, No. 8-378-734, 1977), p.13.

45 Charles W. Hoffer/ Dan Schendel, Op. cit.p. 36
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La rejilla comercial de la General Electric, en la que los negocios aparecen en términos
de su posicién competitiva y su etapa de evolucion producto-mercado.

Lo mismo que en la rejilla comercial GE, los circulos representan el tamafio de las
respectivas industrias y los sectores de circtdo, las participaciones de los negocios en el mercado.
Las posiciones futuras se pueden diagramar y usar para identificar cuestiones estratégicas
importantes.

3.-MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION.-La matriz; BCG de cartera de
negocios diseRada por el Grupo de Consultoria de Boston, que consiste en una clasificacion de
las unidades de negocio respecto de su participacion en el mercado y identificando la tasa de
crecimiento del mismo, como se describe mas adelante:

Cuadro 111.6.3
Estrellas Interrogantes
é
Vacas lecheras Perros

FUENTE: Planeacion Estraségica de Mercado, Problemas 'y enfoques analiticos, pagina 195, D.F. ARELL/ J. S. HAMMOND, editorial CECSA46.

46 DF. Abell/ J.S. Hammond, 1990, Strategic Market Plannig, (Traducida al espafiol por L.A E. Alfredo Diaz
Mata, México, CECSA, p. 195
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A.~Los productos considerados como perros son; aquellos que consumen
recursos en mayor importe de los que generan, normalmente, son productos que dejaron de ser
vacas lecheras o fueron productos interrogantes y se definieron como productos perros, (productos
discontinuados, productos en los que hemos perdido competitividad por costos elevados o por
incremento en costos de produccion, venta, etc., o desarrollamos un producto con poca tecnologia
incorporada).

B.- Productos interrogantes son: aquellos que se han desarrollado pero que alin
no se definen como productos considerados estrellas o productos perros, normalmente éstos
productos absorberdn una cantidad mayor de recursos a la que generan, en virtud de que se estan
promocionando y pueden scr desconocidos para el mercado.

C.- Productos estrellas.- tienen las siguientes caracteristicas:

a).-Generan flujos de efectivo considerables

b).-Consumen efectivo en cantidades significativas, a veces mayores que
los generados

c).-Se sostienen asi mismos

d).-Generan crecimiento en la empresa (expansion)

¢).-Representan la mejor oportunidad de generar utilidades. ‘
f).- Los productos estrella permiten una participaciéon considerable del
mercado, en el caso de que no se sea lider en el mismo.

D.- Productos vacas lecheras: tienen las siguientes caracteristicas:

a).-Productos de bajo crecimiento

b).-Productos de alta participacion en el mercado

c).- costos bajos

d).-Baja exigencia de fondos

¢).-Generan flujos positivos de efectivo para ser invertidos en otros
productos o segmentos.

f).-Generan utilidades.

La diferencia de estos productos con los productos considerados estrellas es que
estos aunque se les invierta una cantidad considerable de efectivo no se logrard una mejora
considerable en la participacién del mercado, en cambio los préductos estrella permiten un
crecimiento de la participacién del mercado.
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Las estrategias que se recomiendan una vez que ya fueron clasificados los
negocios, son las siguientes:

De acuerdo con Michael Baker en su articulo, INNOVACIONES: Clave del
éxito.

“l1.-Vacas lecheras.- maximizar flujos de caja; minimizar inversion gastando
dinero solamente en mantenimiento esencial o reduccién de costos y suficientes de 1&D,
facilidades de produccién y mercadeo para mantener participacion de mercado, es decir se ordefia
al producto.

2.- Negocios estrellas.- Invertir considerablemente para aumentar participacién en
el mercado que es el objetivo principal. Esa estrategia finalmente convertira una estrella en una
vaca lechera. Si no se sigue ese método, el resultado serd que la estrella se convierte en un hueso.

3.-Dilemas- interrogantes.- Estos negocios tienen potencial de estrella pero
facilmente se podrian convertir en huesos, se necesita alta inversiébn para lograr el estrellato, y
solamente se puede permitir para unos cuantos seleccionados, liquidando, liquidando el resto
congelandolo. '

4 -Huesos.- Generalmente son viejos amigos y absorben demasiado tiempo
gerencial para mantenerlos vivos.

La eutanasia es la tnica politica realista.”’

47 Michael J. Thomas/ Norman E. Waite, 1991, The Marketing Digest, {(Traduccidn al espafiol de: Jests Villamizar
Herrera, “Innovacion: Clave del éxito”, “EL LIBRO DEL ANO EN MERCADEQ LOS MEJORES ARTICULOS DEL
QUATERLY REVIEW OF MARKETING), México, p. 130
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4.- MATRIZ DE GANANCIA-CRECIMIENTO, Lamatriz BCG de cartera de negocios
disefiada por el Grupo de Consultoria de Boston, que consiste en una clasificacion de las
unidades de negocio respecto de su participacion en el mercado y identificando la tasa de

crecimiento del mismo, como se describe mds adelante:
Cuadro 111.6.4

TASA MAXIMA DE CRECIMIENTO SOSTENIBLE_

® 2

@

ALTA BAJA
TASA DE CRECIMIENTO DEL PRODUCTO( CAPACIDAD)

Fuente: adaptado de el cuadro presentado en el "the Product Portfolio™ (Boston:The Boston Consuiting Group. 1970)
perspectives I:Irm. 66 (Pianeacion Estrarégica de Mercado"Problemas y Enfoques Analiticos ) D.F. ABELL J. S. HAMMOND.,
PAGINA 199

De acuerdo con D.F. ABELL/ J.S. HAMMOND, ésta grafica muestra el grado en
el cual el crecimiento de cada producto ésta manteniendo ef ritmo del crecimiento del mercado.
La tasa de crecimiento de un producto ( o su capacidad) se grifica en el eje horizontal y en el
* vertical se traza la tasa de crecimiento del mercado, (..... el 4rea del circulo representa a cada

producto, en proporcion a sus ventas) Los productos cuyo crecimiento apenas iguala el crecimiento
del mercado se colocan a lo largo de la diagonal; estan conservando participacién. Los que ganan
en participacion se encuentran por debajo de la diagonal y los que pierden se hallan por encima.
La ubicacién ideal de los productos en la matriz se muestran ...Los “perros” se deben
" concentrar cerca del eje de crecimiento del mercado, sefialando una capacidad de crecimiento cero.
“Las vacas productoras de efectivo™ se habran de reunir a lo largo de la diagonal, sefialando que,
en promedio, se mantiene su participaciéon de mercado. Las “estrellas” deberian aparecer en la
regién de crecimiento alto, cerca o por debajo de la diagonal, puesto que estdn manteniendo o
ganando participacion de mercado. Lo ideal es que los “signos de interrogacién” se encuentren en
dos grupos, uno de ellos recibiendo en la actualidad poco capital para crecimiento (del lado
izquierdo)} y un grupo apoyado en gran medida ( del lado derecho). .... La cartera fuerte y
diversificada .. tiene muchas caracteristicas de ideales **.

48 D.F. Abells/ J.S. Hammond, Op. cit.,p. 199
49 DF. Abells/J. S. Hammond, Op. cit. 199.



Una consideracion importante para interpretar la matriz de ganancia de participacién es el
crecimiento mdximo sostenible de la empresa, definido como:

“..G3=D/E (R-i))p+Rp,

En donde

G= Tasa de crecimiento de los activos a largo plazo, méxima sostenible,

D/E= Raz6n de deuda a capital, ®

R= Rendimiento sobre los activos después de impuestos (ajustado por inflacién),

p= Tasa de retencién de utilidades ( =1- razdn de dividendos pagados) e

i= Costo de la deuda corriente después de impuestos, (en mi opinidn debemos considerar el costo
promedio ponderado de capital).

S5.-....
6 Cuando varia esta razon con ¢l tiempo, se utiliza el aumento en la deuda dividido entre el aumento en ¢l capital para el
periodo que se considera.

(Todos los términos de esta férmula son decimales, exceptuando la deuda y el capital)

El valor del crecimiento méximo sostenible se traza como una linea vertical y continua en la
matriz como se muestra ...( Aunque la formula es para el crecimiento de los activos, con
frecuencia se utiliza como sustituto la tasa de crecimiento de la capacidad, puesto que los dos estan
muy relacionados entre si).

La tasa de crecimiento promedio ponderada de los productos no puede exceder a la tasa de
crecimiento maxima sostenible; en otras palabras, el “centro de gravedad” de los puntos de la
grafica no puede encontrarse a la derecha de la linea vertical. En [a medida en la que se encuentraa
la izquierda, 1a empresa puede sostener un crecimiento adicional. A primera vista, parece que la
empresa .... Puede financiar un mayor crecimiento; pero debe determinar la existencia de
equilibrio a través de un célculo mas que a través de medios visuales.)

Si se requieren ajustes, se pueden reubicar los productos a través de cambios estratégicos.
Por ejemplo, se puede mover a un “perro” que se encuentre cerca de la linea de la tasa de
crecimiento maximo para dejarlo cerca del “eje ideal” de tasa de crecimiento cero, reduciendo
éste. Resulta claro que dibujar las matrices de crecimiento y ganancia en participacion para los
competidores clave y sefialar productos clave de la competencia, puede producir conocimientos
considerables con respecto a los puntos en los que los competidores estdn haciendo hincapié.”*

50 D.F. Abell/ J.S. Hammond, Op. cit., p. 199-200
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El razonamiento de Abell/J. S. Hammond, antes citado, tiene una variante, cuando se dice que
la tasa de crecimiento sostenible es igual a:

G=D/E (ra—-i)p+rap

En donde, rendimiento sobre patrimonio = ROE = Pi / E'

ra=[Pi+iD)/ A

re=Pi/ E expresa la rentabilidad financiera (ROE), y p es la proporcion de esa rentabilidad
que se invierte en la empresa, p se llama la tasa de retencién

En donde lar’a es la tasa de rentabilidad econdémica antes del pago de los gastos financieros
(ra=Pi+iD/ A

ra = rentabilidad econdmica después del pago de gastos financieros

Pi = Utilidad después de impuestos

A es el activo total

i es la tasa de interés promedio ponderado calculado sobre el total de la deuda.

D es el total de la deuda.

(todos los simbolos anteriores expresan valores netos, es decir, después de tmpuestos).

Lo anterior esta relacionado con la cuadruple igualdad del crecimiento sostenido se
escribe entonces :

GD = GS= GA=GE

Crecimiento de demanda = Crecimiento de Ventas = Crecimiento de activo = Crecimiento

de patrimonio.
G=GA=GE=F/E) p

En donde el crecimiento extrinseco es={(D/E) (r’a—i)p

En donde el crecimiento intrinseco es G=r’ap

La tasa de crecimiento sostenible esta compuesta de un crecimiento intrinseco y un
crecimiento extrinseco.

Considero que la formula de crecimiento sostenible correcta es la que considera la
rentabilidad financiera antes de intereses, y no la que indica: G=D/E (R-i) p + Rp, ya que si se
considera después de intereses, habria una doble deduccién de los mismos y el resultado se
distorsionaria, en mi opinién se debe a un error de traduccién de la obra de D. F Abell/ J. .S.
Hammond.

La rentabilidad econémica es igual al producto de 1a rentabilidad sobre ventas por la tasa de
rotacion del activo.
ra=Pi/A=(Pi/S) * S/A=1s*ta

51 Jean-Paul Sallenave, Op. cit. p 71-93 (Extracto)
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A continuacion se presenta la grafica para presentar el crecimiento sostenible.
Cuadro II1.6.5
GRAFICA EN LA QUE SE DETERMINA LA TASA MAXIMA DE CRECIMIENTO
SOSTENIBLE

ESTRELLAS

- — — - -

* INTERRO
ESTRELLAS GANTES

HUESOS

VACAS LECHERAS

Tasa de crecimiento del producto (capacidad)
Fuente: PLANEACION ESTRATEGICA DE MERCADQ Problemas y enfoques analiticos, D.F. ABELL/ J.S.
HAMMOND, Editorial CECSA, pagina 198. (Elaborada con base en en la fuente antes citada)™

Lés matrices o grificas antes descritas no son las unicas que puede usar el planeador
estratégico en su labor de andlisis, ya que las mismas variaran de acuerdo a sus necesidades y
habilidades para disefiarlas, sin embargo, podemos decir que son las mds usadas.

I11.7.- Diagnostico - Pronostico interno de la organizacién. (fuerzas y
debilidades y estructura).

El diagnostico- pronostico interno consiste en el analisis de la capacidad real de la
organizacién para operar a niveles de excelencia.

52 D.F. Abells / Hammond, Op. cit. p. 199.
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Para llevar a cabo éste andlisis interno se revisan las siguientes dreas de la
organizacion:
1.-Direccién.- Fortalezas y debilidades de 1a misma,
2.-Comercializacién.-Canales de distribucion, sinergias, equipo, productos y
servicios;
3.-Operacién.- En instalaciones propias, equipo propio, rentado, etc..
4 -Tecnologia.-Utilizada, propia, concesionada
5.-Personal.-Antigitedad, habilidades
6.-Organizacion.-sistema de organizacién
7.-Sistemas computacionales.- Para ofertar bienes y servicios, etc.
8.-Logistica.- Para atender a clientes
9 -Finanzas.- Recursos con los que cuenta la empresa

Ademiés, el Diagnéstico - Pronéstico imterno de la empresa se basa en un anélisis de
los siguientes conceptos:

1.-Desempefio pasado y desempefio futuro proyectado

2.-Estrategia pasada y actual

3.-Problemas estratégicos detectados

4.-Costos incurridos en la fabricacion y/o prestacion de servicios.
5.-Portafolio de negocios

6.-Recursos y limitaciones financieras actuales.

7.-Fuerzas y debilidades organizacionales seri la suma de los conceptos antes
mencionados.

Los conceptos sefialados, permitirdn determinar las fuerzas y debilidades de la
organizacion, identificando sus capacidades para enfrentar a la competencia en su lucha por
vencer las amenazas y aprovechar las oportunidades.

Analizar tedricamente cada uno de los conceptos antes mencionados, aumentaria en
exceso el presente trabajo, me gustaria hacerlo, sin embargo, se saldria de su objetivo, que es el de
llevar a cabo una planeacién estratégica, de manera practica.
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HL8.- Caso Prictico, del Diagnostico Pronostico Interno de la
organizacién (fuerzas y debilidades y estructura).

Para la realizacién del caso practico me basaré en los conceptos antes sefialados en
cada capitulo del presente trabajo y en algunos analisis practicos efectuados respecto de la empresa
en estudio, procediendo arealizar el siguiente caso practico como sigue:

H1.8.1.- Direcciéon
A).-Edad:

La direccion de la Empresa se encuentra, a cargo de una persona mayor de 70
afios de edad, persona que en el corto plazo deberd ceder las riendas del negocio, tanto por
incapacidad fisica o por deceso.

B).-Experiencia:

La experiencia y capacidad de hacer negocios se encuentra plenamente
demostrada, alllevarala empresa a donde se encuentra actualmente, una caracteristica adicional
del CEO es que es muy mesurado en sus decisiones.

C).-Otras caracteristicas:

El Director de la Empresa, es el accionista mayoritario de la misma, es el
propietario del 99% de las acciones de la Empresa.

I11.8.2: Comercializacién.-Canales de distribucién, sinergias, equipo,
productos y servicios.

La Empresa maneja tres productos, relacionados entre si y dependientes del
producto principal, que son la construccién y la venta de fabricas para extraccion de jugo de
frutas naturales.

Los canales de distribucién que emplea se reducen a uno, mismo, que consiste en
la venta directa del producto a clientes que se acercaron a la Empresa, ya que los clientes son
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contactados por la fuerza de ventas de la empresa, por lo que, a la fecha, no existe sinergia,
aprovechada, excepto en lo correspondiente a venta de refacciones y mantenimiento, la que en
perspectiva se pueda aplicar, la promocién de los productos que comercializa se hace mediante,
tripticos, publicidad en revistas espectalizadas y la participacion en ferias industriales a nivel
regional y nacional, dejando para el futuro la participacién en ferias a nivel interacional.

IIL8.3.-Operacion

La operacién de la Empresa consiste en la administracion de la misma, la
produccién de bienes y finalmente la comercializacion de los productos, que no es otra cosa , que
la venta de bienes y servicios que veremos en este Capitulo, el cual se refiere a los siguientes
- productos:

A).-Venta de fabricas llave en mano y equipos nuevos para extraccion de jugo de
frutas; -

_B).-Venta de refacciones;
C).-Servicio de reparacién y mantenimiento

I11.8.4.- Tecnologia

La tecnologia que se utiliza en la fabricacién de equipo y prestacién de servicios,
seiialados en el subcapitulo anterior, proviene del extranjero, de Empresas ubicadas en Europa,
por lo que la investigacién y desarrollo de mejoras a los productos actuales, y el desarrollo de
‘nuevos productos, se hace en ése continente, a la fecha nuestra Empresa, tiene las inquietudes de
llevar a cabo investigacién por su cuenta, a efecto de tener sus propios desarrollos.

II1.8.5.- Personal

El personal, de la empresa, se encuentra debidamente capacitado en las distintas
éreas, tanto de administracién, produccién, comercializacion, el personal de la Gerencia, es
conservador, y se encuentra en espera de la accién del director general, que es el que marcard el
sendero por el que habré de transitar la empresa.



I1L.8.6.- Organizacién.

La organizacion de la Empresa, es funcional, las decisiones de Ia misma fluyen de
arriba hacia abajo y viceversa, como anexo, I11.8.8.2 al inicio y al final, se presenta el
organigrama de la empresa.

I1L.8.7.- Sistemas:

Los sistemas de informacion de la empresa, son fluidos y se determinaron con base
en la informacién que requiere cada una de las areas en el proceso de toma de decisiones.

Derivado de lo anterior, se dice que la informacion generada es correcta y
oportuna.

I1L.8.8.-Desempeiio pasado y desempeiio futuro proyectado.

El desempefio de la firma en el pasado y enel futuro se lleva a cabo, se muestra
por medio de la presentacion grafica de la posicion competitiva de la firma, de un analisis
financiero, de un resumen de la planeacion estratégica pasada.

A).-Posicién competitiva pasada de la firma.
La posicién competitiva de pasada de la firma, se representa a través de la

matriz BCG de cartera de negocios que se presenta en el cuadro I11.8.8.1, como se ve a
continuacién:
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a).-Posicién en el pasado, se muestra en el siguiente cuadro I11.8.8.1:

Cuadro [11.8.8.1
Posicidn competitiva
Fuerte Promedio Débil

Desarrollo @
Crecimiento @

Sacudida

Madurez

Saturacidn

Declinacidn

La posicién de los productos en los que compite la empresa, representan una cartera
desequilibrada, ya que solo hay productos en desarrollo, uno que tiene una posicién débil que es el
producto B y los productos A y C, los que tienen una posicién fuerte el A y el C una posicién
promedio, sin que su participacién liegue a ser importante dentro del segmento de mercado en el
que se participa, el producto A se refiere a la venta de fabricas llave en mano y equipos para
fabricas de extracciéon de jugos de fruta, el segmento de mercado B se refiere a la venta de
refacciones para fabricas de extraccion de jugo de frutas y finalmente el segmento C se refiere a el
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servicio de reparacién y mantenimiento de las fabricas de extraccion de jugo de frutas. .
b).- La posicion nueva, de cada uno de los segmentos de mercado en que
participa, serdn como se ve en el cuadro [11.8.8.2:

Cuadro 111.8.8.2
Posicidn compelitiva
Fuerte Promedio Débil
Desarrollo
c -
Crecimiento °
B
~__ ¥
Sacudida
Madurez
Saturacion
Declinacion

El segmento A, mantendré su posicion, en tanto los segmentos de mercado en que
se mueven los productos B y C se propone que se muevan en su posiciones, a efecto de aumentar
su participacién de mercado, y en consecuencia aumentarse la rentabilidad de Ia inversién.

Esta matriz se complementa con la mostrada en el siguiente inciso:
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¢).- El movimiento futuro de los segmentos de negocio, se muestra, en el

cuadro I11.8.8.3, correspondiente a la matriz de crecimiento:
Cuadro I11.8.8.3

ALTA BAJA

ALTA BAJA

Tasa de crecimiento sostenible.
d).- Crecimiento de la Empresa.

El crecimiento maximo sostenible de 12 em_presa, se define como:
D
G=——-®R-)p+Rp
E
En donde:
G= Tasa de crecimiento de los activos a largo plazo, médxima sostenible.
D/E = Razbn de deuda capital
R=Rendimiento sobre activos después de impuestos (ajustado por inflacion)
P=Tasa de retencién de utilidades =(1- raz6n de dividendos pagados) e
i= Costo de la deuda corriente después de impuestos.



Cual ser4 la tasa de crecimiento, considerando los siguientes datos:

Deuda total = D=§ 10,368,721
Capital =E = $1,922,878 .
Rendimiento sobre activos =R = 2.06, lo que equivale el 200.6% sobre las

utilidades.
I= Costo de la deuda corriente después de impuestos = 0.08%
Tasa de retencion de utilidades = p =0.999, por haber pérdida, debiendo ser
cero.
R= rentabilidad econémica = -2.06
La resolucion es como sigue:
10,368,721

G= el (-0.0206)-.08) 0.999+ ((-0.0206 )X 0.999)= -0.5386 + (0.0205) = (0.6065)
1,922,878

G = (0.6065)

La tasa de crecimiento sostenible es negativo, las pérdidas restan el valor del
patrimonio de los accionistas, habra que hacer ajustes en la estrategia actual, debera de tenerse
mayor rentabilidad sobre las ventas y sobre el activo, dentro de las tacticas que se espera usar
dentro de la nueva estrategia, se encuentra la reduccion de inventarios a efecto de que tenga una
mayor rotacion, se buscara estandarizar las piezas a efecto de que el costo de fabricacion sea
mas economico.

Sin embargo, el crecimiento debe darse, si esperamos que la empresa,
permanezco como ente econdmico y sea rentable la inversion de los accionistas:

Existe otra forma de calcular la tasa de crecimiento sostenible, como se¢ muestra a
continuacién y considerando la informacién existente en los estados financieros de la empresa
MECEGO, S. A.

G= rap (1+ D/E), en donde:

ra = Utilidad del Ejercicio / Total del activo
p= 1- ( Dividendo /utilidad)
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ra= 1,357,019/ 13,546, 383 =0.10017

p=1-(1000/1,357019) = 1- 0.000736909 = 0.9992
1+(D/E)=1.5971

G=0.10017 x 0.99926 x(1 + (10,640,721 /17,820,508) = 0.1598%

La tasa de crecimiento ¢s del 15.98% en el periodo que se calcula.
B).- Anilisis financiero del desempeito de la firma.
a).- Estrategia pasada y actual.
- Estrategia pasada.

La estrategia pasada de la empresa en estudio, ha consistido en buscar
una mayor rotacién de los inventarios, para incrementar la rentabilidad sobre activos, buscando
el incremento del retorno de la inversion de los accionistas, esta estrategia no se encuentra escrita,
sin embargo, no es mala por ese hecho, sino porque ¢ésta es solo una tactica, que debe ir
acompafiada de otras acciones, que engranadas entre si hagan una estrategia, que permita mejorar
la posicién y la rentabilidad de Ia empresa.

- Estrategia actual.

La estrategia actual, al igual que la pasada, busca obtener utilidades, la
sobrevivencia de la entidad, el incremento en la participacién de mercado, en consecuencia, se
trata de lograr un mayor retono de la inversion de los accionistas manteniéndose dentro del

aspecto informal.
Se sefialan en los principales lineamientos de la misma en el anexo
IIm.8.8.1.

b).- La organizacién interna.

La organizaci6n interna se muestra en ¢l organigrama que se identifica,
como el anexo I11.8.8.2 al inicio y I11.8.8.2 al final.

¢).- LLos costos.

Los costos de los productos y servicios que fabrica y comercializa
nuestra empresa, impiden que la empresa sea rentable, si es gue no se lleva a cabo un estudio
profundo de sus operaciones, en lo concerniente a;
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1.-Venta de fabricas para extraccion de jugos de frutos, (1lave en mano).
Con venta de equipo nuevo para fabrica de extraccion de jugo de fruta.

2.-Venta de refacciones.
3.-Servicios técnicos y de reparacion.

El calculo delos puntos de equilibrio se efectia mas adelante, conforme

a la sigwente formula:

CF.
PE=
CM
Cuadro II1.8.8.4
Gastos fijos y variables por UEN's
Gerencia Gastos fijos anuales Gastos variables anuales

Venta de fabrica llave en $2,730,000 $33,275,278.24
mane y equipo nuevo v
Venta de refacciones 366,000 - 2,602,342
Venta de servicio técnico 750,000 2,114,584

-Los célculos de punto de equilibrio se ven en el inciso siguiente.
d).-Otros indicadores

a’.- Portafolio de negocios
El portafolio de negocios se apoya basicamente en los siguientes
productos identificados, cada une como una UEN.

1. Venta de fabricas nuevas llave en mano y equipo nuevo.

2.- Venta de refacciones
3.- Venta de servicios técnicos y de reparacion.
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La posicién de esta cartera se analiza en los cuadros I11.8.8.1,111.8.8.2 ,
y en las matrices de crecimiento cuadros I11.8.8.3 y II1.8.8.5, que se muestra a continuacion.

Cuadro; I11.8.8.5

Tasa maxima de ¢crecimiento sostenible

ALTA BAJA
A

Estrellas
Interrogantes
Huesos
Vacas lecheras
ALTA BAJA

b”.-Los recursos y limitaciones financieras

1.-Los recursos financieros de la Empresa provienen de:
| -Financiamientos bancarios.-Es una de las mas importantes fuentes de

financiamiento externo.
—Proveedores, Es 1a segunda fuente mas importante de financiamiento

externo.
~Aportaciones de los accionistas.-Como fuente de financiamiento

interno.
¢”.-Las principales fuerzas y debilidades organizacionales son:

1).-Fuerzas organizacionales

-La experiencia de su Direccion

-El financiamiento de los proveedores, sin cargo financiero adicional.
-Los recursos financieros de sus accionistas

-El entrenamiento recibido por su personal técnico.



2).-Las debilidades organizacionales principales son:

-La edad de su director general

-la falta de supervision adecuada en areas de venta, servicios y
administrativas ( es decir en todas sus areas, excepto produccion)

-La falta de una estrategia o plan a seguir

-La existencia de elementos con vicios dentro del segundo nivel de la
organizacion.

d’).- Punto de equilibrio

El punto equilibrio de la empresa, por cada una de las UENSs se presenta
respecto de los siguientes segmentos:

a).- Fabrica llave en mano y unidades nuevas.

b).- Venta de refacciones

c).- Venta de servicio técnico.

Los distintos puntos de equilibrio de cada una de las UENS, nos llevan a
que deberan obtenerse como minimo los ingresos que se indican en los cuadros I11.8.8.6, 1.8 8.7,
I1.888yIl889:

Costos fijos
Punto de equilibrio de UEN, fabrica llave en mano =
¥y equipo nuevo % de contribucion marginal

Cuadro I11.8.8.6

UEN Gastos fijos Contribucién Punto de equilibrio
marginal
Llave en mano y $2,730,000 8.21% $33,252.151
equipo nuevo

Las ventas actuales representan el 112.5 % con respecto al punto de
equilibrio, con lo que podemos concluir que la empresa deberd incrementar sus ventas y buscar
la disminucién de sus costos.
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Cuadro 111.8.8.7

Punto de equilibrio de UEN, Venta de refacciones:

UEN Gastos fijos Contribucién Punto de equilibrio
marginal
Venta de refacciones $366,000 20.77% $1,762,157

Las ventas actuales representan el

determinadas, para alcanzar el punto de equilibrio

Cuadro [11.8.8.8

Punto de equilibrio de UEN, Venta de servicio técnico:

186.3% respecto de las ventas

UEN Gastos fijos Contribucion Punto de equilibrio
marginal
Servicio técnico $750,000 16.4% $4,573,171

unidades de negocios, antes mencionadas, como muestra en el cuadro I11.8.8.9.

Las ventas actuales representan el 71.82% en relacion con las ventas
necesarias para alcanzar el punto de equilibrio.

El punto de equilibrio general, debe dar la sumas de cada una de las

Cuadro [11.8.8.9
UEN Costos Fijos Contribucién | Gastos variables PE.
Marginal
Fabrica llave- en $2,730,000 821% $34,341,435 $33,252,131
mano
Venta de 366,000 20.77% 20.77% 1,762,157
refacciones
Servicio técnico 750,000 16.40% 16.40% 4,573,171
$3,846,000 $31,018,872
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¢).- Andlisis financiero.

El andlisis financiero de esta empresa revela que la empresa tiene
liquidez y es rentable, como se ve en el anexo 111.8.8.3 '

C)- Rentabilidad.

a).- La rentabilidad sobre ventas del negocio va en decremento, en el afio
2003 es el 3% sobre ventas.

b).-La rentabilidad sobre activos del negocio en el ejercicio 2003 es del

19.29%.
c).-Ciclo del negocio.
Aflo Concepto Dias
2003 Rotacién de inventarios 49.64
Rotacién de cuentas por
cobrar 54.27
Duracion del ciclo 103.91

Tiempo de pago a proveedores  68.10

Margen de operacién. 3581

Ver anexo 111.8.8.3.
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d).-Costo de capital

El costo de capital de la empresa para 2002, es como se indica en el

cuadro I11.8.8.10
Cuadro I11.8.8.10
Fuente Financiamiento Costo Proporcion Costo de
individual ponderado %
Financiamient 6,862,977 | 6.13%* 25.25% 1.54
o bancario
Proveedores 126,502 7.32% 0.46% 0.03
Anticipo de 2,360,332 7.32% 8.66% 0.63
clientes

Capital _ 17,820,508 15.00% 65.63% 9.84
Sumas $27.170,319 100% 12.04

*Costo real para ks empresa, determinado con base en tasas contratadas.
e).- Valor de la empresa al inicio de la estrategia.

El valor de la empresa al inicio de la planeacion, es €l valor de lamisma,
antes de la aplicacién de la estrategia, valor que servird de base, para cuantificar el resultado
positivo o negativo de la estrategia, servira para determinar el incremento o ¢l decremento en el
valor del patrimonio de los accionistas, éste valor se determina como sigue:

Valor antes de la estrategia = (Flujo de efectivo antes de nuevas inversiones / costo de capital)+.
inversiones a valor de mercado- Valor de mercado de 1a deuda, es como sigue:

Valor de la empresa antes de la estrategia = ( -899,983/ .1204) +
10,655,949 — 10,090,090= ( $6,909,082.86), valor negativo de la Empresa.”

53 El costo de capital considerado se obtiene del cuadro de “Costo de capital” a que se refiere el inciso d), Las
inversiones que existen y el valor de la deuda provienen del estado de posicin financiera al 31/X11/2002, y el flujo de
efectivo, es el resultado de considerar la perdida del afio 2002, adicionarla de partidas que no generan salida de efectivo
(depreciaciones, amortizaciones y otros).
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Si se valuard a la Empresa por el método tradicional, se diria que el valor
de la misma, es igual al valor del capital contable, es decir en $2,905,662.00, cantidad muy
distante de la obtenida con base en el flujo de efectivo.

IIL9 Conceptos de oportunidad y amenaza

1.-Oportunidad.

Las oportunidades se pueden definir, como la facilidad de realizar alguna
accién, inversion (negocio) que en otro momento o circunstancia no se podria realizar, con las
caracteristicas con que se presenta y en la situacion actual de nuestra empresa, la oportunidad
puede encontrarse latente, sin embargo, se requiere de un andlisis del medio ambiente para saber
si la oportunidad existe y se puede aprovechar.

Adicionalmente se requiere de un analisis interno, para determinar las fuerzas
y debilidades de la empresa, que pretende llevar a cabo la estrategia, para en su caso determinar si
la oportunidad se puede aprovechar, esto es determinar la brecha que existe entre los recursos

necesarios, para aprovechar la oportunidad y las fuerzas y debilidades de la empresa.

2.-Amenaza

La amenaza serd aquella, que pueda dafiar al negocio de manera parcial oto-
tal ya sea en una UEN o en todo el negocio, esta amenaza puede estar constituida por la
disminucién de las barreras del sector o la supresion de las mismas, por disposiciones legales o
cambios tecnologicos, la amenaza también puede tener su origen en la introduccién de productos
substitutos, cambio de preferencias en los habitos de la poblacién consumidora, disminucién de la
necesidad de consumo del producto, estos y otros elementos nos llevardn a que es necesario
detectar todas estas situaciones que constituyen o pueden constituir una amenaza para nuestra
empresa y que debe al igual que las oportunidades ser detectada con anticipacion y prevenida.

La anticipacion en el diagnostico y captacion de la magnitud de la amenaza
permitird actuar con oportunidad, evitando o disminuyendo los costos que puedan existir para la

empresa.
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I1.10. Caso practico

En el caso de la empresa en estudio, es necesario mencionar que lo que interesa
es la venta de fabricas llave en mano para la extraccion de jugos de frutas naturales, con base en lo
siguiente

1.-Oportunidades.

A.- Dada la crisis mundial, es el momento de permanecer dentro del
negocio, ya que habra algunos competidores que tendran que reubicar sus unidades estratégicas de
negocios, para reubicarlas, de acuerdo con su presupuesto.

B.- Los nuevos materiales que existen en el mercado, permitirin manejar
con mas facilidad, y construir a menos costo las plantas industriales, incluidos los motores que las
accionan.

C).- La miniaturizacién permitird disminuir costos y volumen en [as plantas.

D).- El incremento de Ia poblacién permitira el incremento de la demanda
de productos fabricados con las plantas que fabricamos.

E).- Se estan abriendo nuevos nichos de mercado (productos organicos), los
que se sefialan en el Anexo IT1.10.1, en $200 y $340 miles de miilones de délares para 2003 y 2004
respectivamente, amén del mercado de refrescos por $5,523 millones de délares..

F).- La poblacién mundial esta aumentando, y consecuentemente la demanda
de alimentos .

G).-Existe el mercado de jugos o derivados de frutas, ver Anexo II1.10.2.

2.-Amenazas.

A - Las barreras de ingreso al segmento de negocios, han ido bajando, de tal

suerte que es mas facil ingresar.

B.-Nuevos competidores con la miniaturizacion, materiales plasticos pueden
entrar al mercado.

D.- La disminucién de terrenos de cultivo, originaran que se vaya
reduciendo el mercado.

E.- Lo productos de saborizantes para aguas de sabor, son un producto que
competird con los derivados de frutas naturales.

F.- El cambio de cultura va ocasionando el camblo de habitos alimenticios
en cierto sector de la poblacion.

G.-Los competidores en el area de refrescos, defenderan fuertemente su
mercado.

H.- El mercado de bebidas derivadas de jugos de frutas, se encuentra
fuertemente competido entre otros por Valle Redondo, Pascual Boing, lo que es una oportunidad
y una amenaza ver anexo I11.10.2
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CAPITULO IV.- OBJETIVOS DE LA EMPRESA

IV.1 -Concepto de objetivos y su fijacién.

A.-Concepto.

Los objetivos, son los propodsitos cuantitativos y cualitativos de la Administracién de
la entidad, los cuales se irdn alcanzando al mismo tiempo en que se de cumplimiento a las metas
economicas, los cuales pueden ser alcanzados parcialmente o totalmente, los objetivos y las metas
tienen relacién con su finalidad o misién, que de alguna manera se encuentra plasniada, en la
escritura constitutiva de la entidad, y son la razon de existencia de la empresa.

Los objetivos deberan fijarse, en relacion a una meta que persiga la entidad,
traducidos en una mejora cuantificable, y buscan aumentar el valor del patrimonio de los
accionistas, los objetivos y la meta se reflejaré en lo siguiente:

a).-Un incremento en el valor de la empresa (como ente econémico), derivado

de una rentabilidad de la estrategia;

b).-Un incremento en el valor de las acciones de la empresa (consecuencia de lo
anterior);

¢).-Un incremento en el valor del crédito mercantil, como consccuencia de la
participaciéon de mercado;

d).-Una mayor participacién de mercado, como base del crédito mercantil;

e).-Una continuidad en la orientacién de la Empresa, en su actividad industrial,
comercial, etc.;

f).- Una reorientacién de la Empresa en su actividad industrial, comercial, etc.;

g)-La generacion de un flujo positivo, con base en las siguientes
consideraciones:
a’).-Valor presente del flujo de efectivo, superior al costo de capital
ponderado, derivado de:
1.-Una penetracion en el mercado regional, nacional o mundial

dependiendo en el que la empresa participe;
2.-Mayor margen de utilidad por peso vendido.
3.-Mayor rotacién de inventarios
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4.-Apalancamiento operativo mayor
5.-El mayor apalancamiento financiero con el menor costo
posible.
6.-Una mejor relacion ventas activo fijo total.
Al llevarse a cabo la fijacién de los objetivos, deber4 tenerse en cuenta, que el
encargador de su fijacién, sea la persona iddénea, tanto en capacidad como en experiencia y
compromiso con la firma, en caso contrario, mas valdra no invertir nada y retirarse del negocio,
mientras se pueda recuperar alguna cantidad del valor de la empresa, asi mismo, al fijarse los
objetivos, s conveniente tomar en consideracion lo siguiente:
a).-Lo que esperan los accionistas, por tener invertido su dinero en la empresa,;
b).-Lo que esperan los acreedores y proveedores de la empresa al realizar
operaciohes con la empresa, como publico de la empresa;
c).-El entorno, en el que se desenvuelve la empresa, sus competidores, los
productos substitutos, tecnologia, etc..

Idalberto Chiavenato, en su obra, “ Introduccién a la Teoria General de la
Administracién” (segunda edicion en espafiol), pAgina 188, sefiala lo siguiente en relacion con
la funcién de los objetivos:

“Objetivos o resultados son alcanzados parcialmente o simplemente
frustrados. Son exactamente los ogietivos los que justifican la existencia y
operacién de una organizacién....”

Cormo dice Chiavenato, los objetivos, son la justificacion de la existencia de la
organizacion, al inicio de éste subcapitulo, decia que son la brijula de la empresa y
consecuentemente de su administracion, si una empresa no sabe, que debe hacer o hacia donde
se dirige, considero que no tiene una mision, objetivos o estos objetivos no estan bien definidos,
en consecuencia, no justifica los recursos y esfuerzos invertidos en la misma, tampoco podrd

hablarse de una estrategia.

54 Idalberto Chiavenato, Op. cit., p. 188.
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En relacién a lo anterior. Chiavenato sefiala:

"...a... Un “objetivo es un enunciado escrito sobre resultados a ser alcanzados
en un periodo determinado. Un objetivo debe ser cuantificado, dificil, relevante
y compatible. Objetivo es una declaracion escrita, un enunciado, una frase; es
un conjunto de nimeros. En cuanto sea posible, niimeros. La casi totalidad de
los objetivos es cuantificada. Son nimeros que orientan €l desempefio de los
gerentes hacia un resultado medible, dificil, importante y compatible con los

demis resultados.”
Ademis de lo anterior, Chiavenato, también sefiala:

“....Los objetivos proporcionan a la organizacién una directriz precisa en el

sentids(g de una finalidad comun;

Michael J. Kami en su obra " Puntos Estratégicos" sefiala:

"Establecer objetivos es una tarea que debe convertirse en una experiencia
emocional. Los objetivos deben reflejar las ambiciones internas y los deseos
de 1a persona con poder, es decir de quien realmente esté a cargo, ya sea el
director ejecutivo, el presidente, el mayor accionista, el banquero.

Esta persona debe balancear los objetivos de fa empresa con las personales
motivaciones 1nternas. Un banquero conservador no se adaptaria a los
objetivos de alto riesgo y de supercrecimiento de una nueva empresa, y un
emprendedor ambicioso no se quedaria con los objetivos seguros y poco
ambiciosos de una empresa madura y pausada.”™’

Considero que la opinién de Michael J. Kami, es respetable, el estratega debe

adaptarse en el campo de la planeacién, al tipo de empresa que se encuentre dirigiendo,
podriamos pensar como dice Michael Kami que habra negocios conservadores, 10s que no son
propios para un estratega agresivo, mi opinion es que habra negocios en los gue debido a la
competencia y a otras limitaciones, deba irse despacio, tal es ¢l caso de los bancos, en el que

55 Idalberto Chiavenato, Op. cit., pp. 272, 273.

56 1dalberto Chiavenato, Op. cit., p 273

57 Michael J. Kami, 1990, How to Make decisions-Three Times Faster, Innovate Smarter and Beat Tour
Competition by Ten Percent, (Traduccitn al espafiol por Juan Gonzalo Londofio J. ) Puntos estratégicos-COMO
TOMAR DECISIONES TRES VECES MAS RAPIDAMENTE HACER INNOVACIONES MAS
INTELIGENTES Y VENCER A LOS COMPETIDORES (; NO ES FACIL!) Bogota Colombia, Mc Graw Hill,
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se arriesga el dinero de los ahorradores, sin embargo, cuando se arriésga el dinero propio o de
un menor nimero de accionistas mas rapida y ficilmente pueden tomarse las decisiones,
porque no habra que conciliar los intereses de muchas personas y en consecuencia se pueden
tomar acuerdos mas rapidos.

Algunos de los casos son empresas como ELECTRA, FEDERAL EXPRESS, con
objetivos agresivos, han crecido rapidamente, sin tener que esperar lo que han esperado otras
empresas como SEARS DE MEXICO, etc., las que en un momento dado no solo no han
crecido, sino que han tenido que cerrar o vender la empresa a otros inversionistas, dado que no
han sido rentables en un periodo determinado.

B.-Importancia de la fijacion de objetivos.

La importancia radica en lo siguiente:
A.- Son direccién a la administracion de la empresa;
B.-Sonla medida, para cuantificar los resultados y futuro de laempresay de
evaluar la actuacidn de la administracion.

Los objetivos claros y precisos, seran ¢l Faro de Alejandria que gward a la
empresa en su travesia financiera y que le permitira saber si esta dirigiéndose al puerto seguro
de los mercados actuales y potenciales de las utilidades, si esta haciendo el adecuado
aprovechamiento de los recursos, del incremento en el valor del patrimonio de los accionistas,
étc.. Y si, en su caso, no va a llegar a donde desean sus accionistas.

Los objetivos pueden ser cuantitativos o cualitativos como més adelante se
definen, en mi opinién los dos objetivos son importantes, permiten a la empresa, medir sus
logros y determinar sus desviaciones y errores, de manera inmediata, definiéndose de la
siguiente manera:

Objetivos cuantitativos.- Son aquellos que se miden en nimeros y que pueden ser
facilmente comprobables, como por ejemplo: fener una participacién de mercado del 60% al
31 de diciembre del aiio 2003.

Objetivos cualitativos.-Son aquellos que s¢ miden subjetivamente sin haberse

determinado en numeros, como por ejemplo: que “ A" tenga una mayor participacion de
mercado.
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La importancia de la determinacién de los objetivos de Ia empresa, radica en
que le permitirdn a ésta, medir sus resultados y  su posicion respecto de sus competidores,
saber que es lo que esta haciendo en el campo de batalla comercial, respecto de el mercado
actual y potencial y asi mismo, gue en un momento dado se le permita saber si esta haciendo lo
correcto en relacién asi misma, sus proveedores, clientes, acreedores, inversionistas, etc.y por
ultimo, para indicarle al personal que ‘participa en la estrategia y a todo ¢l personal que la
organizacidn si tiene una direccion.

La importancia de la fijacion de los objetivos, la recalca Idalberto Chiavenato,
cuando sefiala:

"a).-Los objetivos proporcionan a la organizaciéon una directriz precisa en el
sentido de una finalidad comiin;

b).-Provocan el trabajo en equipo y pueden ser utilizados para eliminar las
tendencias egocéntricas de grupos existentes en la organizacion,

c).-Sirven de base segura para verificar el valor de las metas y de los planes y
ayudan a evitar errores debidos a la omision;

d).-Hacen mayores las posibilidades de prevision del futuro. Una organizacién
debe dirigir su destino, en lugar de someterse a las fatalidades o al azar;

e).-Muchas veces los recursos son escasos o mal ubicados. Los objetivos ayudan
a orientar a prever su distribucion con criterio.” >*

Es conveniente que proyectemos nuestros objetivos y veamos hacia donde nos estan
conduciendo y hasta donde alcanzamos nuestras expectativas, con los mismos, las expectativas
de los proveedores, inversionistas y en general de cualquier publico que este interesado en la
empresa, para en ¢aso de que la proyeccion nos indique que no alcanzaremos los resuftados que
queremos, revisar los objetivos.

Determinados los objetivos, la carta de navegacion sera la planeacion estratégica.

IV.2.-Fijacion de objetivos.
Una de las obligaciones de todo administrador planeador, es descubrir el objeto y los
valores de las empresas, plasmarlos en un texto y asegurarse, que el mensaje llegue fuerte y
claro a los accionistas, ejecutivos, personal, proveedores y al piiblico.

58 Idalberto Chiavenato, Op. cit., p. 273



A.-Momento de fijacion de objetivos.

: Los objetivos de la entidad o UEN, como mejor podamos identificarla, en mi
opinidén deben fijarse una vez que se haya hecho el diagnéstico del entorno, de las fuerzas y
debilidades de la organizacién, UEN, UENSs y antes de llevar a cabo las acciones o ejecutar los

planes decididos.

En la situacién actual de la Empresa en estudio y en su caso de cualquier
empresa, en el diagndstico del entorno, es importante considerar las ideologias, capacidades,
compromisos, étc. de los gobiernos regionales, nacionales, del lugar, en que estd o estard
operando la empresa 0 UEN, adicionalmente analizar como esta integrado, como opera, como
reaccionard nuestro competidor o competidores, que espera de nosotros nuestro pablico de
clientes, acreedores, proveedores, inversionistas, como funcionard el nacionalismo de las
personas de nuestro mercado potencial, en el caso de productos de importacion o de servicios y
bienes producidos por empresas transnacionales; que nivel de estudios y capacidad intelectual
tiene nuestro mercado, para efectos de llevar acabo la planeacion estratégica.

De acuerdo con PIERRE DAVOUS y JEAMES DEAS, articulo contenido enel

libro “EL PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO, Nueva Tendencia de la Administracion”, H. 1.

Ansoff, R.P. Declerck, R.L. Hayes, editorial Trillas, pagina 100, la fijacién de objetivos se llevara
cabo de la siguiente manera *;

59 HI Ansoff, R, P. Declerck, R. L. Hayes, Op. cit, p. 100
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“Finalites”
{Objetivos de nivel
superior) i 4

'

Criterios

Externas

Cuadro IV.2.1

Fijacién de objetivos
Analisis de medio “Potencial”
Ambiente 3 (diagnéstico corporativo)
2
deadw y Puntos fuerzas v
debilidades
Sinergias 3 >

l

Acciones posibles

Proceso de seleccion
5

—

v

Acciones
decididas

N

, ﬁanw detallados

Internas

Los nimeros indican la secuencia de la toma de decisiones

60 H I.Ansoff, R. P. Declerck, R, L. Hayes, Op. cit., p. 100
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Algunos de los objetivos se fijardn desde la constitucion de la empresa, como son
los de sobrevivencia, obtencion de utilidades, crecimiento, los objetivos se irdn readaptando,
revisando y cumpliendo sucesivamente, conforme se lleven a cabo las actividades de la empresa y
esta vaya cumpliendo o no sus objetivos.

La falta de fijacion de objetivos y sobre todo de objetivos coherentes, propiciard
que las empresas, administracion, dreas operativas cuando actiien, sean fécilmente rebasados por
sus competidores, incurran en costos excesivos y operen como unidades aisladas, que no se
integran al objetivo social para el que fueron constituidas, objetivo del pais, objetivo del grupo,
objetivo de la empresa, por lo que el momento de fijacién de los objetivos surge desde el momento
de la constitucion de la empresa.

B.-Como deben ser los objetivos.

En mi opinién los objetivos deben ser:
a).-Realistas.- Es decir que puedan ser alcanzables, que se ajusten a las
(capacidades) posibilidades de 1a Empresa.
b).-Cuantificables.-Que puedan ser medidos en términos monetarios para que
sean comparables.
c).-Claros.-Que sean entendidos, por los que formulan las estrategias, y por los
que las implementaran a nivel operativo.

d).-Desafiantes, porque solo asi implicaran un avance en ¢l mercado.

Los objetivos globales (Directivos), estableceran el sendero por el que transitar la
empresa en relacion a su desarrollo, el mercado y sus competidores.
Las metas operativas deben fijarse en funcién del objetivo empresarial o grupal
ajustdndose a éste Gltimo.
Los objetivos fijados en los términos anteriores, permitirdn a la empresa fijar su
rumbo por medio de la blaneacién estratégica directiva y operativa. |
Los objetivos de toda organizacién, deben ser por lo menos tres de cardcter
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general, como se indica a continuacién:
a).- Supervivencia;
b).-Crecimiento; y
¢).-Obtencién de utilidades.
Es decir tres voluntades organizacionales independientemente de 1a voluntad de los
dirigentes, pudiendo tener ademads objetivos particulares que dependan de los deseos de los gerentes.
Una vez sefialados los objetivos, debemos de fijar las metas, Ias cuales se definen
como el subconjunto de los objetivos, determinados por los dirigentes, pudiendo ser el objetivo, la
obtencidn de utilidades y las metas que son unidades mas pequefias que los objetivos, seran por
ejemplo, la rentabilidad, la cual puede estar determinada de diferentes maneras, como rentabilidad
sobre inversion, rentabilidad sobre activos, etc..

Los objetivos, al momento de fijarse, deben contener los siguientes cuatro
componentes, como se indica a continuacion:
a).-Un atributo, o sea una dimension especifica que lo define.
b).-Una escala de medida.
¢).-Una norma o un umbral; y

d).-Un horizonte temporal.

Un ejemplo de fijacion de objetivos, es la obtencién de utilidades, como se indica
a continuacion:
a).~Atributo: Obtencion de utilidades;
b).-Escala de medida: Incremento en el capital de trabajo, sin aportacion de
capital, y sin adquisicion de nuevos pasivos;
¢).-Umbral: 5% superior al estandar industrial: y
d).-Horizonte: Un aflo.

Los objetivos deben ser fijados con restricciones, como en el caso de obtencién de
utilidades reflejadas en un incremento de capital de trabajo, acompafiado de una mayor
penetracién de mercado.

Cada objetivo estara formado por metas, siendo estas subconjunto y més que nada
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subconjuntos de cada objetivo.

C).- Aspectos generales de los competidores.

Como elementos necesarios para fijar nuestros objetivos se requiere un analisis del
competidor, como se indica en ¢l siguiente cuadro: "

Cuadro IV.2.2.
Que mpuka Que es lo que esta haciendo
al competidor y que puede hacer el competidor
OBJETIVOS FUTUROS ESTRATEGIA ACTUAL
En todos los niveles de b direccién Forma en que ln empresa estd compi
y en dimensiones mi ltiples. tiendo en kb actuahdad.

PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

 Esta satisfecho el competidor con su poskci5n actual?

. Qué movimientos o probables cambios de estrategia hard ¢l competidor?
,Donde es vulerabke el competidor?

l-__Dondc provocara las represelins més efectivas y mayores del competidor?

SUPUESTOS CAPACIDADES
Sobre el mismo y el sector mdustrial Tanto los puntos fuertes como débiles

Fuente: Estrategia Competitiva, Técnicas para el Anélisis de los Sectores Industnales y de la Competencia;
Michael E. Porter, p. 71 ¢".

El conocimiento de los objetivos futuros, permitir4 determinar si cada uno de los
competidores se encuentra satisfecho con su posicién actual y en su caso los futuros proyectos que
tiene, para efecto de cuantificar si cambiard de estrategia y determinar en su caso la forma en que

reaccionara ante los eventos externos.
Michael E. Porter, dice, en su obra Estrategia Competitiva, pagina 72, lo siguiente®*:
“Conociendo los objetivos del competidor ayudara también al pronosticar sus reacciones a

los cambios estratégicos. Algunos cambios estratégicos amenazarin mas que otros al
competidor, dados sus objetivos y las presiones que pueda enfrentar de una compafifa.

61 Michael E. Porter, Op. cit., p. 71,

62 Michael E. Porter, Op. cit., p. 72-73



matriz. El grado de esta amenaza afectard la probabilidad de reacciones. Por tltimo, el
diagndstico de los objetivos de un competidor ayudara a interpretar la seriedad de las
iniciativas que emprenda ¢l competidor. Una jugada estratégica de un competidor que se
dirija a uno de sus objetivos centrales o que busque restaurar sus resultados contra objetivo
clave no es un asunto casual, el diagndstico de sus objetivos ayudard a determinar si una
empresa matriz apoyara seriamente una iniciativa de una de sus unidades comerciales o si
apoyag, las represalias de esa unidad comercial contra la jugada de sus competidores.

Los objetivos financieros son enunciados y no enunciados por el competidor, y consisten

entre otros en la forma en que cubrird los dividendos en ¢l futuro, su capacidad para hacerlo, como

resultara la utilidad ante ¢l movimiento de los ingresos en ¢l corto y el mediano plazo, como s¢

movera la estructura organizacional del competidor, que es en sintesis lo que desea el competidor,
en cuanto a utilidades, posicion de mercado, liderazgo, etc..

D).- Indicadores y'antecedentes de nuestra empresa.

La empresa. MECEGO, S.A. DE C.V. fija como objetivos, los que en éste
subcapitulo veremos mas adelante:

Como indicadores y antecedentes de la Empresa , los que se sefialaron en el caso
practico del Capitulo ITI.7 del presente trabajo, adicionalmente, cito los siguientes:

a).- Se encuentra ubicada en la Republica Mexicana, en la Ciudad de Puebla,
Puebla, en la zona geogréfica centro.
b).-El objeto social de la misma, es la fabricacién y comercializacién de
equipo de extraccidn de jugo de frutas marca Lobito, S.A.de C.V..
¢).-Otros distribuidores o fabricantes de equipo de extraccion de jugo de frutas
son los siguientes:

1).-Westfalia Separator, S.A. de C.V.

2).-Tetrapack

3).-Centrifugas Broadbent, S.A. de C.V.

62 Michael E. Porter, Op. cit., p. 72-73
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d).-La Direccion de la empresa se encuentra a cargo de una persona mayor de
70 afios, con las siguientes caracteristicas:
1.-Conoce perfectamente a la empresa que ha dirigido durante 40 afios
aproximadamente;
2.-Es el accionista mayoritario de esta sociedad mercantil;
3.-El director general es una persona con habilidad directiva y comercial,
sobre todo en el ramo industrial, de fabricacion de bienes de capital;
4.-El director general es una persona conservadora en sus decisiones;
5.-El director general es una persona a la que le falta un equipo eficiente a
quien dirigir, muchas veces sus decisiones se ejecutan insuficientemente o
de manera erronea.
¢).-La empresa tiene las siguientes gerencias
1).-Gerencia General a cargo del hijo del director general, el cual si bien es
egresado de una universidad, carece de habilidad para hacer negocios.
2).-Gerencia de Ventas se encuentra a cargo de un profesional de la
medicina veterinaria, persona gue ha trabajado anteriormente en la empresa,
dejdndola con una cartera importante por cobrar, de la que se¢ recuper6
tnicamente el 50%, perdiéndose el resto.
3).-Gerencia de Servicio Técnico.- Esta Gerencia se encuentra a cargo de
un maestro técnico, que no ha logrado hacer rentable su area.
Algunos clientes, se han quejado porque se les cobran refacciones o
trabajos que no se efectian o refacciones que no se le cambian.
4).-Gerencia de Refacciones, se encuentra a cargo de una persona que ha
laborado en la empresa por aproximadamente 27 aflos, se considera una
persona leal, honrada y eficiente.
5).-Gerencia de contabilidad.-se encuentra a cargo de una persona que
frecuentemente, no formula oportunamente la informacion financiera.
6).-Como toda empresa mediana nacional, la empresa es propiedad de una
familia en la que el padre de la familia es que toma todas las decisiones
que considera correctas.

7).-El director de la Empresa, cuenta con recursos suficientes recursos
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| financieros, para financiar a la empresa en caso de que se pierda
totalmente. con tal de mantener, orgullosamente su caracter de exitoso.
8).-No existe en la Empresa persona capaz que pueda reemplazar al actual
Director y que pueda ser exitosa la Direccion de la empresa y que pueda
tener la confianza por parte de la Asamblea de Accionistas.

f).-Fortalezas y debilidades de la Empresa
f").-Fortalezas:

1).-La Direccién General de la empresa se encuentra en manos de una

persona capaz, aunque de una edad muy avanzada.

2).-Gerencia de Refacciones, se encuentra a cargo de una persona que ha

laborado en la empresa por aproximadamente 27 afios, se considera una

persona leal, honrada y eficiente.

3).-La empresa cuenta con recursos suficientes para su financiamiento,

al contar con apoyo de su accionista principal, sin tener que acudir a

mercados de capital o a otras fuentes de financiamiento.
£).-Debilidades.

1).-Gerencia General a cargo del hijo del Director General, el cual si

bien es profesionista, carece de la habilidad para hacer negocios.

2).-Gerencia de Ventas se encuentra a cargo de un profesional de la

medicina veterinaria, persona que ha trabajado anteriormente en la

empresa.

Las caracteristicas de esta persona es que en la ocasién anterior dejo de

cobrar cartera y no alcanz6 sus metas de venta.

3).-Gerencia de Servicio.- Esta Gerencia se encuentra a cargo de un

maestro mecanico, que no logra obtener utilidad en su drea.

Algunos clientes, se han quejado en ¢l sentido de que se les cobran

refacciones o trabajos que no se efectian o que no se le cambian.

4).-Gerencia de Refacciones, s¢ encuentra a cargo de una persona que ha

laborado en la empresa pot aproximadamente 27 afios, se considera una

persona leal, honrada y eficiente, el problema es su avanzada edad, por
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lo que habra de pensar en su substitucién..
5).-Gerencia de contabilidad.-se encuentra a cargo de una persona que
no tiene a tiempo la informacién financiera.
6).-Como toda empresa mediana nacional, la empresa es propiedad de
una familia en la que el padre de la familia es que toma todas las
decisiones que considera correctas.
7).- No existe persona capaz que pueda reemplazar al actual director y
que pueda ser exitosa la direccién de la empresa y que ademas pueda
tener la confianza por parte de la empresa. -

h).-Segmentos de negocio en los que participa:

a”).-Comercializacién de equipo de extraccion de jugb de frutas nuevo,
b").-Refacciones;
c").-Servicio técnico.
i).-Mision de la Empresa.
Lamision de la empresa, que debe cumplirse, es la siguiente:
Proporcionar los medios tecnolégicos eficientes e higiénicos, para coadyuvar
en proporcionar medios de subsistencia a la poblacién.
J).- Negocio en que participa:
La empresa participa en el negocio de la confianza , la salud y la nutricién,
k).-Los indicadores de la Empresa son:
a").- Puato de equilibrio:
El punto de equilibrio de la empresa por cada una de las UENS se
presentan como cuadros, paginas 69 y 70:
I11.8.8.6 Venta de UEN llave en mano y equipo nuevo;
I11.8.8.7 Refacciones
I11.8.8.8 Servicio técnico.
N1.8.8.9 Punto de equilibrio general (resumen)
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1).-El costo de capital, es como sigue en el afio dos mil dos y dos mil tres:

Cuadro IV.2.3.
Determinacion del costo promedio ponderado en el afio dos mil tres
Fuente Tasa anual de | Financiamiento | Participacidn Costo Costo en
: financianuento en financia promedio Pesos
miento. ponderado

Préstamos 6.13% $6,864,977.00 2238% 137% $94,050.18
bancarios :

Anticipo de 4.85% 2,360,332.00 9.08% 0.44% 10,385.46
clientes

Capital 15.00% 17,820,508.00 68.54% 10.28% 1,831,948.22
Total $27,045,817.00 160.00% 12.09% $1,936,383.86

FUENTE: Costos reales pama la empresa >

El costo mas alto de financiamzento, es el correspondiente a Capital, seguido
del costo de préstamos bancarios y por tltimo ¢l de anticipo a clientes, 1a tasa ponderada de costo
de capital es de $ 12.09%, de acuerdo con la estructura de capital, los costos de capital se diluyen.

Cuadro IV.2 4.
Determinacion del costo promedio ponderado en el afio dos mil dos Cocta
Fuente Tasa anual Financiamiento | Participaci Costo Costo en
de onen promedio Pesos Costo real
financiamien financia ponderado

fo miento. .
Préstamos 6.13% $6,862977.00 |  25.76% 1.57% $107,748.73 | $107,748.73
bancarios
Anticipo 4.85-% 1,949.871.00 732% 0.35% 6,824.00 6,824.00
de
clientes
Capita[ 15.00% 17,820,508.00 6691% 10.03% 1,787,397.00 | 1,787,397.00
Total -- $26,633.356.00 100.00% 11.95% $1,901,969.73 | $1,901,969.73

FUENTE:Costos reales para la empresa™
Como se puede observar, el costo real es igual al costo ponderado, por lo que el
importe que debemos tomar es el costo ponderado, que es lo que realmente le cuesta erogar o no
recibir a la empresa, porque el no recibir anticipo de clientes tiene costo para la empresa pero el
recibirlo no, ya qu¢ de ninguna manera implicard un descuento en el precio de las bienes y
servicios, sino constituira las arras, que ser4 la garantia para producir.
' m).- Las razones financieras relativas a la empresa, se encuentran en el anexo
numero: 111.8.3.

63 Fuente: La documentacién de la Empresa
64 Tbid
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E).- Determinacién de los objetivos de la sociedad.

a).- Objetivo.-Obtencién de utilidades.

a”").- Atributo: Obtencién de utilidades Organizacién.

b").- Escala: Tasa de utilidad promedio del sector, el sector industrial

15.20%

¢”).- Umbral: 10% arriba del promedic obtenido por el sector, s¢ estimara en

un 25.20%

d”).- Horizonte: Un afio.

Las metas correspendientes a este objetivo son:

é”').-Reorganizacién de la empresa, para hacer m4s fluida Ia comunicacién al
interior y al exterior de la misma.

b™).-Mayor rentabilidad sobre ¢! patrimonio;

¢").-Mayor rentabilidad sobre l2 inversion en activos,

d™).-Mayor margen de utilidad sobre ventas.

b).-Objetivo .-Crecimiento.
Este objetivo se daré con el logro del primer objetivo.
a").- Atributo: Crecimiento.
b").-Escala de medida: Mayor participacion de mercado.
¢”).-Umbral: Absorber el crecimiento de mercado y incrementar
participacion en relacion a los competidores, igualandola D = G.
d”).-Horizonte: Un afio.

¢).-Objetivo.- Sobrevivencia:
La sobrevivencia (racionalidad dominante) como objetivo de la
empresa serd dada por lo siguiente:
a”).-Atributo: Sobrevivencia de la entidad.
b”).-Escala de medida: Permanencia en el negocio
¢").-Umbral: No ingresar al niimero de empresas que cierran.
d").-Horizonte:; Dos afios.
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El objetivo se cumpliri con el cumplimiento de las siguientes metas:
a™).-El cumplimiento de las metas correspondientes al primer y segundo
objetivos.
b™).-Por una mayor penetracién en el mercado, con el producto que
actualmente se tiene y una posible ampliacion en los segmentos de
negocio en los que se participa.
¢™).-Redefinicion del producto- mercado.
Las metas y objetivos se alcanzarén, llevando a cabo las siguientes acciones:
a).-Reorganizacién: '
En este renglén se sugiere que existan tres Gerencias, las que recibiran el
nombre de Gerencia de Ventas, Gerencia de Servicio Técnico y Gerencia de Administracion,
integradas de la siguiente manera:
1.-Gerencia de Ventas.
-Subgerencia de venta de equipo de extraccion de jugo de fruta natural.
-Subgerencia de refacciones

-Subgerencia d¢ servicio de servicio técnico.

2. Gerencia de Administracién.
-Subgerencia de contabilidad.

3.-La Tesoreria dependerd directamente de la Direccién General de
1a Empresa, con disposicién mancomunada de los recursos que se encuentran en instituciones
bancarias, con la Gerencia de Administracién.
Esta tesoreria se encargara también de la cobranza a clientes.

Con la reorganizacién la empresa, se espera en primer lugar, tener un
mayor control de las operaciones que se realizan, y asi coordinar sus ventas tanto de unidades
como de refacciones, que son las actividades que deberian ser el principal segmento de negocios de
la empresa, ver anexo [11.8.8.2.

b).-Obtencién de utilidades:

Se negociaran mayores margenes de utilidad, con los proveedores de las
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materias primas que sirven para elaborar los productos que fabrica y comercializa la empresa.

¢).-Penetracién de mercado:
La penetracion de mercado se lograra con una politica agresiva de ventas y
andlisis de mercado, de acuerdo a los objetivos y metas sefialadas en el subcapitulo I'V.2,E).
El crecimiento que se busca, es un crecimiento igual a la demanda. G=D.



CAPITULO V.-ESTRATEGIAS.

V.1.-Estrategias existentes.
Las estrategias generales existentes, podemos clasificarlas como:

A).-Cosechar;

B).-Aumentar participacion de mercado, estas la podemos lograr mediante la
nueva inversion de recursos y el redespliegue.

C).-Conservar participacion de mercado;

D).-Retirada.

A).-Cosechar.

Esta estrategia es adecuada para productos débiles en posicién o bien para
mercados que se reducen, dentro de la cartera de productos de la empresa se incluyen los
NINOS PROBLEMA, estos son productos débiles en posicion de mercado, y dificilmente se
les puede reposicionar, se recomienda que ¢l efectivo generado mediante la cosecha de estos
productos puede utilizarse para alimentar productos crecientes mas prometedores: por ejemplo
con frecuencia las compafiias farmacéuticas siguen estrategias de cosechar para medicamentos
de su propiedad que tienen patentes que han expirado permitiendo a los fabricantes de
medicinas genéricas que ganen participacion en el mercado. Después el efectivo cosechado se
le invierte en investigacién y desarrollo y en la expansion de mercado con medicinas nuevas y

prometedoras, esta estrategia se relaciona con la estrategia de redespliegue

B).-Aumentar participacion de mercado.

En ocasiones aumentar la participacién de mercado, es una estrategia
adecuada para las firnas que compiten en el mercado, es una muitegia ofensiva; las empresas
que tienen un producto con una participacién viable deben considerar la probabilidad, de
aumentarla para incrementar su rentabilidad y utilidades ya que participacién de mercado va
ligado con las utilidades.

Lo previsto por esta estrategia, se logra mediante una mayor inversion de
recursos y llevando a cabo la investigacién y desarrollo de nuevos productos o de los mismos
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con mejoras o bien con técnicas de fabricacién mas eficientes.

C).-Conservar participacién de mercado.

Esta estrategia es apropiada para mercados maduros con participacion de
lider o cuando menos considerable (seguidor del lider, etc.); significa la conservacion de un
status quo. Los productos bien desarrollados en el mercado, tienen ventaja de una mayor
experiencia y en consecuencia, costos menores y mayor redituabilidad que sus rivales, con
menor participacion de mercado. Conservar esta estrategia es apropiado cuando se trata de
estos productos, porque aumentarla en ese caso consumiria demasiado tiempo y es muy
costoso en mercados de crecimiento lento. Puesto que el aumento en la participacion debe sera
expensas de las ventas de otro competidor, por lo que se encontraria una fuerte resistencia.
Ademds, por lo general los patrones de distribucidn y las relaciones de compra son estables y
dificiles de cambiar, algunos productos que pueden quedar dentro de este segmento de
mercado de lento crecimiento son: los refrescos, los peines, los coches, servicios legales,

abarrotes, etc., etc..

D).-Retirada:

La retirada de un mercado, es apropiada cuando un producto tiene una
participacion inferior a la necesaria para ser viable, en otras palabras en ¢l caso en que la
competencia tiene una ventaja de costos, tal que se requeririan sacrificios enormes a corto
plazo para reducir la ventaja, los recursos que se obtengan de aplicar esta estrategia los
podremos utilizar en una estrategia de redespliegue, a menos que al producto actual se le

pueda diferenciar y entremos en un nuevo nicho de mercado.

Los productos en que es saludable llevar a cabo la retirada son los
identificados como perros, los que no tuvieron aceptacién y también se relacionan con
productos que se encuentran en una etapa de declinacion, los criterios antes expuestos s¢

relacionan con el siguiente cuadro V.1.1.

Los criterios antes expuestos, se relacionan, con las estrategias financieras

del lder de mercado y de su seguidor, que s¢ indican en el cuadro V.1.1.
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Cuadro V.1.1

Estrategias bdsicas apropiadas para diversas etapas en el ciclo de vida, en diversas posiciones

de mercado.
Posicion Crecimiento Etapa de madurez | Declinacién Observaciones
competitiva
Lider (posiciéon | Aumentar la Conservar la Cosechar:
alta) participacion participacion, maximizar el
reduciendo los mejorando la flyjo de efectivo
precios para calidad el reduciendo la
desalentar nuevas | esfuerzo de inversién y la
capacidades de la | ventas y de publicidad, el
competencia. publicidad desarrotlo, etc.,
se reducird Ja
Utilizar en forma participacion de
total la propia mercado.
capacidad
afiadiendo una
anticipacién de
las necesidades.
Seguidor Invertir para Retirarse o Retirarse del
(participacion aumentar la conservar la mercado.
baja sin participacién. participacion
posibilidades) Concentrarse en | manteniendo los
un segmento que | precios y los
puede dominarse | costos por debajo
de los lideres de
mercado.
Invertir Desinvertir

FUENTE: D.F. ABELL /H.S. HAMMOND, Planeacion Estratégica de Mercado, Problemas y
enfoques analiticos, México, CECSA, México 1990, p.203 %

Las estrategias que hemos sefialado, puedo decir que son estrategias de

supervivencia, se debe hacer una diagnostico de los factores de supervivenéia de laentidad y

en consecuencia llevar a cabo los tres tipos de accién que se sefialan a continuacién y que se

relacionan una con la otra, podemos decir que son interdependientes, con las estrategias de

cosechar, aumentar participacion, redespliegue, retirada :

65 D.F. Abell / H. S. Hammond, Op. cit., p. 203
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B).-Una accién de redespliegue
C).-Una accion politica.

A).-Accién de supervivencia (Refuerzo).

Para implementar las acciones de supervivencia, se debe revisar cual ¢s la
causa de la debilidad y proceder a remediarla, determinando si la debilidad de la empresa, se
debe al producto mismo, al Mercado y a la competencia, las acciones correctivas de refuerzo
pueden ser las siguientes:;

-Mejora del producto

-Andlisis de valor, con el objeto de ofrecer al cliente una mejor relacién

calidad / precio.

-Ampliacién de la gama para dar al cliente un mayor surtido.

-Campafia publicitaria

-Control de canales de distribuci6n

Es necesario ser cuidadoso en él diagnostico, pues el hecho de que el
producto no se venda, puede ser el resultado de una crisis coyuntural que afecte al pais, de
una crisis estructural en el sector industrial o comercial de la empresa o verdaderamente de una
crisis de la empresa.

En la medida que se puede identificar el problema especiﬁco. se podra
aplicar la medida de refuerzo, que proceda, de las que se sefialan en el cuadro V.1.2.



Cuadro V.1.2

MODOS ESTRATEGICOS DE SUPERVIVENCIA

Politicas-Tipo
Refuerzo Redespliegue ﬂ Accion politica
FACTORES DE Diferenciacién del Proteccionismo J‘l
SUPERVIVENCIA. producto. Licencias de importacion
Subcontratacion Cuotas de importacion
Mejora del producto o Investigacion y Normas de seguridad
Servicio. desarrollos :nuevos | Monopolio estatal.
Analisis de valor. productos, nuevos Apelar al nacionalismo de las
Publicidad del producto mercados. autoridades
Diversificacion.
PRODUCTO.
Ampliacién de la gama
Busqueda de nuevos canales
de distribucién.
MERCADO ﬂ ﬂ ﬂ
Segmentacién del mercado Exportacién Campafias publicitarias
Publicidad Abastecimiento en el | ventas subsidiarias '
Busqueda de nuevos usos extranjero alivios tributarios
para el producto. Venta de servicios Subsidios por no-produccion
relacionados conel | (agricultura)
producto Reglamentacion de precios
Venta de “packages”; | Proteccionismo

licencias, franquicias,
fabricas “llaves-en
mano”

Apelar al nacionalismo de los
consumidores

Apelar ala proteccion al
empleo de los consumidores

TECNOLOGIA U
Investigacion y desarrotlo
Concesion de licencia
Fusién, sociedad en
copropiedad
(“Joint-ventures”)

|l

Investigacion y
desarrollo de
tecnologia conexas.
Fabricacion bajo
licencia

Subsidio de investigacién
Obligacion de contenido local
Licencias obligatorias
Fomento a las umiversidades
publicas.

Colaborar con las
universidades publicas, en
investigacién y desarrollo
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COMPETENCIA

Control de costos Diferenciacién del Cuotas de importacién
Imitacién producto Diferentes normas para frenar
Control de los canales de Segmentacion del las importaciones
distribucion mercado Devaluacién
Publicidad Especializacion Subsidios diversos
Adquisicién Acuerdo de no Ley “anti-trust”
Inversién en capacidad de competencia (sf la ley
produccién lo permite)

Produccién en el

extranjero
CAPITAL ﬂ ﬂ ﬂ
Emision de acciones Fusién Solicitud a organismos de
Préstamos Venta ayuda a las empresas en
Aplazamientos de cuentas por dificultad
pagar Aportaciones publicas
Disminucion de los dividendos (piblico en general)) evitando
Participacion de sociedades de bancos y demaés financieras,

inversién(“venture capital”)

que no sean gubernamentales.

!

PERSONAL
Renegociacion de la
convencidn colectiva
Formulas de participacion de
Jjubilaciones anticipadas

!

Despido colectivo
Enganche temporal
Subcontratacion en el
extranjero

Subsidios de empleo
Capacitacion tecnoldgica,
fomento al autoempleo y a la
auto-investigacion y la
constitucién de bufetes de
consultoria

Fuente: Extratacto de: Jean-Pauil Sallenave, Gerencia y Planeacion Estratégica, p. 53%

En un mercado de rapido crecimiento, las empresas y en particular las

segura y mejor de financiamiento.

medianas y las pequefias empresas, corren el riesgo de ver su supervivencia amenazada por la
subcapitalizactén. Una estrategia de refuerzo financiero se impondria siempre y cuando no

cayéramos en manos de los modernos usureros para lo cual habré que buscar la fuente mds

Una inyeccion de deuda y de patrimonio nuevos permitirdn a la empresa

protegido juridicamente.
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66 Extractado de: Jean-Paul Sallenave, 1992, Gerencia y Planeaci6n Estratégica, Bogotd Colombia, Grupo
Editorial norma, p. 53




El crecimiento de la empresa esta limitado por 1a evolucién de la demanda, es
importante el crecimiento interno de la empresa dentro de la estrategia, este crecimiento
interno estar4 reforzade por el crecimiento externc de la misma mediante adicién de deuda o

aportaciones de capital.

B).- Accion de supervivencia (Redespliegue.)

Una estrategia de refuerzo, puede ser suficiente para resolver el problema
de supervivencia, de una empresa que atraviesa por una crisis, sin embargo, Ia estrategia de
refuerzo no es sino un paliativo, de una empresa que s¢ encuentra en una crisis estructural o
coyuntural. En estos casos, 1a recuperacion solo logrard, apoyandose en los tres pilares de la
estrategia de supervivencia :

Refuerzo + redespliegue + accion politica. Cuando se enfrenta a compelidores mds
poderosos que ella, u operando en un mercado sin perspectiva, u ofreciendo una tecnologia o
un producto obsoleto, sin posibilidad de recurrir a nuevas fuentes de financiacion, o pedir un
esfuerzo suplementario al personal, la empresa debe buscar su salvacién en la hulda, es decir,
desplegdndose en un sector nuevo para ella que ofrezca perspectivas mejor adaptadas a sus

recursos. Las pollticas siguientes permiten redistribuir sus recursos:

-Diferenciacién de productos.- Evidenciar una caracteristica especial del
producto, justificando un uso especifico, mientras que la competencia ofrece
productos no diferenciados.

El producto diferenciado se escapa, al menos en parte de la competencia
directa de los productos no diferenciados, creando su propio mercado.
-Segmentacién de mercado.- Bisqueda de un nicho, de un segmento mas
pequefio de clientes (mejor adaptados a los recursos de la empresa) a quienes
se podra servir mejor con un producto diferenciado, adaptado especialmente
a las necesidades especificas de los clientes del segmento de mercado
escogido.

-Especializacién - Combinacién entre una politica de diferenciacién y una
politica de segmentacion.
-Diversificacién.-Busqueda de productos o mercados nuevos para reemplazar
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los productos o mercados actuales decadentes.
-Formylas asocigtivas.- Los contratos de licencia, los acuerdos industriales y
la franquicia, son algunas de las formulas asociativas que permiten a una
empresa que posee un Know-How pero que tiene escasos recursos realizar su
expansion gractas al aporte del licenciado o franquiciado beneficiario del
Know-how.

Las formulas asociativas pueden ayudar al redespliegue de una empresa
con un buen producto y un Know -How original, pero demasiado sub-
capitalizada para financiar ella misma su crecimiento. En ningin caso las

producto malo o0 una mala posicién en el mercado.
-Desarrollo intemacional.-Bisqueda de abastecimiento mas barato o seguro

y/o mejores oportunidades de ventas en el exterior.

¢).- Accibn de supervivencia (Accion politica):

La accién politica, constituye el tercer pilar de una estrategia de
supervivengcia, accion que se llevaré a cabo por medio de las reivindicaciones y de las presiones
de todo género alas cuales puede someter a los organismos profesionales, politicos, estatales y
al publico en general, una empresa puede lograr concesiones y asegurar por un tiempo su
supervivencia. La accion politica por si sola es un paso desesperado para atrasar la hora de la
verdad; sin embargo, combinada con las medidas de refuerzo y de redespliegue, a veces permite
ganar el tiempo necesario para pasar la etapa dificil antes de que los efectos del refuerzo y del
redespliegue se hagan sentir.

Las estrategias antes descritas, diremos tienen una diferente denominacién en
otros estudiosos, como son las siguientes:
A).-La estrategia de penetracion, liderazgo de mercado, es igual a la estrategia
de dominar o a la estrategia de mini dominar.
B).-La estrategia de conservar posiciones, serfa igual a decir que estamos

aplicando una estrategia de mantenimiento.
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A).-Estrategia de penetracién de mercado:

En el caso de que las estrategias de crecimiento sostenido, den incremento
en la capacidad interna y la penetracion de mercado, se buscaré la cuadruple igualdad de las
tasas de crecimiento de la demanda, de las ventas, del activo y del patrimonio. De hecho, para
que la empresa mantenga su participacion en el mercado, tiene que crecer al ritmo de la
demanda, como se indica a continuacién:®’

“Por crecimiento sostenible se entiende la tasa de aumento del activo y de las ventas que la
empresa pueda soportar financieramente. El crecimiento sostenible no es forzosamente
realizable, ya que puede ser organizacionalmente incontrolable o sobrepasar las oportunidades
ofrecidas por el mercado”

El crecimiento sostenible se mide mediante la siguiente formula:

G=(D/E)(r'a-i) p+rip 6 G=rap(1+D/E)

A = Es el activo total

i= Es la tasa del interés promedio ponderado calculada sobre el total de
la deuda.

(Todos los simbolos anteriores expresan valores netos, ¢s decir, después
de impuestos)

ra= rentabilidad econémica sobre activo total, antes de impuestos
A={(D+E)

Pi= Utilidad después de impuestos y de gastos financieros.

Pi= (Utilidad antes de pago de gastos financieros — iD) (1-tx)
La rentabilidad econémica antes del pago de gastos financieros, se define
como;
r’a=( Pi +iDYA
La utilidad operacional neta obtenida a partir de la utilidad bruta= (Pi-tx)

tx= tasa de imposicion sobre la utilidad.

67 Jean-Paul Sallenave, Op. cit. extracto de las pp. 90-97
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Derivado de lo anterior, el autor da las siguientes recomendaciones®;
“ler Caso: G= Gp, crecimiento equilibrado.

Diagnostico: crecimiento equilibrado. La empresa puede seguir el
crecimiento de la demanda y mantener su posicion competitiva. Lo cual no
significa necesariamente que la empresa esté en buena situacidn
estratégica, ya que si el valor de G es bajo en comparacion con el de G
promedio del conjunto de las industrias, es decir, en comparacion con €l
crecimiento del producto nacional bruto del pais, esto quiere decir que la
empresa estd posicionada en un sector de decadencia. Deberfa
diversificarse. Todo esta bien, al contrario, si G= Gp, con un valor elevado
de Gpy: la firma crece mas rapido que el promedio, est4 posicionada en un
sector de alto rendimiento, y puede sostener el crecimiento.

2do.-Caso: G>> Gp, crecimiento mayor a la demanda.

Diagnéstico: 1La empresa podria sostener un crecimiento mucho mas alto
que el de su sector industrial.

Prescripcion:

a).-Invertir en investigacion y desarrollo comercial, con el fin de identificar
segmentos de alto crecimiento. Aun cuando ¢l sector industrial no tiene un
alto crecimiento, algunos subsectores especfficos pueden tener un
crecimiento rapido.

Ejemplo: La industria del calzado estd estancada en muchos paises; sin
embargo, en esos paises los segmentos de calzado para nifios y de calzado
para deporte est4n en crecimiento.

b).-Posicionarse en los segmentos de crecimiento.
c).-"Redesplegarse” (Diversificarse) en sectores conexos c¢on mayor
crecimiento.

3er.- Caso: G<< Gp, crecimiento inferior que la demanda.

Diagndstico:  1a empresa se “recalienta” no puede seguir el
crecimiento de su sector y va perdiendo participacion en
el mercado. Si perdura esta situacién, la empresa se¢
volvera marginal en su sector.

Prescripcion:  a).-Diferenciar el producto y especializarse en un
segmento en el cual Gp esté méds en armonia con la
capacidad de crecimiento de la empresa.
b).-Buscar un crecimiento externo (emision de acciones,
nueva deuda, fusion) a fin de proveerse de los recursos
necesarios para aprovechar el potencial de mercado.

68 Jean-Paul Sallenave, Op. cit, pp. 98-100
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4t0.-Caso: G< GD crecimiento por debajo de la demanda.

Diagnostico: 1a capacidad de crecimiento de la empresa esta ligeramente
por debajo del crecimiento de la demanda.
Prescripcion: aumentar el valor de G hasta el nivel Gp, manipulando una

u otra de las variables de crecimiento.

p €4— aumentar la tasa de retencion, esto es, disminuir la tasa de
dividendos.

ra- mejorar 1a rentabilidad econémica.

I- < renegociar el costo de la deuda.

D/E 4 incrementar la tasa de endeudamiento (si r'a>i)

La sensibilidad de G a cambios en cada variable es diferente. Se constatard
en un g¢jemplo a continuacién, que r'a y p son generalmente las variables més sensibles,
mientras que pequefios cambios en D/E o i afectan poco el valor de G, 2 menos que los valores
de ra e i sean muy cercanos. Sin embargo, €l problema consiste no tanto en identificar la
variable mas sensible como en determinar la variable que puede manipularse mas facilmente: ;,
Aceptarén los accionistas recibir menos dividendos? ¢ Consentirén los banqueros en convertir
parte de la deuda a corto plazo en deuda a largo plazo y con que tasa de interés? ¢Podemos
aumentar los precios sin que la competencia o la clientela reaccione?

Emitir un diagnostico de crecimiento basado en el célculo de G a partir de la
cifra de un afio solamente puede conducir a un error de apreciacién. M4s vale comparar, sobre
tres afios por ¢jemplo, la evolucién de los valores del crecimiento sostenible G, del crecimiento
real Gy y del crecimiento de la demanda Gp. Se puede entonces determinar con certeza si la
empresa esta en equilibrio de crecimiento;

GR=G=GD
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V.2.- Caso practico.

A).-Crecimiento:

La empresa MECEGO, S.A. DE C. V., no ha tenido crecimiento intrinseco en

los dltimos cinco ejercicios.

Crecimiento sostenible intrinseco de la empresa serd = r'ap, en donde
crecimiento intrinseco es igual a la rentabilidad econdémica antes del pagos de intereses
multiplicada por la tasa de retencion de utilidades.®*

ra = Rentabilidad antes de gastos financieros.
Pi= Utilidad neta después de impuestos.
Esto se logra adicionando a la utilidad neta , los gastos financieros del
periodo iD y dividiendo entre el activo, como s¢ indica:
Pi+iD
r'a=-—— =

A

La utilidad operacional neta obtenida a partir de la utilidad bruta ’(1-tx)
D

Para llegar a la formula del crecimiento sostenible G=—- (r’a-i)p + r’ap
E

y en donde G= Crecimiento extrinseco + crecimiento intrinseco.

2002=(0.0896 %)
2003 = 19.49%

Con el resultado negativo, se demuestra que no ha tenido crecimiento
extrinseco la empresa.

Diagnostico de crecimiento extrinseco de la empresa no existe en 2002:

D
G=--(ra-1)p endondera setoma como fue definida anteriormente.
E
(1,086,114) + 926,361 (159,753)
ra= = = (0.01499) *100= (1.49%)

10,655,949 ‘ 10,655,949

Como se puede observar no existe rendimiento econémico, a continuacion

procederemos a calcular si existe crecimiento extrinseco.

68a Jean-Paul Sallenave, Op. cit. pp. 90-97
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D 9,916,932
Crecimiento = —— (ra-1)p = ———————(-0.0149 - 0.1209) 0.99 = (0.07486)
Extrinseco E 17,820,508

Crecimiento intrinseco = rdp = (0.0149) = (0.0149) x 0.99= (0.0148)
G = Crecimiento extrinseco + crecimiento intrinseco
G=(0.07486) +( 0.0148) = (0.08966)
De lo anterior se desprende que no tiene crecimiento sostenible y si

habldramos de esto estariamos sefialando un crecimiento negativo.
El diagnostico para el afio dos mil tres, seria el siguiente;

G =0.5372 (0.168-0.1142) 0.99 + 0.168 x 0.99
G==.02861+0.16632 = (.19493 = 19.49%

En este caso la empresa tiene un crecimiento superior, que el obtenido por su
sector industrial, todo se debe a una mayor penetracion de mercado, si logra mantenerse en su
penetracion proporcional de mercado, tendrd un crecimiento, en caso contrario su participacion

serd marginal.

B).-Estrategia empresarial:

Para alcanzar mayores utilidades, se sugiere, que la empresa lleve a cabo la

siguiente estrategia, procediéndose como se indica a continuacion:

1.-Objetivos:

a).-Obtencion de utilidades

b).-Incremento en la participaciéon de mercado
c).-Sobre vivencia '

2.-Metas: »
Las metas que se¢ buscara cumplir en relacién con los objetivos antes
mencionados son:

a).-Incremento en la rentabilidad de la inversién de activos
b).-Mayor rentabilidad en ventas

¢).-Mayor rotacién de activos

d).-Reduccién de tiempo cartera.
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3.-Estrategia:

Se sugiere, implementar las siguientes estrategias:

a).- Una estrategia diversificacion, para lo cual se sugiere invertir no
solamente en el segmento de frutas blandas, sino también en el sector de cafia de azicary en
el renglén de miniequipos, de extraccién de jugo de frutas, para uso casero, lo que permitird
aprovechar toda la experiencia y tecnologia de que dispone la empresa.

Lo anterior significard que se encontrard con un mercado ya ocupado por
fabricantes como, Moulimex, Phillips a quien se considera lider de mercado en este segmento
de negocios, lo anterior implicara invertir considerablemente capital.

b).- Reestructurar la operacion de la empresa de tal suerte que ahora se
busque satisfacer el mercado exterior Sudamericano y Europeo, considerando como
maquiladora la empresa actualmente constituida en México, lo anterior tomando en cuenta los
siguientes aspectos, del medio ambiente micro:

Peligros:

-Caida del mercado mexicano debido a la pauperizacién del pueblo.
-Inseguridad de la inversién en México, debido a una deficiente
administracion del pais y alto gasto corriente que no corresponde a la
calidad de los servicios.

-Inseguridad de la inversién en México, por la alta corrupcién, e
impuestos.

-Sindicatos corruptos que negocian a favor de sus dirigentes.

-Frecuentes privatizaciones de bienes de la Nacién y en contra de la
Nacion.

Atractivo;
-Unicamente el costo bajo de la mano de obra, de mala calidad.

Elementos para Ia toma de decisiones:

1.-Nuestra empresa se encuentra con un ciclo financiero que concluye en
109.89 dias, en tanto que el pago a proveedores es de 87.83 dias, lo que nos da un déficit de
22.06 dias, la empresa disminuird su periodo de cobranza y tiempo de inventarios en por lo
menos el 15% en el presente ciclo financiero, a fin de disminuir los tiempos del ciclo.

2 - Los accionistas de la empresa llevars a cabo aportacion de capital por un
total $3,086,114.00, para capitalizar a la empresa.

3.- La empresa empezard a promover sus productos en Latinoamérica, y
Europa, para generar mas ingresos.

4 - Los productos que fabrica y comercializa nuestra empresa, son rentables
en todos los segmentos de negocio y se empezard a trabajar en dos nuevos segmentos de
negocio y son: '
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a).-Produccion de equipo de extraccion de jugo de frutas naturales para
uso domestico.

b).-Maquila de fabricas llave en mano para paises de Latinoamérica y
Norte- América.

5.-La empresa aperturard nuevos centros de venta de equipo de extraccion
de jugo de frutas, en los principales centros de produccién fruticola, a fin de ofertar proyectos
de integracién vertical, con productores de fruta.

6.-El efecto grafico de cada uno de los segmentos de negocio, en la posicién
de mercado que actualmente ocupan son como se indica a continuacién, en el cuadro V.2.1

Cuadro V.2.1

Tasa maxima de crecimiento sostenible\

ALTA BAJA

1.5% 0.0

Tasa de crecimiento del producto (capacidad)
ALTA ' BAJA
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7.-El movimiento de mercado que se llevaré a cabo serd el siguiente para el
ejercicio que concluya el 31 de diciembre del 2003, como se indica en el cuadro V.2.2.
Cuadro V.2.2.

Tasa maxima de crecimiento sostenible \‘

ALTA BAJA

X

o~ Do~pg—=oconAw
£

3.0 1.5 0
Tasa de crecimiento del producto
ALTA BAJA

8.-El punto de equilibrio tanto en el segmento de fabrica de llave en manoy
equipo nuevo, Venta de refacciones; y Venta de servicio técnico, disminuiré por una reduccion
tanto en los gastos fijos y como en los gastos variables.

9.- La empresa buscard obtener mayor financiamiento de los clientes, con
objeto de mantener los precios mas bajos al cliente, y los mayores rendimientos para la
empresa.

10.-El mercado no se encuentra todavia en etapa de crecimiento, a pesar de la

antigiiedad, del segmento de mercado,

11.-El modelo que se siguid para la planeacién estratégica es el modelo de
ANDREWS, por ser en sintesis la base de la planeacion.

12.-Si bien solicitamos el espiritu nacionalista de los mexicanos, es
conveniente impulsar el sentimiento de negociantes en los mexicanos para que podamos
obtener divisas de los extranjeros, y no nos sean arrebatados nuestros recursos por estos, esto se
basa en una de las afirmaciones de Robert B. Reich, en su obra el trabajo de las naciones,
pagina 72 que a la letra dice®:

(13

La magnitud y superioridad tecnologica de las; grandes compaiiias americanas amplié

69 Robert B. Reich, Op. cit.,p.72
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los alcances del capitalismo mucho més eficazmente que ¢l Departamento de
Defensa de 1a Agencia Central de Inteligencia. Coca-Cola, Ford, General Motors,

. Heinz, National Cash Register, Sears, IBM, y una gran cantidad de empresas
norteamericanas lideres, exportaban no solo sus productos sino, algo mas importante
aun, su marketing y su Know How, bajo la forma de equipos de fabricacion, agencias
de distribucién y propaganda por todo el mundo. y mientras el resto de los
ciudadanos del mundo demostraba su preferencia y su capacidad de compra de los
productos americanos fabricados en sus propios paises, los Estados Unidos
disfrutaban del flujo creciente de dividendos y regalfas desde todos los rincones del
planeta.

13.-La empresa colaboraré con universidades publicas para mejorar sus
disefios y tecnologia, buscando disminuir sus costos y tener calidad en sus proyectos
de investigacion y desarrollo, siguiendo lo que dice GEORGE SANTAYANA:

“Es logico preferir a nuestra patria nacidn a las otras, toda vez que somos nifios y
ciudadanos antes que podamos ser viajeros y filésofos™”.
14.-La empresa revisaré la tecnologia de centrifugas y su tecnologia para
entrar en este segmento de negocio, sujeto a la apertura del mercado de Estados Unidos, con
base en el TLC, que no ha sido respetado a la fecha.
15.-Otras consideraciones que afectan a la empresa en comento:

a).-Una de las situaciones del porque la Empresa se encuentra en crisis
actualmente, se origina en el hecho que la economia mundial se encuentra en crisis, debido 2 la
crisis americana, la cual se aparentemente es dominante, aqui vale hacer la reflexién de que los
habitantes de cada pais deberén volverse nacionalistas y consumir lo que su pais produzca, no
por transnacionales sino por sus connacionales, de ésta manera la economia de cada pais
repuntard, por otra parte deberan valorar el valor que tiene cada producto y no consumir
productos chatarra porque venga de Japén, E.U, etc.,

b).-Como segunda causa del porque la empresa se encuentra en Crisis, se
debe a que, los Estados Unidos y Canadd no han cumplido con el Tratado de Libre Comercio,
por lo que los distintos habitantes de los Estados Unidos Mexicanos, deberdn a aprender a
demandar divisas distintas de la del dolar, vayamos ayudando a los gringos a dejar de ser la
econom{a dominante, no rinde ningéin beneficio el que lo sean y si un gran perjuicio.

70 Robert Reich, Op. cit.,p.291
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c).- Se espera que ¢l Congreso de la Unién del estado mexicano, cancele
los apoyos de FOBAPROBA y del rescate carretero, que son inconstitucionales y que el pueblo
de México no tiene porque subsidiar a empresarios ineptos o maifiosos, que son ademas
empresarios ricos con empresas pobres, que constituyen una competidor desleal en los
negocios, en cuyo caso se podrad invertir con confianza en México, €l pueblo contara con
recursos y habrd empleo e inversion, ya que no habra razén de destinar el dinero del
FOBAPROBA y del rescate carretero, es decir a la basura, es importante considerar la siguiente
reflexién de Tomas Jefferson (1806):

“Los comerciantes no tienen patria. El mero Lugar donde residen no constituye un
vinculo tan fuerte como aquél de donde obtienen sus ganancias”71.

También es aplicable a la situacién del FOBAPROBA, rescate carretero,
etc., la siguiente frase de Robert B. Reich:

“ ... El “estadista” empresarial habfa seguido el camino del Edsel de Ford. El
capitalismo americano se organizaba ahora, inexorablemente, entorno de las ganancias,
no del patriotismo. Cuando la rentabilidad exige que la produccion se desplace de una

fabrica nacional a otra extranjera, los ejecutivos norteamericanos no vacilan.
C» T2

71 Robert B. Reich, Op. cit., p.138.
72 Robert B. Reich, Op. cit., p. 142
110



CAPITULO VL- OBJETIVOS, METAS Y POLITICAS REVISADAS
DESPUES DE LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA.

VI.1.- Caso préctico.
En el presente trabajo, hemos partido del heche que la empresa carece de
objetivos definidos, salvo el de sobrevivenciay el de obtencion de utilidades sin que hayan
sido soportados suficientemente, por lo que toca revisar dichos objetivos, metas y politicas, en

el presente capitulo, como sigue:

VI.1.1.-Objetivos.
Los objetivos de la empresa, motivo del presente estudié, quedaron
definidos como se indic6 en el Capitulo IV.2.E y se considero como validos los siguientes:
A).-Obtencion de utilidades, (Umbral 10% més que el resto del sector),
B).-Horizonte: un afio;
C).- a).-Crecimiento intermno y externo de la empresa (aumento de
participacion de mercado);,
b).-Establecer dos nuevos segmentos de negocio: Adquisicion de
huertas de naranja en el estado de Veracruz, en la Zona de Martinez de la
Torre, para efectos de diversificarse e iniciar estudios para la
comercializacion y /o fabricacién de plantas de mediana capacidad,
quesean accesibles en operacion y adquisicién para medianos y pequefios
industriales.

D).- Sobrevivencia.

Como se sefiald en el Capitulo IV.3.B, estos objetivos son bésicos, la
Direccitn de la empresa considera como primordial la permanencia de la empresa, en el
mercado, la empresa en estudio deberd fijarse y lograr los objetivos bésicos, para en seguida o
~ simultdneamente, buscar la creacién de valor del patrimonio de los accionistas, como resultado
de la aplicacion de las estrategias a corto, mediano y largo plazo.
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VI.1.2.-Metas:

Las metas que se han fijado para el cumplimiento de los objetivos de la
empresa en estudio son:

A).-La reorganizacién de la empresa, para hacerla més eficiente y maés
agil en la toma de decisiones, camplimiento de metas, reduccion de tiempos en la ejecucion de
las operaciones de fabricacion, atenci6n a clientes, cobranza, formulacién de¢ la informacion
financiera.

B).-Obtencién de utilidades en el corto, mediano y largo plazo en cada uno
de los segmentos de negocto, en un 10% mas que la tasa promedio del sector, rendimiento, que
se estima en el 9.60% del valor de las acciones aproximadamente $17,820,508.00, a efectode
que las utilidades produzcan un efecto favorable en el negocio, al reinvertirse en el mismo.

C).-Penetracién en el mercado por los bienes y servicios que presta en €l

mercado, en un 10% de su participacién actual, dado que el mercado en el afio dos mil uno
précticamente no crecié y se espera que en el afio dos mil uno crezca en un menor porcentaje,
el avance en penetracion serd a costa de la participacion de sus actuales competidores.

No se espera el ingreso de otros integrantes del actual segmento de
negocio, ni el surgimiento se¢ productos substitutos.

D).-Dar una mayor rotacion a los inventarios existentes en la empresa, ya
sea en el segmento de productos nuevos, refacciones y servicio.

E).-Reduccién considerable de los tiempos de cobranza;

F).- Cambiar Ia estructura actual de capital, considerando fuentes més
econémicas y disminuyendo el apalancamiento que se tiene.

Las metas antes sefialadas, se aplicardn por compromiso del personal
directivo y operativo de la empresa, en cada uno de los segmentos de negocio, se busca, que

exista identidad entre las metas de la empresa y los intereses de los directivos.

VI1.1.3 Politicas.
Las principales politicas que serdn aplicables en la empresa son las
siguientes:
A).-Plazo méximo de ventas a crédito:
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El plazo méximo que tendré la empresa para el otorgamiento de
créditos serd de 41 dias, de tal suerte que en caso de retraso por parte de los clientes,
deudores, exista el plazo suficiente para ejercitar los medios legales necesarios que permitan
1a recuperacion oportuna de la cartera, también se busca este plazo con el fin obtener un
beneficio financiero adicional, ya sca mediante la obtencién de un descuento de
proveedores, por (_:oncepto de pronto pago o bien en su caso la obtencién de un posible

rendimiento por inversiones.

B).- Monto méximo de inversion en inventarios, se disminuira en un 10%de
su valor actual.

El monto méximo de inversién serd determinado en funcién del costo
financiero de la inversién, de la obsolescencia de las unidades que componen la planta
industrial, sin considerar como rendimiento la reevaluacién de equipo (unidades), refacciones,
estableci¢ndose de manera preliminar, para éste primer gjercicio en un 4% de las ventasy para
capital de trabajo en un 3% para éste primer ejercicio, revisandose para ¢l siguiente ejercicio.

Los elementos que conformarén el costo de produccién y venta seran los
siguientes:

a).-Costo de compra de unidades (equipos, plantas) o refacciones.
b).-Costo financiero del capital utilizado en la compra de materias
primas, productos terminados, que se debe cubrir a terceros.
c).-Gatos de administracion.

d).-Gatos de venta.

Costo de produccion, més gastos de venta.
C).-Margen de rendimiento por peso invertido.

El margen de rendimiento neto por peso invertido, se encontrara
determinado en el 40% para refacciones y del 35% para equipos, plantas nuevas, obteniendo
una rotacién minima de 10 veces con objeto de que se obtenga un rendimiento anual mayor
para la empresa, (la diferencia serd obtenidas por servicio técnico).

' Las tasa de rendimiento antes sefialadas, son muy similares a las
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manejadas por el mercado financiero, y se consideran actualmente suficientes dada la situacién
econdémica del pais.
D).-Tiempo méximo de servicio técnico.

El tiempo méximo de servicio técnico que se empleard se4 el
estrictamente indispensable para llevar a cabo el mantenimiento y reparacion de las unidades,
para lo cual se revisaran los procedimientos actualmente seguidos y se revisara ¢l sistema de
remuneracion actualmente utilizado, con objeto de que se estimule a los empleados y no s¢
abuse de la empresa, sino que se premie la productividad.

E).-Loé instrumentos de inversion de excedentes, que se utilizaran en el
momento de que existan excedentes de efectivo, seran definidos con una semana de
anticipacion por la Contraloria, previa aprobacion de la Direccion General.

F).-Las fuentes de financiamiento que se utilizarén , son las siguientes,
la direccién definiré en su caso la estructura de capital para obtener el mejor costo de capital.

a).-Anticipo de clientes;

b).-Financiamiento bancario;

¢).-Aportacién de capital por parte de los accionistas; y
d).-Financiamiento por parte de los accionistas.

“Con estos comentarios, considero que podemos dar por
concluido este Capitulo, para ir formulando conclusiones, habra que apoyarse en lo sefialado

en los capitulos anteriores.
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CAPITULO VIL-ADMINISTRACION ESTRATEGICA

VIL1.-Concepto.
De acuerdo con Pierre Tabatoni y Pierre Jamiou, en su articulo “ La dindmica
de normas en la Administracion estratégica, en ¢l que sefialan:

“La administracién estratégica, se considera como una forma particular
del “sistema de administracién " en donde el término “politica " expresa la
racionalidad de la innovacién, e implica el cambio de la “politica ”
misma, el trabajo de las relaciones dialécticas entre politica y estrategias,
y finalmente el desarrollo de una “ cultura estratégica ” a través de la
organizacién. Requiere nuevos tipos de modelos administrativos que
tomen en cuenta las normas sociopoliticas y culturales, lo mismo que el

potencial técnico y econémico. >

Las politicas a que se refieren los autores antes mencionados, son los objetivos
que nosotros conocemos, los cuales en este caso, serdn la base para los objetivos revisados, la
administracion estratégica requerird que los intereses de los directivos y del personal operativo

sean los mismos que los de la empresa, modificar una cultura competitiva de la empresa,

que puede ser reactiva, o estable, a una cultura estratégica, implicard cambios en todos los
ordenes, desde la manera de pensar de los administradores, hasta 1a manera de desempefiarse,
por parte del personal operativo.

El cambio de cultura, que haga la empresa, originara reacciones contrarias por
parte del personal, en el caso de que se trate de implementar el cambio de cultura.

El cambio a la cultura estratégica, permitird, el que se pueda implementar la
planeacién estratégica, ya que no solo se contara con el apoyo de la direccién general, sino que
en su caso con la presién que pueda ejercer la misma, para vencer la resistenéia ala
implementacion de la planeaci6n estratégica, en tanto transcurre el tiempo necesario par la

asimilacién de la pueva cultura estratégica en la empresay ésta se pueda implementar por

convencimiento.

73 H.I. Ansoff, R P. Declerck, R. L. Hayes, Op. cit., p.39
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Para conocer si la direccion se encuentra comprometida con una
administracion estratégica, es conveniente practicar una evaluacion de la capacidad de correr
nuevos riesgos, €s una parte indispensable de conocer al momento de desarrollar la planeacion
estratégica, lo que implica un cambio constante por la interaccion con el medio ambiente,
pero si la direccién no quiere correr ningun riesgo dificilmente se podrd implementar la
plancacion estratégica, por ser distinta, la cultura actual de la empresa, con la posicion que se

pretende implementar.

Uno de los cambios que son necesarios, para adoptar la posiciébn de
administracién estratégica, es el de cambi.';tr la estructura organizacional, que tendra que ser
acorde a la cultura corporativa y a la planeacion estratégica, lo anterior a fin de que los distintos
gerentes puedan participar mas activamente en la planeacion estratégica de la empresa, sin

embargo, este cambio derivara de un diagnostico previo a la empresa.
La postura actual de la empresa, s¢ conocera ¢n ¢l subcapitulo VIIL.2, mediante

un diagnostico de su posicidn, diagnostico que se llevara a cabo, en base en los elementos
seflalados en los cuadros VIL.1.1 y VII.1.2, que se muestra a continuacion:
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Cuadro VII.1.1

Tipos de capacidad organizacional
Tipos de Estable Reactivo Anticipativo Iniciativa
.
comportani cnlln
1.-Valores directivos *No scas agitador * “Adécuate a las “Planea *Suefia
circunstancias ” anticipadamentc anticipadamente *
2.-Foco de | Sobre operaciones Sobre cficiencia Sobre efectividad Sobre efectividad
comportamiento repetitivas sinergistica global
3.-Inmictador de¢ una | Crisis Historia de Anticipacion de Investigacion continua
respuesta funcionamiento no amenazas y
organizacional para el satisfactoria oporunidades
cambio.
4 -Reaccion al cambio | Rechazar Adaptar Anticipar Buscar
5.-Fuente de alternativa | Al azar Experiencia pasada Experiencia pasada y Totalidad de
extrapolacién haciacl | oportunidades futuras,
futuro incluyendo aquéllas no
relacionadas con la
pasada experiencia.
6.-Preferencia deriesgo | Rechaza Acepta ricsgo familiar | Busca ricsgo familiar | Busca transaccion
. entre riesgo y ganancia
7.-Metas de respuesta | Restaurar el staty quo | Minimizar la Mejorar con respecto El potencial del mejor
' perturbacion de la al funcionamiento en funcionamiento
eficiencia el pasado posible
organizacional.
8.-Eficiencia Alta Media Media Baja
productiva
9.-Eficiencia Baja Alta Media Baja
competitiva
10.-Efectividad Baja Baja Media Aha
empresarial

Fuente: H. 1. Ansoff, .

1988, p. 68. ™

P. Declerk, R.L. Hayes, EL planteamiento estratégico, México:Editorial Trillas

74 HI Ansoff, R.P. Declerk, R L. Hayes, Op. cit.,p. 68.
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Como complemento al diagnostico, se utilizara la siguiente tabla para el

diagnostico organizacional.
Cuadro VII.1.2
Tipos de capacidad organizacional
Tipos de capacidad Estable Reactiva Anticipatoria Iniciativa
organizacional
a).-Soluion del Problema miciador de¢ | Problema iniciador de | Anticipatorio bien Creatividad mal
problema prueba error X diagnéstico estructurado estructurada
b).-Foco del poder Produccién X Produccién- mercadeo | Mercadeo- Directores
Investigacion y empresariales.
Desarrollo.
¢).-Estructura de la Funcional X Funcionat Divisional Estructura de proyecto
organizacion. multinacional divisional,
multinacional, nuevas
empresas.
d).-Sistemas de Manuales de politicas | Presupucsto de capital | Presupuesto de Planeacion cstratégica
direceion. y procedimientos X de conirol. plancacion a largo SPPP, plancacién de
plazo. mucvas empresas.
¢).-Sistema Precedentes Formal, basado en Futuro potencial Potencia futuro global.
informativo de la informaies. funcionamicnto deniro del ambiente
direccion. anterior. X histérico.
f).-Vigilancia Ninguna. X Ninguna Pronéstico Analisis de tendencias
ambiental extrapolativo. prondsticos
tecnosociodemografic
0s.
g)-Tecnologia de la Ingenieria industrial Anglisis de relaciones. | Investigacion de *“Que pasa si se hace
direccion. Aniligis de inversion | operaciones. un modelo ", anélisis
de capital. X Anélisis de de adquisiciones,
transaccién andlisis de impactos,
computarizado. escenarnios, Delphi.

Fuente: H. 1. Ansoff, P. Declerk, R. L. Hayes, El planteamiento estratéglco México: Editorial
Trillas, 1988, p 69.7

Hecho ¢l diagnostico de la posicién de la empresa, podremos actuar para
tratar de llevarla, ya sea de un ambiente corporativo estable, a un ambiente corporativo
anticipativo, de un ambiente competitivo a un ambiente empresarial, buscando que la
planeacion estratégica funcione por conviccion del personal, incluida la direccion general y
no tnicamente funcione por presidén de la direccién general, en su caso, es menos costosa su

implementacion y més factible de que funcione, por convencimiento.

75 H.1. Ansoff, P. Declerk, R L. Hayes, Op. cit. p. 69.
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La adopcidn de la Administracion Estratégica, puede deberse a una de las dos
situaciones siguientes o a las dos:
a).-Como herramienta de coordinacién que esta orientada hacia la cohesion
de la firma; y
b).-Como herramienta, para empujar a fa firma hacia nuevas actividades,
productivas, comerciales, de investigacion y desarrollo, etc..

El entorno en que la administracion estratégica, se une a la planeacion estratégica
es el que se indica en el anexo VII.1.1, como un cambio planteado de organizacion.:

VIIL.2.-Caso practico.

En el caso de la empresa en estudio haremos un ejercicio breve para determinar el
tipo de cultura y capacidad que tiene. |
Cuadro VIL.2.1

Tipos de capacidad organizacional-competitivo

Tipos de Estable Reactivo Anticipativo Iniciativa

comportamiento

organizacional

1.-Valores directivos “Noseas X" | “Adécuate a las | “Planea “Suefia

agitador " circunstancias ” | anticipadamente | anticipadament
n e n
2.-Foco de Sobre Sobre eficiencia Sobre efectividad | Sobre efectividad
comportamiento operaciones “Xr sinergistica global
repetitivas

3.-Iniciador de una Crisis Historia de | Anticipacién de | Investigacidn

respuesta X funcionamiento no | amenazas y | continua

organizacional para satisfactoria oportunidades

¢l cambio.

4 -Reacciéon  al Rechazar Adaptar “ X “ Anticipar Buscar

cambio

5.-Fuente de Al azar Experiencia Experiencia pasada | Totalidad de

alternativa pasada. y extrapolacion | oportunidades

X* hacia el futuro futuras,

incluyendo
aquéllas no
relacionadas con
la pasada
experiencia.
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6.-Preferencia de - Rechaza Acepta riesgo | Busca riesgo | Busca transaccion
riesgo familiar, “X” familiar entre riesgo y
ganancia
7.-Metas de Restaurar ¢l Minimizar la | Mejorar con | El potencial del
respuesta statu quo. perturbacion de la | respecto al | mejor
“X* eficiencia funcionamiento en | funcionamiento
organizacional. el pasado posible
8.-Eficiencia Alta Media. “X" Media Baja
productiva
9.-Eficiencia Baja Alta“X " Media Baja
competitiva
10.-Efectividad Baja*X " Baja Media Alta
empresarial ‘

Como complemento a la evaluacién del cuadro anterior se hizo la siguiente

evaluacion, respecto del tipo de capacidad organizacional:

Cuadro VII.2.2
Tipos de capacidad organizacional
Tipos de capacidad Estable Reactiva Anticipatoria Iniciativa
ofganizacional
a).-Solucion del Problema iniciador d¢ | Problema iniciador de | Anticipatorio bien | Creatividad mal
problema prucba emor, “X ” diagndstico estructurado estructurada
b).-Foco del poder Produccion Produccion- mercadeo | Mercadeo- Directores conpresariales.
“y Investigacién y
Desarrollo.
¢).-Estructura de {a Funcional Funcional Divisional Estructura de proyecto
organizacion. ' muitinacional divisional, multinacional,
nuevas cmpresas.
d).-Sistemas de Manuales de politicas | Presupucsto de capital | Presupuesto de Plancacion estratégica
direccion. v procedimientos “X, | de control. plancacin a largo | SPPP, plancacién de
plazo. OUCVas empresas.
¢).-Sistema Precedentes Formal, basado en Futuro potencial Potencia futuro global.
informativo de la informales, “ X * funcionarmicnto dentro del
direccion. anterior. ambiente histérico.
f).-Vigilancia Ninguna “X_ Ninguna Prondstico Andlisis de tendencias
ambicntal extrapolativo. prondsticos
tecnosociodemogrificos.
8).-Tecnologia de la Experiencia pasada Anidlisis de relaciones. | Investigacién de “Quc pasa si s¢ hace un
direccion. “wyn Anilisis de inversion | operaciones. modelo”, anilisis de
' - de capital. Anélisis de adquisiciones, analisis de
transaccion 1mpactos, esCenarios,
computarizado. Delphi.

Como se puede ver, nuestra empresa se encuentra ubicada dentro de una cultura

competitiva, reactiva, por lo que le ha costado trabajo mantener su posicién de mercado, la
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cual ha ido perdiendo de alguna manera, no ha existido prevision, ni planeacién de sus
operaciones.

El trabajo de administracién estratégica, no es motivo de un analisis profundo
en el presente trabajo, solo un breve repaso, para sefialar la necesidad de su implementa
cidn.

La administracién estratégica de la empresa, se encontrard abierta tanto a las
estrategias intentadas, como a las emergentes, segin el siguiente diagrama:”®

Cuadro VIL.2 3
Mision
y metas

4 v ¢
Andlisis
externo

Seleccién
estratégica

-

ESTRATEGIA INTENTADA
\ 4

Organizacién
Parala
Implementacidon

interno

ESTRATEGIA EMERGENTE

Analisis Misién Analisis
externo y metas interno

¢ 4 |

Seleccién
Estratégica
¢ Se ajusta?

X
ESTRATEGIA EMERGENTE

f

Raices
organizacionales

76 Charles W. L. Hill/ Gareth R. Jones, Tercera edicién, Administracion Estrategica- Un enfoque integrado,
Bogota, Colombia, p. 10.
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VIIL-PRINCIPIOS GENERALIZABLES A OTRAS EMPRESAS COMER-
CIALIZADORAS. |

Los principios de planeacién estratégica, generalizables a otras empresas fabricantes ,
comercializadoras de equipos para extraccion de jugos de frutas naturales , en mi opinion son los
siguientes:

1.-Deberan determinar sus objetivos como entidad, teniendo en cuenta al momento de

fijarlos o revisarlos, sus fuerzas y debilidades, con el fin de que los mismos se puedan

cumplir, y no sean cortos, y en consecuencia sean facilmente rebasables, aqui los
planeadores deberan tener en cuenta lo que establece la doctrina respecto de la planeacion
emergente;

2.-Deberén trabajar siempre en base a una planeacion estratégica (intema y/o externa) de

un corto, mediano y largo plazo, con el fin de poder ajustar rapidamente sus planes y

conocer su posicion de mercado en un momento dado (lo anterior significa que deberan

planear con varios escenarios, porque el futuro no es nada cierto);

3.-Deberan formular fa planeacion estratégica, recomendandose que la formulacidn sea

hecha por un comité, en donde no solo participe el personal de mivel directivo, sino que

también los del nivel operativo, ya que estos 1iltimos se encuentran mas interiorizados de la
organizacion y funcionamiento de la empresa y del problema que se trate de resolver,;

4.-Que la planeacién estratégica se pruebe mediante el método del abogado del diablo o

mediante el estudio dialéctico;

5.-Buscar siempre €l incremento del valor del patrimonio de los accionistas;

6.-Aprovechar el efecto sinergético de las actividades que realiza la empresa, para |

adicionar nuevos negocios y porque no utilizar la reingenieria;

7.~ Recordar que el intento estratégico siempre se compondra de estrategias intentadas y

estrategias emergentes;

8.-Recordar que siempre se debera dar seguimiento a la planeacién porque el futuronoes

cierto, y presentara algunas variaciones conforme al escenario considerado al formulara,

9.-Partir siempre de la definicion de la misién de la empresa.
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IX.- CONCLUSIONES

Es evidente, que la planeacién estratégica es una herramienta fundamental para los negocios,
sin embargo, no quiere decir que una vez llevada a cabo ésta, se vayan a obtener los resultados
que se preveian en la misma, algunas personas seffalan que la planeacion estratégica no rinde los
frutos que esperaban, lo anterior puede deberse a multiples variables, dentro de las que se
encuentran: la predisposicién a favor o en contra, de¢ la fuente de informacion o de la
informacién utilizada en la planeacién; la toma de decisiones sin la participacién de los distintos
niveles de decision y de las personas que realizan las actividades que se modifican con la
planeacién; considerar que los datos evaluados dentro de la planeacion, respecto del futuro no
cambiaran, etc..

Como conclusiones del presente trabajo de tesis, las que se fueron obteniendo a medida en
que se desarrollaban los distintos capitulos, sefialo las siguientes:

A.- Para la Empresa, derivado del estudio realizado:

1.-La empresa formulara su planeacidn estratégica a corto y mediano plazo,

2 -Revisard sus costos, el ciclo de efectivo, el retorno de su inversion;

3.-Estard atenta para diagnosticar las oportunidades y amenazas que se le presentan
dentro del horizonte de planeacién, ha aprendido que debe estar atenta a las actitudes y acciones
de sus competidores, para anticiparse a sus movimientos.

4.-Cambiara su conducta de reactiva, a anticipatoria.

5.-La empresa ha visto que si formula una planeacion, estarda mds cerca de obtener
resultados favorables en el ejercicio, y mantenerlos en lo subsecuente.

6.-Ha visto que es necesario, buscar a un nuevo Director General, que reemplace con
ventaja al actual y que sea capaz de formular y poner en practica una planeacién,
(entrepreneurship);

7.-Dentro de la Empresa, se crearan nuevas éreas, las de investigacion y desarrollo,
dependiente de la Gerencia de Manufactura y la de nuevos negocios, dependiente de la Gerencia
de Finanzas.

8.-La Empresa ha aprendido, que para efectos de la planeacién estratégica, no solo debe
analizar y entender el medio ambiente nacional, sino, que ademds debe entender el mundial, dada
la globalizacién.

9.-Que es conveniente, seleccionar el modelo de planeacion, mas adecuado a la Empresa;

10.- Utilizar como medio de financiamiento la celebracién de contratos de fabrica llave en
mano.

11.-La empresa debe mantener la tasa de crecimiento, que actualmente tiene, sin embargo
el sector tuvo un crecimiento del 28.42%, que es muy superior al crecimiento de la empresa,’™

12.-La empresa continuara apoyando a sus segmentos-mercado (A) Venta de fébricas, venta
de féabricas llave en mano y equipos todos para extraccién de jugo de frutas, (B) Venta de
refacciones para los equipos y fabricas que comercializa y buscard posicionar mejor el scgmento-

76a AAVYV Luis Enrique Mercado Sénchez, El Economista, 5 de noviembre de 2004, p.24
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mercado (C) servicio técnico.;

13.-En el ciclo de efectivo debe mantener y en su caso mejorar el tiempo que tiene como
margen de operacion de 35.81 dias, con objeto de buscar reducir sus costos y obtener beneficios
financieros.

14.-Debe reducir sus costos, por lo tanto ésta es una parte importante de la estrategia.

B.- Adicionalmente considero conveniente sefialar las siguientes conclusiones aplicables

de manera general:

1.-Que los empresarios y sus asesores, s¢ acerquen a las nuevas herramientas de la
administracion y las apliquen en sus negocios;

2.-Que utilicen todas y cada una de las herramientas modernas de las administracion,
desde la administracién por objetivos, presupuestos a corto, mediano y largo plazo, hasta la
planeacién financiera; la administracidn estratégica.

3.-Que deben estar atentos a las oportunidades y amenazas del medio ambiente,
~ manteniendo su mente abierta,

4 -Deben usar todos los medios legales que encuentren a su disposicion para defender su
patrimonio, aprovechar oportunidades y desvanecer amenazas;

5.-Deben cumplir una funcion social, ya que estAn indebidamente beneficiandose de las
aportaciones y contribuciones fiscales, hechas por la sociedad, a lo largo de su evolucion, sin que
a la fecha estén indemnizando a esta sociedad por tal beneficio indebido recibido;

6.-Atin cuando estamos en un proceso de globalizacion, no debe perderse el concepto de
nacion, ya que el nacionalismo es lo imico que salvara a las naciones y a su poblacion, no las
empresas, no los gobiernos (atin cuando formen parte del Estado, como elemento del mismo), sin
embargo, la falta de tal nacionalismo cobrara con intereses a los empresarios que lo olvidaron,
hasta hacerles perder todo lo ganado y m4s (inseguridad). ‘

7.-El crecimiento econdémico y desarrollo de los empresarios se hard en la medida que se
preste apoyo a la sociedad de donde obtienen sus ganancias, evitando la concentracion indebida de
Ias riquezas en pocas personas o en unos cuantos paises.
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EL PROCE LA PLANEACION ESTRATEGICA- MODELO ANDREW
B Analisis ambiental
Identificar objetivos
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Nota: Andrews no construyé nunca un diagrama explicito de flujo de sum
Schendel, "CONCEPTOS ANALITICOS DE PLANEACION ESTRAEGICA”

" Charles W. Hoffer y Dan Schendel, Op. cit.,p 50
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sociales

%:Iela. El modelo que aparece aqui fue construido por los autores Charles W. Hofer y Dan




COMENTARIOS A LAS GRAFICAS DE PLANEACION.
AN : 1.3.2y11.3.3.

Los anexos en que se presentan los modelos prescriptivos de formulacion
estratégica , se puede observar que en todos se incluyen los siguientes pasos:

1.-Identificacion de la estrategia, o sea la evaluacion de la estrategia actual de la
empresa y de sus componentes;
2.-Andlisis ambiental, que consiste en evaluar los ambientes especificos competitivo y
general de la compaiiia, para identificar las oportunidades y amenazas que se le
presenten; '
3.- Andlisis de los recursos, esto es, el andlisis de las principales destrezas y recursos
disponibles para cerrar las brechas estratégicas, que se identifican en el punto
siguiente;
4.- Analisis de la brecha, esto es, una comparacion de los objetivos, estrategia y
recursos de ia organizacion , con las oportunidades y amenazas del ambiente a fin de
determinar el grado de cambio que se requiera en la estrategia corriente (Nota.- en
muchos modelos este paso esta implicito mas bien que explicito);
5.-Alternativas estratégicas, es decir, la identificacién de las opciones sobre las cuales
se pueda construir una nueva estrategia;
6.- Evaluacién de la estrategia, que es la evaluacion de las opciones en término de los
valores y objetivos de los accionistas, la administracién y otras fuentes legitimas de
poder; los recursos disponibles y las oportunidades ambientales y las amenazas que
existen, con el fin de identificar las que mejor satisfagan todas estas demandas; y
7.-Eleccion estratégica, o sea la seleccion de una o mas de las opciones para
ejecutaria. "

El modelo de Andrews, es el que se aplic6 en MECEGO, S.A.DEC. V.

8 Charles W. Hofer/ Dan Schendel, Op. cit. p.49 (Extracto de comentarios de la obra..
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MECEGO, S.A, DE C.V. : ‘
PLANEACION ESTRATEGICA- MODELO ANSOFF AnexoI1.3.2
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MECEGO,SA.DEC.V.

PLANEAGCION ESTRATEGICA
Cambgo planeado ANEXO 11.3.4
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COMENTARIOS ANEXO I1.3. 4., GRAFICA MEDIO AMBIENTE

La grafica antes presentada como Anexo 4, muestra que el disparador de la accién
estratégica, la entidad como todas las organizaciones, recibe continuamente sefiales positivas y
negativas del ambiente, que piden respuestas a través de acciones. La evidencia de que se
requiere de un cambio importante se esconde entre estas otras seflales voluminosas; es fuerte,
clara y no ambigua, como la voz de una sentencia, de cualquier manera es una informacién
que permitird iniciar el plan estratégico, en todas sus fases, incluida la modificacion de la
estructura organizacional, si es que €sto €s necesario.

Este circulo, se repetira constantemente, toda vez que debe revisarse el plan estratégico,
ajustandolo en sus caso, de acuerdo con los resultados que se van obteniendo.
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ANEXO 11.3.5
MECEGQ. SADECY.
T, I TQ ME|
“Tasa de crecimiento
<0
Punto de Tasa de .
inflexdén Tasa de <crecimiento
Amangque <crecimiento de poblacion
de PBI
Unidades vendides
—— . ﬁTURACIﬂ
l ETAPA DESARROLLG | CRECIMIENTO | SACUDIMIENTO| MADUREZ | SATURACION| DEC ION | PETRIFICACION
TASA DE
CRECIMIENTO Poco Muy grande Grande Crecimiento | Crecimiento de Negativo Poco o nada
|pEL MERCADO de PBI__| pobiacién
CAMBIO EN ’
TASA DE CRE Peaquefio Aumenta Disminuye Disminuye Pequefio |Disminuye rapi
CIMIENTO rapidamente |rapidamente lentamente damente luego Pequefio
lentamente
Puede aumentar
lugao lentameante
NUMERQ DE Muy pocos Algunos Algunos Algunos hasta muchos Pocos Pocos
SEGMENTOS
CAMBIO
JTECNOLOGICO Muy grande Grande Moderado Poco Ligero Poco Poco
EN DISERO
DE PROQDUCTO
CAMBIO
TECNOLOGICO Poco Poco/Moderado Muy Grande/mo Poco Poco Poco
DISERO Grande derado
DE PROCESO
PREOCUPACION
FUNCIONAL 180 Ingenieria Produccién Mercadeo-Distribucion Finanzas Mercadeo y
PRINCIPAL Finanzas finanzas

82 FUENTE: Charles W. Hofer/ Dan Schendel, Op. Cit,p. 112.

82 Charles W. Hofer/ Dan Schendel, Op. cit, p. 112
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MENTARIOS AL ANEXO DE EVOLUCION PRODUCTO-MERCADO
ANEXO 11.3.5

Esta grafica de acuerdo con Charles W. Hofer y Dan Schendel, muestra que a
medida que el transcurso del tiempo evolucionan los segmentos producto mercado en
que compite un negocio, sefala asi mismo, las distintas etapas que se presentan a
éste, y las diversas oportunidades y amenazas que se asocian con las distintas etapas
de esa evolucidn, al formular sus estrategias de inversion y de posicion competitiva.

Para fines estratégicos, se pueden identificar y distinguir por lo menos de cinco
a siete etapas en la evolucion del producto-mercado, estas son: 1) desarrolio del
mercado, 2) crecimiento, 3) sacudimiento, 4) madurez, 5) saturacién y a veces, 6)
declinacién a la cual podria seguir 7) una segunda etapa de saturacién llamada
también de petrificacion....

Cambios importantes en la posicion competitiva son mas faciles de realizar
durante la etapa de desarrollo, sacudimiento y declinacién, porque en estos tres
periodos es cuando cambia la naturaleza basica de la competencia. Asi pues, a
menos que hayan hecho una espléndida labor de anticipacion y planificacion
estratégica, las fiimas mas importantes de una industria no tienen ninguna ventaja
especial sobre los seguidores y las recién ingresadas en las areas nuevas en que se
basara la competencia futura. Por consiguiente, es posible que los seguidores y los
recién ingresados desplacen durante estos periodos a los lideres si desarrolian
estrategias mas efectivas para corresponder a las necesidades del nuevo mercado.
Esto no significa que las compafilas no puedan efectuar cambios importantes de
posicién competitiva durante las etapas de crecimiento, maduracién y saturacion. Que
si pueden hacerlo lo demuestra el éxito de Miller's en la industria cervecera a
mediados de la década de 1870; pero es mucho mas dificil efectuar cambios durante
estas etapas puesto que en ellas las bases de competencia ya se encuentran por lo
general bien establecidas. Por consiguiente, durante estos periodos solo ocurren
modificaciones grandes de participacion en el mercado en una de estas cuatro formas:
1) por error grave de la industria lider, 2) en virtud de un gran programa de
inversiones de un seguidor bien posicionado, 3) por la adquisicidn e integracién
efectiva de otra firma (o firmas) en la industria, o 4) mediante un esfuerzo sostenido
para producir ventajas incrementales pequefias pero consecuentes en un largo
perfodo de tiempo. ¥

En el caso de MECEGO, S.A. DE C.V. el crecimiento de ventas, es superior, al
crecimiento poblacional de México, que durante 2004 fue del 5% y superior al PIB®%.

8 Charles W. Hofer/ Dan Schendel, Op. cit.,pp.. 111-113 (Extracto de lo sefialado por los autores de
la abra..

B | uis Enrique Mercado, “Negocios y finanzas, finanzas y negocios”, Noticiero de Eduardo Ruiz Healy,
1500 A.M., programa radiofénico de lunes a viemeas, 26 de noviembre de 2004
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MECE A DECV. ,
Anexo 11.3.6
MATRIZ DE CARTERA DE EVOLUCION PRODUCTO-MERCADO
Posicién competitiva

Fuerte Promedio Débil

Desarrollo

Crecimiento
Etapas de ' B
evolucion
producto-mmercado - Sacudida (m

MadureZ N

Saturacion

Declinacion

Fuente: Planeacién estratégica: Conceptos analiticos, Charles W. Hofer
Dan Schendel, pagina 36,

La matriz de 15 casillas permite mostrar la posicdn competitiva de los nuevos
negocios y su etapa de evolucién producto-mercado, sus valores y represen.

tacién son iguales que en la rejilla GE, por lo que es aplicable a MECEGO.
84 Charles W. Hofer/ Dan Schendel, Op. Cit. p. 36
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MECEGO.S.A. DE C.V.

MATRIZ DE POSICION DE PRODUCTO PARA LA INDUSTRIA

SEGMENTOS DEMERCADO

COMPETIDOR| PRODUCTO | A | B | € | | M SIGMA |
e Tt B B B I
| 1 ] $1ox | 10 | 10 | ] 0 $25 I

| == S mmms mmmes = mmms s emmmme e ]

Usted | 2 | 5 { 5 | 15 | ! 0 30 |

| - - - mwmos mmmmm s meee—s e |

| ) | | | I !

| -- - - —mmms e omos mmmmmoe mmeee e I

| n I o | o | 5 | ] 30 40 I

————————— | - - momems s moom —mmmes s mmmees —memeeeeeee |
| 1 [ 5 1 s 1 5 | ! 0 20 I

| - - - mems s mmes —mmee - - |

1 | 2 | 5 | 5 | 10 | | 5 35 |

| —————m - - S o mmeem — e - -= !

[ | I | | I I }

| == - - - e m e == - -

| n | o J o | 0o | ] 10 10 |

—— = - - P —emmm — —mmma . e —————————- |

| I | | | I |

| 1 P | o0 | @ | | a 10 [

N | = | ====~ J———= = | = | = —me——————— I

| 2 I o L 5 | 5 | 1 0 10 I

| = | } ] === | = }

| | | ! | ! | I

| === | === | ——— === | == | = = I

I n ] o t o | o | 50 50 i

- i - - i 1= !

| $35 | 40 | 45 | | 100 $250 I

Estas matrices se pueden completar en terminos de volumen de ventas en dinero. unidades ven
didas. participacién en el mercado. utilidades monetarias, o cualquier otra medida que
parezca apropiada para la industria de que se trate.(este modelo no se usd en MECEGO. por no
tenar datos muy confiables de los competidores).

La gratica presenta las ventas por empresa (competidor) y por segmentos de negocio (preducto).

FUENTE . -Adaptado de C. Wofer. "Conceptusl Constructs for Formulating Corporate and
Busines Strategies" (Boston: Intercollegiate Case Clearing House, No. 9-378-754
1977).p 12.

(35) CHARLES W. HOFER- DAN SCHENDEL., Op. cit. P. 37
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MECEGQ, SA. DEC.V.

MATRIZ DE GENERAL ELECTRIC COMPANY

A (Oportunidades
M REPOSICIONA- EXPANSION
B MIENTO
|
E vy 21
N 34
T LIQUIDACION | DIVERSIFICACION
E

Amenazas

con las oportunidades y amenazas del entorno.

seguridad del automovilista frente a un semaforo. 86

Anexo 11.3.8

Fue la primera matriz "direccional" o normativa. Desarrollada en 1973, en la firma
estadounidense General Electric, dicha matriz determina las cuatro opciones estra
tégicas que se obtienen al confrontar fas fortalezas y debilidades de la empresa

Esta matriz ha sido vulgarizada en una vision tricolor (roja, amarilla, verde) con el
nombre de semaforo estratégico. Ei cuadrante 1 es de color verde, los cuadrantes
2Y 4 son de color amarillo, y el cuadrante 3 es rojo, recordando las reglas de

86 Jean-Paul Sallenave, Op. cit.,p.206




COMENTARIOS A LA REJILLA COMERCIAL GENERAL ELECTRIC
PRESENTADO COMO ANEXO I1.3.8

La rejilla comercial Generaj Electric, se usa con nueve casillas, no describe tan
efectivamente las posiciones de negocios, como fuera de desear, respecto de las
posiciones de negocios nuevos, que estan apenas empezando a crecer en industrias
nuevas. En tales casos, es preferible utilizar una matriz de quince casillas, en la cual
los negocios aparecen diagramados en términos de su posicion competitiva y su etapa
de producto-mercado. Lo mismo que en la rejilla comercial General Electric, los
circulos representan el tamafio de las respectivas industrias, y los sectores de circulo,
las participaciones de negocios en el mercado. Las posiciones futuras se pueden
diagramar y usar para identficar cuestiones estratégicas importantes, la matriz
General Electric se recomienda, cuando se van a diagramar agregaciones de varios
segmentos producto-mercado, la matriz General Electric es superior. Pero si la
mayoria consiste en negocios individuales o grupos pequefios de segmentos
producto- mercado relacionados entre si, se debe de usar una matriz de evolucion-
producto mercado. ¥’

87 Charles W. Hoffer/ Dan Schendel, Op. cit., p 35 (extracto de comentarios de la cbra)
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MECEGQ, SA. DEC.V.
Anexo llL3. 9

GRAFICA BCG DE CRECIMIENTO Y PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

20%
Estrellas Interrogantes
é
Posibles productos estrella
Posibles productos perros
10%
Vacas lecheras Perros

FUENTE: Planeacion Estratégica de Mercado, Problemas y enfogques analiticos, pdgina 195, D.F. ABELL/ J. 8. HAMMOND, editorial
CECSA™.

® DF. Abell/ ].S. Hammond, Op. cit,, p. 195
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COMENTARIOS A LA GRAFICA BCG .ANEXO I1.3.9

MATRIZ DE CRECIMIENTO-PARTICIPACION.- La matriz BCG de cartera
de negocios disefiada por el Grupo de Consultoria de Boston, que consiste en una
clasificacion de las unidades de negocio respecto de su participacién en el mercado y
identificando la tasa de crecimiento del mismo, como se indica a continuacion:

A.- Los productos considerados como perros son; aquellos que consumen
recursos en mayor importe de los que generan, normalmente, son productos que dejaron de
ser vacas lecheras o fueron productos interrogantes y se definieron comeo productos perros,
(productos discontinuados, productos en los que hemos perdido competitividad por costos
elevados o por incremento en costos de produccion, venta, etc., o desarrollamos un producto
con poca tecnologia incorporada).

B.- Productos interrogantes son: aquellos que se han desarrollado perc que
ain no se definen como productos considerados estrellas o productos perros, normalmente éstos
productos absorberan una cantidad mayor de recursos a la que generan, en virtud de que se
' estan promocionando y pueden ser desconocidos para el mercado.

C.- Productos estrellas.- tienen las siguientes caracteristicas:
a).-Generan flujos de efectivo considerables
b).-Consumen efectivo en cantidades significativas, a veces mayores que
los generados |
¢).-Se sostienen asi mismos
d).-Generan crecimiento en la empresa (expansion)
¢).-Representan la mejor oportunidad de generar utilidades.
f).- Los productos. estrella permiten una participacién considerable del
mercado, en el caso de que no se sea lider en el mismo.

D.- Productos vacas lecheras: tienen las siguientes caracteristicas:
a).-Productos de bajo crecimiento
b).-Productos de alta participacion en el mercado
¢).- costos bajos '
d).-Baja exigencia de fondos
¢).-Generan flujos positivos de efectivo para ser invertidos en otros
productos o segmentos.
f).-Generan utilidades.
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La diferencia de estos productos con los productos considerados estrellas es
que estos aunque s¢ les invierta una cantidad considerable de efectivo no se lograra una mejora
considerable en la participacién del mercado, en cambio los productos estrella permiten un
crecimiento de la participaciéon del mercado.

Las estrategias que se recomiendan una vei que ya fueron clasificados los
negocios, son las siguientes, de acuerdo con Michael Baker en su articulo, INNOVACIONES:
Clave del éxito.

“1.-Vacas lecheras.- maximizar flujos de caja, minimizar inversién gastando
dinero solamente en mantenimiento esencial o reduccion de costos y suficientes de I&D,
facilidades de produccién y mercadeo para mantener participacién de mercado, es decir se
ordefia al producto.

2.- Negocios estrellas.- Invertir  considerablemente  para aumentar
participaciéon en el mercado que es el objetivo principal. Esa estrategia finalmente convertira
una estrella en una vaca lechera. Si no se sigue ese método, el resultado serd que la estrella se
convierte en un hueso.

3.-Dilemas- interrogantes.- Estos negocios tienen potencial de estrella pero
facilmente se podrian convertir en huesos, se necesita alta inversion para lograr el estrellato, y
solamente se puede permitir para unos cuantos seleccionados, liquidando, liquidando el resto
congelandolo.

4.-Huesos.- Generalmente son viejos amigos y absorben demasiado tiempo
gerencial para mantenerlos vivos ....*

% Michel J. Thomas/ Norman E. Waite, Op. cit., pp. 130-131
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Matriz de diversificacion

Anexo 11.3.10
Nuevos productos ‘
Productos  |Tecnologia refacionada
Nuevas |Clientes
Firma es su propio Integracion verticat
m Clientes
i Mismo tipo Diversificacion horizontal
3
i Tipo parecido Mercadeo y tecnologia
o] relacionados - |Mercadeo relacionado
n Diversificacién concéntrica |Diversificacion concéntrica
e Tipo nuevo
s Tecnologia relacionada Conglomerado
Diversificacién concéntrica |Diversificacion

90 Charles W. Hofer/Dan Schendel, Op. cit.,p.43
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Anexo 1.4.1
MECEGO, SA DEC.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002 Y 2003

(Cifras en §)
Concepto Importe
2003 2002
ACTIVO
Circulante:
Efectivo en caja y bancos $ 982,783 $ 197,033
Clientes $ 6,576,504 $ 4,658,115
Impuestos por recuperar 231,503 231,593
Deudores diversos 131,490 131,480
Estimaciton de cuentas incobrables -173,835 -173,935
Inventario de Productos terminados 4,896,366 4,884 3686
Mercancias en transito 314,950 0
Estimacién para obsclecensia -115,999 -115,989
Inversion en compalias 62,188 62,188
Suma ol circulante $ 12,905,950 $ 9,882,851
Fljo:
Maquinaria y equipo $ 911674 § 911,674
Equipo de transporte 1,008,822 1,008,822
Mobiliario y equipo 2,872,834 2372834
Depreciacion acumulada -4.137 640 -4.079,788
$ 6558080 $ 713,544
Diferido
Rentas pagadas por anticlpado $ 53,858 $ 53,858
Gastos preoperativos 266,832 0
Otros activos 50,585 50,685
Amortizaciones -71,572 -44 889
Suma el diferido $ 299,703 $ 59,554
Suma el activo fotal $ 13,861,343 § 10,655,949
PASIVO
A corto plazo:
Documentosd por pagar nacionales $ 5823182 § 5,821,192
Acraedores diversos 1,041,785 1,041,785
Proveedores 128,502 126,302
Anticipo de ctientes 1,949,871 2,360,332
Otras tuentas por pagar 0 0
Impuestos por pagar 823,880 153,132
PTU . 242,317 20,026
$ 10,007,547 $ 9,522,769
interases cobrados por anticipado $ 833,174 _§ 567 321
Suma el pasivo $ 10,640,721 $ 10,090,090
Capltal soclal
Capital social $ 17,820,508 $ 17,820,508
Perdida del ejercicio : 1,671,079 -1,086,114
Utliidades retenidas 1,117,931 2,204,045
Excaso (insuficiencia) en la actualizacié -17,389,7906 -18,372,680
Suma el capltat $ 3220622 §$ 565,859
Suma el pasivoy el capita $ 13,861,343 $ 10,655,949

Las notas explicativas, son parte de los estados financleras
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Anexo 1.4.1 (2/3)

MECEGO,SA DEC.V.
ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DEL ARO 2003 Y 2002
(Cifras en $)
Concepto Subtotal 2003 2002
incremento en ventas ‘ $ 15,101,378
Ingresos $ 44228148 § 29,128,770
Venta de fabricas y unidades $ 37,412,988
Ingresospor servicio tecnico 3,630,522
Venia de refacciones 3,284,638
Otros ingresos 107,917 71,185
$ 44336085 $ 29,197,956

Costo de ventas $ 37,155,052 § 25,477,456
Fabricas y unkiades $ 31,977,767
Servicio tecnico 2,640,522
Refacciones 2,536,763

Utilidad bruta $ 7,181,013 $ 25477456
QGastos de administracion y venta $ 4517560 % 4,683,152

Utilidad de operacion $ 2663453 § {962,653)
IMereses ganados $ (872900) % (872,900)
Intereses causados 926,361 826,361
Resultado de posicion monetaria -210,941 -210,941

Suma el costa integral de financiamiento $ (157,480) § (157,480)
Otrus gastos $ 82,796 $ 82,796

Utilidad antes de ISR, IAE y PTU $ 2738137 §$ (887,989)
Provisiones:
Impuesto al activo $ 823,880 § 188,146
Participacion de los trabajadores en las utilidades 242278 0

$ 1066,158 $ 198,145

Utilidad (pérdida) neta $ 1871979 § (1,086,114)

Las notas explicativas son parte de los estados financieros
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Anexo I1.4.1 (3/3))

MECEGO, SA.DEC.V.
ESTADO DE POSICION FINANCIERA PROYECTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DEL 200 4, 2005 y 2006

(Cifras en $)
Concepto
2004 2005 2006
ACTIVO
Circularte:
Efectivo en caja y bancos $ 1,140,028 § 1,322,433 § 1,534,022
Clientes 7,628,745 8,849,343.78 10,265,238.79
impuestos por recuperar 268,648 311,631 .54 361,492.50
Deudores diversos 152,628 176,932.94 205,242.22
Estimacidn de cusntas incobrables -201,765 (234,046.94) (271,494 .45)
Inventario de Productos terminados 5,679,785 6,588,560.09 7.642,718.10
Mercancias en transito 365,354 423,810.18 491,619.80
Estimacién para obsolecensia -134,559 (158,088.25) (181,062.38)
Inversidon en compafiias 72,138 83,680.17 97,089.00
Suma el circulante $ 14,970,902 17,368,248.32 20,144,845.73
Fijo:
Maquinaria y equipo $ 1,057 542 1,226,748.53 1,423,028.30
Equipo de transporte 1,170,234 1,357,470.88 1,574,666.22
Mobiliario y equipo 3,332,487 3,885,685.43 4,484,195.10
Depreciacion acumulada -4.780.662  (5,5687,608.38) (6,458,425.73)
$ 513,047 585,133.96 890,355.39
Diferido
Rertas pagadas por anticlpado $ 62,475 72,471.32 84,066.74
Gastos preoperativos 309,525 359,049.14 416,497.00
Otros activos 58,679 68,067.18 78,957.92
Amortizaciones -83,024 {96,307.28) (111,716.45)
Suma el diferido $ 347 655 403,280.36 467,805.21
Suma el activo total $ 16,079,158 18,651,823.14 21,635,114.84
PASIVO
A corto plazo:
Documentosd por pagar nacionales $ 6,754,902 7.835,687.16 9,089,397.10
Acresdorss diversos 1,208 471 1,401,825.90 1,626,118.04
Proveedores 146,742 170,221.09 197,458.47
Anticipo de clientes 2,261,850 2,623,746.42 3,043,545.84
Otras cuentas por pagar o - -
impuestos por pagar 955,701 1,108,612.83 1,285,991.00
PTU 281,088 326,081.78 378,231.64
$ 11,608,755 13,466,155.24 15,620,740.08
Intereses cobrados por anticipado $ 734,482 851,968.93 988,318.76
Suma el pasivo $ 12,343,236 14,318,154.18 16,609,058.85
Capital social
Capital social $ 17,820,508 $ 17,820,508 § 17,820,508
Perdida del ejercicio 1,839,498 2,249,815 2,809,785
Utillidades retenidas 4,148,081 6,087,677 11,740,426
Exceso (insuficiencia) en la actualizaci -20,172,163 (21,824 231) (27,143, 663)
Suma el capital 3,735,921 4,333,669 5,027,056
Suma el pasivoy el capite $ 18,079,158 $ 18,651,823 § 21,636,115

H

Las notas explicativas, son parte de los estados financieros
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PPI

Periodo : .
Enero/2003 0.00
Enero-dic/2003 160
Enero/2004 0.00
Enero-julio/2004 271

Enero-agosto/2004 272

MECEGO,SA.DEC.V.

Inflacién Estados Unidos (EUA) en % Anexo |I1.4.1.1(2/2)

z 3.00 - 271 273
2 2.00 -
£ 1.00 -
)
*0.00 1
1 3 4 5
INFLACION PERIODO 01/03-08/04
| —o— Serie1

91 Departamento del Trabajo, Gobierno de los Estados Unidos de Norte America. (Internet, 29/9/2004)
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MECEGO, S.A. DE C.V. Anexo III.4.1.2
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92 . Op. cit., nameros 300 a 371.
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MECEGO, SA DECV.

Anexo 111.4.4.1
PRODUCTOS FABRICADOS POR LOS COMPETIDORES , Y LOS QUE COMERCIALIZA MECEGO
PRODUCTO COMPETIDOR vino vino vino Chempan y vinos
Caucal Efectivo miix en 1/hora
WESFAUA l TETRAPACK Clerificacion de  Clarificacion  clarificacion Elminacion de MECEGO
SEPARATOR mosto de vino, 1ef  de vino 2d0.  levaduras  turbios "Loblo”

SA 160-08-177 CLARIFICADORAS 85000 115000 55000 75000 15000 X
SA-100-36-177 CLARIFICADORAS X 85000 115000 55000 75000 15000 X
SA 100-08-777 CLARIFICADORAS X 20000 48000 22000 30000 8000 X
8A 100-38-777 CLARIFICADORAS X 28000 48000 22000 30000 8000
SB 280-47-07¢ CLARIFICADORAS X 22000 40000 20000 26000 5000
8B €0-08-076 CLARIFICADORAS b 16000 31000 15000 20000 4000
88 60-36-078 CLARIFICADORAS X 18000 31000 15000 20000 4000
S8 60-08-177 CLARIFICADORAS X 18000 31000 15000 20000 4000
38 €0-38-177 CLARIFICADORAS 18000 31000 15000 20000 4000
SA 00-47-078 CLARIRCADORAS 19000 20000 15000 20000 4000
aA 80-47-177 CLARIFICADORAS 19000 20000 18000 20000 4000
8A  45-08-078 CLARIFICADORAS 14000 2000 11000 13000 3000
8A 45-38-078 CLARIFICADORAS 14000 22000 11000 15000 3000
8BA 4508177 CLARIFICADORAS 14000 22000 11000 15000 3000
SA 4538177 CLARIFICADORAS 14000 22000 14000 15000 3000
8C 3508177 CLARIFICADORAS 11000 17000 8000 10000 2000
SC 3596177 CLARIFICADORAS 11000 17000 8000 10000 2000
8A 347078 CLARIFICADORAS 11000 17000 8000 10000 2000
SA 2008078 CLARIFICADORAS 6000 8500 4500
8A 20-47-076 CLARIFICADORAS 0000 %00 4500
SA 1547078 CLARIFICADORAS 4500 8000 9500
38 14-08-078 CLARIFICADORAS 4000 5000 3000
8B 1436076 CLARIFICADORAS 4000 5000 3000
SA  14-47-070 CLARIFICADORAS 4000 5000 3000
S8 7-08-078 CLARIFICADORAS 2000 2500 1500
SB  7-38-078 CLARIFICADORAS 2000 2500 1500 X
SB  7-47-078 CLARIFICADORAS 2000 2500 1500 b
KA 808078 CLARIFICADORAS 2000 X
KA 25-08-078 CLARIFICADORAS 5000 X
KA 30-08-078 CLARIFICADORAS 6000 X
CA-220-010 DECANTADORA 2000
CA-225010 DECANTADORA X 2800
CA-380-010 DECANTADORA X 5000
CA 385010 DECANTADORA b 4 7000
CA 505011 DECANTADORA 20000
CA 655011 DECANTADORA 26000
DEPOSITC DE FERMENTACION x X
DEPOSITO COLECTOR DE MOSTO x X
FILTRO DE PLACAS X
EVAPORADOR CASSETES ACE  CONCENTRA ZUMOS X
EXPRIMIDOR PRELIMINAR X
PRENSA OF FRUTAS X
MOLING DE UVAS - X
IALSCREEN 800 y 850 EXTRACTOR DE JUGOS DE FRUTAS X

62a .- Manuales MECEGO, SA.DECYV,
92b Telrspak, COMPETENCE FOR THE FUTURE, IBE2810E2 , www. Telrapsk oom.mx
£2c Weslsha Seperator AG Cantrifugas con tembor sutodesiodanie para la industria™ Clarificedoras cetrifugas y decantadorss en bodeges”

FUENTE: Dooumentacién de MECEGO,E.A. DE C.V., Tetrapack, Westalla Separator, 80s, 50b, 90c
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MECEGO, S.A.DE C. V.

Anexo I11.5.1.d.

PRESUPUESTO DE EGRESOS PARA EL EJERCICIO FISCAL 2004

Concepto | Anual
Gasto Neto Total | 1,850,508,100,000.0
A. Ramos Auténomos 30,036,436,485.0
Gasto Programable
01 Poder Legislativo
5, 138,086,606.0

02 Poder Judicial

19,100,048,006.0

22 Instituto Federatl Electoral

5,168,204,005.0

35 Comision Nacional de Los Derechos Humanos

629,104,976.0

B. Ramos Administrativos
Gasto Programable
02 Presidencia de la Republica

352,541,613,942.0
1,645,331,320.0

04 Gobemacién 3,818,018,310.0
05 Relaciones Exteriores 3,424,050,380.0
06 Hacienda y Crédito Pablico 29,620,151,310.0
07 Defensa Nacional 29,392,700,200.0
08 Agricultura, Ganaderia, Desarrolio Rural, Pesca y 36,373,348,000.0
Alimentacion.

09 Comunicadores y Transportes 22,746,439,540.0
10 Economia 5,379,859,878.0
11 Educacion Publica 113,414,103,990.0
12 Salud 20,973,045,416.0
13 Marina 8,458,209,390.0
14 Trabajo y Prevision Social 3,327,845,000.0
15. Reforma Agraria 3,327,845.000.0
16 Medio Ambiente y Recursos Naturales. 16,008,172,020.0
17 Procuraduria General de la Republica 7,256,508,700.0
18. Energia 20,587,254,080.0
20. Desarmollo Social 21,006,554,310.0
21 Turismo 1,230,232,790.0

27 Funcion Publica

1,417,369,870.0

31 Tribunales Agrarios 574,040,080.0
32 Tribunal Federal de Justicia Fiscal y Administrativa 783,589,490.0
36 Seguridad Publica 6,462,687,360.0
37 Conserjeria juridica de Ejecutivo Federal. 67,852,790.0
38 Consejo nacional de Ciencia y Tecnologla 7,705,976,355.0
C. Ramos Generales

578,831,014,959.0
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Gasto Programable

578,831,014,959.0

19 Aportaciones a Seguridad Social 127,265200,000.0
23 Provisiones Salariales y Econdmicas 16,719,000769.0
25Provisiones y Aportaciones para los Sistemas de 29,762,350,670.0

Educacién Basica, Normal y de Adultos

33 Aportaciones Federales para Entidades
Federativas y Municipios

251,201,397,358.0

39 Programa de Apoyos para el Fortalecimiento de
las Entidades Federativas

17,000,000,000.0

Gasto No Programable

24 Deuda Publica

145,860,120,362.0

28 Participaciones a Entidades Federativas y
Municipios

242,281,000,000.0

30 Adeudos de Ejercicios Federativos y Municipios

10,711,800,000.0

34 Erogaciones para los Programas de Apoyo a
Ahorradores y Deudores de la Banca

38,030,140,800.0

D. Entidades
Gasto Programable

GYN Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de

537,013,731,854.0

los Trabajadores del Estado. 55,203,300,000.0
GYR Instituto Mexicano del Seguro Social 184,381,400,000.0
TOQ Comision Federal de Electricidad 133,625,200,000.0
T10 Luz y Fuerza del Centro 20,434,500,000.0

TZZ Petrdleos Mexicanos (Consolidados)

113,351,300,000.0

Gasto No Programable

Costo Financiero, Que se distribuye para erogaciones
de:

30,018,031,854.0

TOQ Comision Federal de Electricidad

6,371,450,753.0

TZZ Petr6leos Mexicanos (Consolidados)

23,646,581,101.0

Aportaciones ISSTE, FOVISSSTE Y Transferencias a 148,817,697,240.0
Entidades de Control Directo
Fuente: Secretaria de hacienda y Crédito Pablico. Pégina de Internet: _http;//www.shcp.gob.mx

Como se puede ver toda via existe una incongruente distribucion del gasto publico, toda
vez que una entidad como es la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico 29,620,151,310.0, ya que
¢s una entidad con poco personal y que debe eficientarse més, y estos recursos destinarlos a energia,
otras Secretarias que deben redestinar sus gastos a fines mas productivos, es la Secretaria de
Desarrollo Social y Reforma Agraria, las que deben desaparecer y distribuir sus presupuestos en
energia y educacidén, destinando ademés el presupuesto de la Secretaria de la funcién pablica a
obras de infraestructura, que permita reducir la inversién de la iniciativa privada en sectores
carreteros, portuarios, etc., Donde ademds de haber demostrado su ineficiencia y corrupci6n, se
cumple la premisa de que los empresarios no tienen patria, ellos van a donde mas provecho pueden

% Secretaria de Hacienda y Credito Publico, pagina de Internet:http://www.shcp.gob.mx
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MECE A DE

Anexo (I1.5.1.e
Producto Intemo ico a Praci rrient
(Cifras en millones de pescs)
Periodo Importe
2000 $ 5,491,373
2001 5,828,591
2002 6,152,829 o4

94 Banco de México, pagina de internet www.Banxico.gob.mx, 24 de junio del 2004
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MECEGO, SA.DE CV, AnexoI11.8.8.1
DE LA PLANEACION E T E E SA.DECV

Los lineamientos a que estara sujeta la planeacion estratégica de MECEGO, S.A. DEC.V.,
son los siguientes:
1.-El modelo de planeacién formal que se utilizar4 es el d& ANDREWS, que se presenta
como anexo 1E3.1
2.- Durante ¢l affo de dos mil cinco, se descarta la implantacién en forma de
investigacion y desarrollo de tecnologia propia, a pesar del estimulo fiscal existente en articulo
219 de 1a Ley del Impuesto sobre la Renta, lo anterior por el costo de la misma, lo anterior
ademds por el clima de inestabilidad econémica e inseguridad impuesto por delincuentes
dedicados al narco trafico, delitos de cuello blanco, delitos de funcionarios;
3.-Derivado de lo anterior, la empresa continuard con la comercializacién del equipo para
la extraccién de jugo de fruta, invertird en la siembra de productos fruticolas, como son la
naranja, pifia, uva .
4.-La empresa considerard su ingreso a la comercializacion de equipos para la ordefia de
ganado vacuno,y comercializacion de equipo para gasolineras.
5.-En relacién a la comercializacién de los equipos sefialados en el punto 4, se atenderd a
la rentabilidad que se pueda obtener, por 1a comercializaciéon de los mismos, pudiéndose diferir
el ingreso a éstos segmentos de mercado, para el afio dos mil seis.
6.-Se abre la oportunidad de que la poblacion del pais estd  aumentando
considerablemente, siendo actualmente 105,000,000 de habitantes, por lo que el mercado
potencial es amplio..
7.-Las amenazas se encuentran en:
a).- la competencia de Tetra Pack, Wesfalia Separator, y cualquier otra empresa que
desee comercializar, equipo como el que comercializamos y el que deseamos comercializar;
b).-La manifiesta incompetencia de Vicente Fox para administrar un pais, ejecutando lo
ordenado por el Poder Legislativo de la Nacion, fortalecer a PEMEX, CFE;
c).- La posible corrupcién del Poder Judicial y Poder Ejecutivo, por disposicion de
recursos de la loteria nacional, amigos de fox, negocios de la familia de Fox, toallagate étc.;
d).-La no atencién a las necesidades del pueblo de México y si en cambio atender a los
intereses del capital extranjero por parte del Poder Ejecutivo; v
¢).-Incapacidad del Gobierno Federal para contener a delincuentes dedicados al marco
trafico, delitos de cuello blanco; _
f).-Estas y otras consideraciones, ponen en peligro ¢l mercado, ya que se¢ esta
pauperizando al pueblo mexicano, en beneficio de unos cuantos empresarios nacionales y
extranjeros, creando un clima de inestabilidad econémica e inseguridad, que hace que se piense
dos o mds veces invertir en México;
8.-Las fortalezas de la empresa se encuentran en los siguientes puntos:
a).-La experiencia de la direccion.
b).-La disponibilidad de los socios de financiar proyectos razonables.
c).-La disponibilidad de! personal de la empresa, en apoyar los proyectos de la empresa
y cuidar su fuente de trabajo.
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Ansxo 111.8.8.3

EJERCICIO RAZON
RAZON EORMNA 2003

1.-RAZONES DE RENTABILIDAD
{Utiidad neta después de 167189789

1.- Rentabiided sobre ventas _impuesios) 0.038 3.780
Ventas netas 44,220 148
(Utiictad neta antes de )

2.-  Rentabilidad scbre activos = ré = _impussios + intoreses) 2,387, 398 0172 0172
Activos totales 13,861,343

3.- Rentabiiidad sobre capital= (Pi+iDYE Utilided nete sntes de impussios 2387 389 0134 0.134
Capitsl contable 17,820,608

11.-RAZONES DE ACTIVIDAD

4.- Rotacidn de activo total Ventas totalos 44,228 148 3191 3.1
Activos tales 13,861,343

6.- Rotacion de inventarios Costo de vertes 37,155 062 7.363 7.353
Inventarios promedio 5,052 868 '

B.-Rotacién de cusntas por cobrar Vantas anusles & cridito 44228 148 121,173.01 121,173.01
365 diss 65

a).- Dias de rotacin de cuentas por cobrar  Cuentas por cobrar _ 8,576, 504 54274 54.274
Vertas promadio por dia 121.173.01

7.~ Ratacién de activo filo Ventas netas 44 228 148 67.453 67.453
Activos fijos netos 655,600

.- RAZONES DE APALANCAMIENTO

8.- Razdn de sndeudamiantn Pasivo total 10,840, 721 0.768 0.768
Activos totales 13,881,343
Utilidad antes de inbereses o

9.- Capacidad para pago de interoses Impuestos 2,387,309 2577 2577
Gastos firanciercs 926,361

10.- Ventas promedio por dia Venias anuales 8 crédito 44228148 121173.01  121173.01
385 dios 385

n).- Tlempo promadic de pago de clienies Saido de clentse 8,576,504 54274 54 274
Vertas promedio diaria 121,173

11.- Thmpo de pago a provesdores Saldo de provesdores 6,991,479 88.101 68.101
Compras promedio por dia 102,683

12.- Rotacién de cusntas por pagaer 8

cosio de ventias Cuenins por pagar 8,891 479 0.188 0.188

Conto de lo vendido 37,155,052

IV.-RAZONES DE LIQUIDEZ

13.- Raz6n de circulante Activo circulante 12,805,850 1.213 1213
Pasivo ciroulants 10,640,721

14 -Liquidez (prusba del acido) Activo circulante- inventarios 7,894 624 0723 0723
Pasivo orcutanie 10,840,721
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MECEGQ: SADECYV,

p. 8.

Anexo: l1l.10.1 (1/2)
Mercado potencial
(Cifras en miles de millones de dolares)
Concepto Perfodo
2003 2004
'Valor de los mercados mundiales para frutas,
verduras organicos,con incrementos
promedio del 25% (96 ) $200 $340
|El mercado potancial de refrescoe (97 ) 5523 5523
Suma el velor del mercado $5.723 $5,863

En México bos principales estados productores ds productos organicos son:

Chiapas

Oaxaca

Veracruz

Baja Cafifomia

Sinaloa

En sintesis son los estados agricolas del Sureste y Noroeste
La superficie dedicada a estos cullivos es de 300 md hectareas y
s@ espera gue pronto sea de quinisntos mil.

Los agricultores estan tratando de organizarse, bajo el esquema de comercio justo.

sagun lo afrma el Centro de investigaciones Agricolas de la Universidad Auténoma de Chapingo.

Apoyo por parte da Secretaria de Agricultura, Ganaderfa, Recursos Hidraulicos, Pesca

y efimentacién (SAGARPA) dei 70% de la certificacion. 95

(95) AAVV, 2004, EL FINANCIERO, Seccitn Negocios.

( 96).- Aima Lopez, Mévico.E|l Financiero, Seccidn, "NEGOCIOS" del 11 de marzo
del 2004, p.10.

(97 ).- Marco Antonlo Duréin , México: EL Universal, Seccion B, 5 marzo del 2004,
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Anexo 1l.10.1 (2/2)
MECEGO; SA.DE CV.

Situacién de la fruta en el otoilo.
Sandia
En el mes de septiembre concluye la cosecha en los Estos de Chihuahua y Coahuila,
lo anterior en relacion a las variedades Sangria y Peacock, existe ademas la zona
productora de Chiapas

Limén

Durante le mes de septiembre llueve normaimente de manera intensa, Apatzingan,
Michoacan , Oaxaca y Colima son unos de los estados productores del citrico, en la
variedad de Limén Mexicano ¢ con semilla.

El limén Persa, o sin semilla, es producido en las huertas de Martinez de la Torre
Veracruz .

Papaya Marabol

Es producida en los estados de Oaxaca, Tabasco y Yucatan , el consumo de ésta
fruta se reduce con el clima lluvioso.

Pifa

En el otofio el abasto de ésta fruta es limitado, porque se ha observado que durante
los meses de julio y septiembre se presentan la fase de menor produccién, este
producto se ve afectado por la lluvia, que retarda su maduracion.

Durante e! otofio los productos de temporada son:

Tuna blanca, procedente de los estados de México.
Granada roja, procedente del estado de Hidalgo,
Pera pifia procedente de Puebla.

Uva superior procedente de Sonora.

Mango manila procedente de Guerrero.

Mango kent y tommy de Nayarit

Durango melocotén procedente de Chihuahua
Mango amariilo procedente de Zacatecas
Guayaba procedente de Michoacan

Pera Danjou importada

Uva globo de importacion.

Fuente: SNHM, El Financiero, p 18-A, 1,septiembre 2003%

98 SNIIM, 1/septiembre/2003, México, El Financiero, p. 18-A
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ANEXO: I11.10.2

MERCADO DE JUGO DE FRUTAS, QUIEN PARTICIPA
La empresa MECEGO, S.A. DE C.V., seguird la siguiente estrategia:

Se busca que la empresa MECEGO, S.A. DE C.V. permanezca en el tiempo, es decir,
que en el corto plazo cierre sus puertas, y mande a la calle a sus empleados y en cuanto a sus
accionistas, estos habran perdido sus aportaciones, la estrategia consistira en lo siguiente:

Actualmente el mercado de la extraccion de los jugos de frutas, se encuentra distribuido en
muy pocas empresas, que dominan el mercado nacional, en las siguientes marcas:

-PASCUAL BOING
-SONRISA

-VALLE REDONDO
-KALAHUA
-JUMEX

-DEL FUERTE

Estas marcas dominan el mercado mexicano, con mostos, concentrados de frutas dominan
el mercado nacional, lo que permite soslayar que existen postbilidades de penetrar en este
mercado, considero que no solamente ésta el mercado nacional , sino el mercado
centroamericano y sudamericano, en la medida que desaparezca la fobia de los gringos, éste
mercado s¢ podra atacar, entretante podrd atacarse el mercado japonés, el asidtico, etc.., no
soslayando que es importante el mercado americano.

La estrategia tiecne como objetivos adicionales, los siguientes:

a).- La empresa busca utilidades, convirtiendo sus pérdidas en utilidades;
b).- Aumentard su penetracion de mercado;

La empresa seguird una estrategia de diversificacion y de reduccién de costos, para tal
efecto la empresa, llevard a cabo las siguientes acciones:

a).- La empresa evaluara que le conviene mds, si fabricar o comprar los equipos que
actualmente comercia, considerando que lo haré con tecnologia propia,
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b).- Entrard al negocio de la compra de cosecha de frutas, tales como ¢l mango, la
naranja y la pifia, este ingreso al segmento de compra de fruta, lo hace para integrarse
verticalmente;

c).- Extraerd y comercializard el jugo de fruta, ingresando al mercado de los mismos,
tratando de quitarle mercado a productos chatarra, como lo son la bebida de las colas.

d).- La empresa penetrara al mercado de la comercializacién de equipo para ordefia
automatizada de leche de vaca. |

e).- Se reducirdn los inventarios, buscando aumentar la rentabilidad de la inversion.

La empresa, busca no depender de un solo producto, como es la comercializacion de de
maquinaria para la extraccion de jugo de frutas, sino hacer méas amplia su posibilidad de
obtencién de recursos.

Este proyecto, tratara de completarse en lapso de seis afios, en los que pasa a paso seva a
avanzar en la implementacién de la estrategia, en primer lugar, se buscara reducir los gastos
de operacién, los accionistas estdn dispuestos a aportar el capital necesario, para hechar a
andar este proyecto.

158



Anexo VIL1.1
MECEGQ,S.A.DEC.V.

ENT EL QUE LA ADMINISTRACION E ICA SE UNE A
. LAPLANEACION ESTRATEGICA.

Subsistema
planeacién

Subsistema
Control social

Sistema Administrativo

a9

Interpretacion de lo sefialado por Pierre Tabatogi y Pierre Jarniou, “La dinmica de
normas en {a administracion estratégica, H. [. Ansoff, R. P. Declerck, R. L. Hayes, et. al.
Op. cit.,p. 39.
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