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El 4eurrollo econ6•ico d• un paf•,· .. ,.,.c1., eiaCH otl'aa .. 

causas, del uso eficiente de 101 recursos tfcnicos, •cóad•icos y 

humanos. El presente trabajo pretende subrayar la i•portancia • 

que tiene la planeaci6n, tan necesaria en fpocas de incertidum· 

bre y con ca•bios constantes. 

Cuando existen cambios bruscos es necesario reflexionar ·-

con mayor rigor respecto de los escenarios probables, esto perm! 

tirl diseftar diversas estrategias que permitan enfrentar en un -

aomento dado, las circunstancias determinadas. 

Los ao11entos de irregularidad econdmica, social, etc.; mb 

que desalentar la aplicación de la planeaci6n y todo lo que eso 

i•plica, son un incentivo para pensar •as y conocer mejor los or 

1ani1•01 y el entorno en que se ubican. 

El estudio que a continuaci6n se pr•••nta •• divide en las 

1it~itnte1 parte;: una priur~ pa.-a ~i •arco de ref;r.nda, que . 

.• , P•!"h• ·-*Jc,ar finaaci~~· y •co11dlllc .... t•l• 1iiua~i,da ac .. · 

t~.í1 4•1. pari.· uaa 1eaUIMla~ ·que .. ta tndu•t;ta Me~al'."~c&atca, .. 
. . - " ' . .. -.·-·· -· ·'· . . , '..'" _··. 

~·•terc•l'a q•: define.· nu•stl'o hreo tedrtco, ,donéle·11 defiaen .·.· 

la•. principales estrate1t11 aplicadas a la industria MHal·Mec•~ · 
. . ., 

nica y final.Ht• un caso pd~tico. ' : ~ 



CAPITULO I 

· "ENTORNO ECONOMICO Y FINANCIERO'' ·--
1.1. Situación Actual de Mfxico. (1) 

1984 marca el inicio de la recuperaci6n con un comporta· -

miento desigual (por rama). Concluidas las principales causas· 

de la crisis, as! como de sus posibles soluciones, este afto tie

ne una importancia vital para el futuro del pals. 

"Las prioridades de la poHtica econ6mica para 1984 se han 

determinado sobre los mismos lineamientos del ~.fio an~erior, P sa 

ber: 

1).- Combatir la inflaci6n, la cual se espera reducir al -

40\ coao mfximo. 

2).- Iniciar .la recuperaci6n ¡radual. pero aoderada de la 

•COftO•la en el se1un.do Haestre dt 1914, litapre y .cuando ne:> se 
. proYoq~~ con ello un Ttpunt• inflacionario~ Se propon• que)~: · 

econc»ifa crtaca:tn por 10.en~• 1•r frellte. a l~ ~~tela cíeJJ(s:\:';,~ 
.·~tl~d• .en 1985., , . ·.. ·.. ·... .. · · ·' 

(1) Revista Transforuci6n. l!nero,Febrero, Marzo y .Abril de 1914 



3).- PTote1erfl salnio y; en 11 •edida de lo posible,&! 

ntrar empleos. 

4).· Reducir el costo social del ajuste, defendiendo em- -

pleos y empresas, Se busca que la tasa de desempleo abierto no 

supere el 8,5\, Asimismo, se reconoce que el crecimiento de la 

población en edad de trabajar llegar a niveles cercanos al 3.8\, 

lo que representa una magnitud imposible de absorber en una eco

nomfa que requiere mantener la austeridad como premisa para aba

tir la inflaci6n. 

5).- Continuar saneando las finanzas pablicas. La meta es 

reducir el d6ficit pablico a S.S\ del PIB, La reducción que se 

busca representa una cifra 35\ inferior a la de 19~3. y contras

ta con el ajuste de mds de 100\ realizado en este mismo afio, con 

lo cual se podr4 tener un financiamiento sano, sin·recurrir a la 

emisi6n de circulante y con un menor uso de recursos externos -

que en 1983. 

. ~. 

»6); :- Superar la escasez de d:tvilas, .. El endeudamientQ ex-... 
tuno li~'d•bei(ex'.~•d•r toa 4 aÚ''.t.1iion~~.de·ddi~res.·/lé,,·,tle· ·,~,·· 
:. '' ·:,.. . ~ :. : ... ' ... _..,-e' ¡,~ '. ' • • ·.; .': . ' : •. - • .' - . .' ; '.. '" - :·:---"' ... . " - • 1.:' .. ·. .. ' . . ·'· · ... ": .". ·,, ..... ·."< ¡ 

' ne ··1 ltropd1ito d• iolra~ una bala~za tavora~t· en cuenta' co~ '. . .. 
-- .... , ._·: '1 • »·, .. · ··: 

rdtn.te ·de hasta S 88 aillonu de ddlares. 
,. - ' 

7) .- Insistir en el caabio es'tructural que peniita una 1'!. 

cuperad"n diferente a partir .de 1915. 
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8) •· Hai:er fnfash en tos &SJ1ecto$ cualitativos del desa•., 

rrollo, come> Gducaci6n, salud, ••dio nbiente,: Haurtdad pfl~lica 

e i•partici6n de justicia. 

9).• Mantener la renovacidn moral. 

1 O).· Seguir con el m6todo de la planeaci6n democdtica". 

( 2) • 

Con el fin de consolidar los logros en materia de control 

de la inflación alcanzados durante ese afto, ya que constituye la 

meta principal, pues al tomar en cuenta la disminuci6n en el me· 

dio circulante,· y su efecto en el gasto pflblico y en la demanda, 

asl como el aumento de precios se puede esperar que al t6rmino .. 

de 1984 la inflaci6n no supere un porcentaje de 60\, y sí otras 

variables que influyan en este Indice coao son las tasas de int! 

reses, los costos de producei6n y la paridad cambiaria se co•por 

tan de. manera favorable, lo hposible es que se reduzca et por- -

ctntaje d• inflaci6n. 

se•~lritl afectando al apnato lMuatri;at¡ sin •.••rlo par.•,•.di! 

dos del ano, pocleaos espetar. UAa> r;cuperad6n 1radual al é:.on1uao 
- ·, - . . ~ -. ' ,' .: 

(2) Revista B~ansic5n. Dicieabre 198.3, 
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y la inver&i6n 1 lo que n u·aducirh en un auaento del 1\ en l'lB 

de 19U. · 

Asimismo el sector industrial, se espera que crezca entre 

Z,5\ y 3.5\ dependiendo de la disponibilidad de divisas, de la -

recuperacidn de la demanda interna y de la capacidad del sector 

para acrecentar y diversificar su flujo de importación. 

Por lo que se refiere a desempleo, se estima un aumento -· 

del 10\ m4s que el afio anterior, debido a la creciente expansión 

de la poblaci6n económicamente activa, aan cuando existen progr! 

mas de protecci6n al empleo informal y al subempleo. 

Eñ materia cambiaria con una tasa de infl!aci6n del 40% no 

habrta necesidad de hacer un ajuste adicional al deslizamiento · 

de 13 centavos diarios, con lo cual, al final del afto la paridad 

controlada estarla en alrededor de$ 191.00 y la libre en - - --· 

$208 .oo. Con ello, se habr& reduc:ido la disparidad que existe -

en el tipo de ea•bio Ubre y controlado, eno .. sed un factor i11~ 

por~ant~·para lograr el retorno a un solo tipo·de ca~bio. 

'.: Lall c\tentas en el .exterior.· ••1uitan mostundo' reacoaodoa 

iaportantts. en este afto Y: •n el si¡utente. se basan principal••!!. 
·' ;:.· ' 

te en un incremento de a,proxh~adaMnte 4 .1\ en la• llercancfa1. ·~ 

portadas y •b del SO\ en las iaportaciones. Esto nos conduce. a 

que la balanza c;:ó•ercial anoje un supedvit de 9,500 •illonH -

de ddláres que setlala la baja disponibilidad de diYbH. 



Prosiguiendo el pyoceso de substitución de importaciones 

aunque a un ritmo menor que en 1983, que impide la parllisis de 

diversas ramas industriales, 

s 

Al finalizar el mes de mayo se observ6 entre otra variable: 

la tendencia al alza de las tasas de interés en Estados Unidos, 

actualmente en un nivel de 12.S\, sin que aparentemente se obser 

ve una modificaci6n a la tendencia, por el contrario se esperan 

nuevos incrementos, 

Esto afecta a nuestro pats de la siguiente manera: 

1).- Aumenta el servicio de la deuda externa. 

2).- Obliga a nuestras autoridades a frenar la tendencia a 

la baja de las tasas. 

Las consecuencias de los puntos anteriores pueden ser las 

si¡uientes: · 

: . ' 

1) •• Menor dhponibilid~d de recursos del sector ptlblic() 

para fo•enta~ la recuptraci6n, 111lsma que se hace ... lenta. 

, 2).- El alto éosto del dinero desalienta a las empresas y 

los .particulares para adquirir deudas, 111ant.~nifndose estancadas 

la. oferta y la demanda d.e bienes y servicios. 
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3) i .. Presiones inflacionarias derivad1u d~ las taus de i!!. 

ter~s, y de 1os costos fij<>s por el bajo nivel de a.ctividad. 

4) . • El sector pelblico para equilibrar sus finanzas , 1 o - w 

que ·•s razonable, puede deprimir aan m•s la econom!a, pues reti

ra el poder de compra de las empresas y particulares, a través -

de su polttica fiscal y de precios, 

1.2. Algunos Indicadores de la Industria en General. 

1.2.1. Variables Macroecon6micas. 

A).- Producto Interno Bruto. 

Todos los componen.tes de la demanda agregada real muestran 

caídas considerables este afto, destacándose una contracci6n de • 

30\ en la inversi6n privada. Esta variable sufre los embates de 

la recesi6n, las elevadtsimas tasas de interés activas y la in·· 

certidumbre sobre la severidad de la crisis. Hl alto costo de -

los bienes de capital importados, y la falta de cdc!ito externó 

para el sector privado ta111bifn contribuyen a reducir la inver!'. ~ 
:·:·,~<\~·;, 

.. 
e El aa.sto prhad~ de cons'-ªº .sé C01-tr•é en tfrÍlia~s r~'Jles' 

en un 3. O• ·siendo •ste el pt'i11er allo en la bis torta el• Mblco 

en que se observa una calda en este r1,1bro. La : consid•rabl• pfr .• 

dida de poder de co•pra de grandes sectores de la.poblacUn H 



1• causa principal de ut• fenómeno y a su vez obedece d ri¡or 

dt la poUtica salarial y a los au.tntos en una va~iedad do ii11~"' 

pueato• que se han decretaclo fl&:ra increaentar los in.1ruois del • 

·stetor pOblico. 

Las exportaciones de bienes y servicios también sufren una 

•r•a en drminos reales, aunque muy moderada gracias al recien

te d!namismo de las exportaciones petroleras. de servicios y las 

fronterizas. Las importaciones, por otro lado, caen en términos 

reales en 33, 1\. 

El peso de la contraccidn económica se hace sentir con ma

yor fuerza en los sectores que producen bienes de capital y bie

nes de consumo duraderos, 

La industria de la construcción sufre una ca!da de 16\, 

mientras que la producci6n de arttculos metilicos, maquinaria y 

equipo se contrae 21\. En el dltimo de los sectores mencionados 

se.encuentra la indu•tria automotriz, para la cual se prev• una 

contncci6n ele .alrededor de 31\ este afio, RHultan taabifn auy . 
' ' ' 

. afecta••• lu incl~1triaa •t•Uéa• btsicu. co1r calcla 4• JU 6', y. ' 
' . - - ' . . ' '1 :: • • • .• ' • • ·, : ~- l ~ .• 

··~·la P.rotluccidn d• •1an*1••.->'1.it•1•c~1. ctondt le' pr9!f~u1aa con-
' ,~,¡~~¡¡~ '•· 12 • 2t • . ,é >e 

·J.a Hcuperaci6n se espera •• inicie hada. finales del afto 
. . 

.. en ·~ur10 1 coa 1.o cuial el Ptl rHl cncer' aoderaduente (2.6\) -

en 1.914. Se obHrvl uaa ae~orta en los coaponentes de la deiian-



8 

da agregada. con cr~cimiento positivo en el consumo y la inver--

11ión del sector privado (2.8 y 9,0\ respectivamente). al gasto 

ptlbÚco tambifn crece en th111inos reales, ayudando a sostener la 

·recuperación de la deaanda. 

B).- Inflaci6n. 

La prioridad de la polltica económica sigue siendo el con• 

trol del proceso inflacionario. En 1983 se logró evitar que el 

pa!s cayera en un proceso hiperinflacionario; en este a~o se pr~ 

tende reducir a la mitad la tasa de inflación de 1983. 

El principal instrumento para lograr este objetivo b4sico 

de la pol!tíca econ6mica, continúa siendo la reducción del dese

quilibrio en las finanzas públicas, ya que, al lograr reducir el 

déficit p6blico, los requerimientos de emisi6n primaria de dine

ro disminuyen y con ello, las presiones inflacionarias, as! como 

el endeudamiento con particulares y con el exterior. 

De acuerdo a lo anterior, se ha elaborado un proupuesto • 
. . 

en e 1. que se eapera, por seaundo ano consecuth':a, una sus tánCiu· 
',,' 

red~ccidn. del.•••.to pdbUco. en tenain()s. te.ales'y un aut1•ntC,···en 

. ·1os"'i~1·f·•~•r 4~ ~.t~-'.~Íiera~: ~-bu~ en tftainos reales• •. se da 

un~ ,iaport'an'.te reducé:idn _al dff ici t. del sector pGblico •. 

Todo lo anterior significa, por un lado• reducir el gasto 

collO prop~rci6n del PIB, y au•entar los. ingresos en relaci6n al 
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•il•o producto, y por otro, redúc:::ir el d.Uicit del 8;.5\, Cu•· · 

pUr lo anterior, per•itirt reducir 11 tasa de inflac;i6n a 40\ o 

55\, •i la ••di.as de dicieabre contra dicieabre, y a una tasa • 

de 57\ coao p~oaedio anual. 

C).- Ocupaci6n y Salarios. 

En materia salarial se llevan a cabo 2 revisiones, la pri

mera en enero del 30\, en tanto que para junio un 20\. De acuer 

do a la inflaciOn en los primeros 5 meses del año podía haberse 

neutralizado la primera etapa del incremento salarial y con ello 

la demanda a través del consumo. De tal forma que en este perr~ 

do ser~ cuando las autoridades necesitarán instrumentar medidas 

encaainadas a •antener esta tendencia y no permitir una nueva -· 

catda que harta ab dificil la probable recuperación en el segu!!_ 

do semestre de 1984; medidas coao: 

Menos inflaci6n o no ser~ir• el aumento.· 

~ Medidas para aui1entar el poder adquisitivo. 

- Su~p.nsidn al Uz~ aensual .cJel gas y la luz. 

'-'' 
',·,"-

Por lo que toca a los probl!IM~ financieros y. de endeuda•-

. mient~, SI btinda:ron apoyCls. y fac'Úiciades a 1, 20Ó eapresas pat'a 

la rene1ociaci6n de su deuda exteraa. A las Mdianas y pequeftas 

y del sector social se les ha mejorado las condiciones de acceso 

al crédito y de reneaociaci6n de su deuda interna, Asiaisao, -· 
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los fondQs del fo•ento canall~Qron SO ail •illones dt pesos a e! 

presas con problemas de liquidez. 

Coao resultado de fstas y otras aedidas de apoyo el pro¡r! 

•• cuapli6 su objetivo principal contribuyendo a impedir un au·

aento en la tasa de deseapleo abierto y la quiebra generalizada 

de las eapre sas. 

Para 1984 continaa vigente el reto de vencer la crisis e • 

iniciar la recuperación. El programa para la defensa de la pla~ 

ta productiva y el empleo en su segunda etapa que prdxlmamente -

se anunciar4, profundizará su acción bajo la premisa general de 

revitalizar la planta produc~iva y fortalecer selectivamente la 

oferta. Este planteamiento implica: 

- Un fomento efectivo a la producci6n de bienes b4sicos, a 

la sus~ituci6n eficiente de i•portaciones a corto plazo, a las • 

exportaciones y a las ramas que habrSn .de cU11plir un papel crft! 

co e.nel proceso dereaniaaci6n econtS•ica • 

. - '. <~¡i,,""'· apoyo c1·ee~didci' •• l~cp'-tinuálcidn• tt~iaaci~n y con'tg · 

Uctac;td¡;ct• l~~ proyecto• de ·i~Yerd6n·;riorit~~io1 que de1arro· 

UQ/101 diversos Hctoru • 

. ~ La creaci6n de condiciones propicias para al•ntar lu i!!. 

versiones de los particulares .. 

"· ; 
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• Y, por Oltimo, en los campos ~equerldos para el desarro- · 

llo nacional se fomentarl la inversi6n 'xtranjera de 11a~era co•· 

ple111entaria, 

DJ.- Tasas de interfs. 

La tendencia descendente de la tasa de inflaci6n, serta el 

principal elemento que permitir!a qua.~ontinuase la tendencia 

descendente en las tasas activas de inter6s. Otro elemento adi-

cional, serta el que los menores requerimientos de recursos para 

financiar el d~ficit del sector pablico, podr!an reducir la dife 

rencia actual que existe entre las tasas activas y el costo por

centual promedio. Th1rante 1983, esta diferencia lleg~ a ser de 

mis de 10 puntos; en 1984 seria factible que se disminuya hasta 

S puntos; el efecto combinado de estos dos elementos permitirla 

esperar que en diciembre de 1984 las tasas activas se situaran 

alrededor de s.oi, porcentaje que se co11para auy favorablemente -

al 91\ de diciembre de 1983. Desgraciadamente la tendencia a la 
) 

baja se fren6 en el mes de aayo, para au11entar ligera•ente en el 

•• d• junio; (4) . . ,• ' 

'!. 

'':\ .. ' E) • - .Finanzas PClbUcas ~ 
,, · .. ' 

, El pr•~upuesto. de aiksto _pdbUco .·.u~stn Ja.detel'lltnacidn · 
.. , - . . 

de co-'tinuar con la polltica de •oderaci6n; el •onto. bruto·. to-· 

tal 11. 7 billones de pesos, danifica creci•iento noainal de • -

49,3\ respecto de 1983, con lo que se busca •antenerlo en tlnúnos 

reales, El pago de intereses y a111ortizaciones representa el 36\ de 

. (4) Revista Exaaen de la Situacidn Ec;ond•ica de Mfxico. Banamex. 
Febrero.Marzo.Abril. 
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las ero¡aciones programadas, No obstante, la orientación qu~ se 

le piensa imprimir, permite liberar recursos hacia sectores in·· 

tensivos en el uso de mano de obra; se reducen el gasto corrien· 

te (como porcentaje del PIB se estima, declinará 1.6\) y la par· 

ticipacidn relativa de las transferencias y se eliminan subsi- • 

dios considerados no prioritarios. 

La inversi6n pública crece 55\ y al incluir el Programa de 

Emergencia del Empleo puede elevarse 61\, lo que implicaría un -

crecimiento real. 

Adicionalmente, la constitución de una reserva presupues·· 

tal equivale a 11% del PIB (alrededor de 277 mil millones de pe

sos), de no ocasionar desplazamiento de fondos financieros entre 

los sectores productivos, puede incluir, con anticipación, una 

mejora en producci6n y en el empleo. 

Se esperan ingresos p1lblicos por 10.z billones de pesos; -

el sector petroUfero aporta 4. S y el resto de sector paraeJ;ta;. , 

tal alrededor de 3 b.illones, ,lo que refleja la continuac:i6n de, -

~a,poUUca rHliít~ de precios y tarifas. 

El, défficit financiero neto del sector ptlbHco se anticipa 

entre S,S\ y 6.S\ del PU en co111¡;naci6n con el 8.4\ re¡istrado 

en 1983 y el 18\ en 1982. 
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Fl~· Balanza de Paaos. 

La apropiada evolucidn de in¡re1os y t¡re•o• de la balanza 

de pa¡os en 1983, puede proseguir si se salvaguarda la poU:ti.ca 

de control de la demanda agre¡ada. Pensamos que, antes la nece· 

•idad de revivir la actividad econd•ica y la poca sustituibili·· 

dad dt al1unos insumos del exterior, las importaciones podr4n · 

ser de 13 mil millones de dólares contra 8 mil millones del año 

anterior. Sin e•bargo, también se anticipa un incremento de los 

inaresos en cuenta corriente, principalmente por la polltica ca~ 

biaria, de 29 mil millones en 1983 a cerca de 32 mil en 1984, 

Con todo, las mayores compras, asf como el paso de intereses de 

la deuda, previsto en alrededor de 10 mil millones de dólares, -

Provocadn una declinaci6n en el superávit en dicha cuenta, de -

2,500 millones en 1983 a 1,000 este afio. 

Las necesidades de divisas en la cuenta de capitales esta

dil plenaaente satisfechas¡ se estiaa un saldo positivo neto de 

1, ?04 liUlonH de ddlares, al disponer el pah de fondos de la • 

banca tn'tenadonal por 4 •il •illones. Ad, se anticipa que -

lH,;r••,•n•lbr\ata1 d•1 1anc~'de Mfd~o •• in<r ... •tadn .~·.1a, 
ya:•ncionacla cifra dé 2 au,aülone•, ele d61a~ •• ~ 

En el primer billlestre de 1914, hubo superivit coaerchl -

por 2,727.2 millones de d6lau1 1 frente a 2,495.4 aillon .. el -

afto pasado y dff'icit .de 330.5 •Ulones en 1912. 
o.-'I 
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G) .- Captaci6n y Financiamiento Bancario, 

Se estima que el incremento anual de la captación de la -

Banca Comercial de 41 • .U; que si bien en Urminot nominále$ re· 

sulta menor al 624\ de 1983, significa un avance real positivo -

de 0,5\, que compara con disminuciones de menos 15.S\ y menos --

10\ en 1982 y un ano despu6s respectivamente. De este avance, • 

84\ serte por instrumentos a plazo fijo y cuentas de ahorro y --

16\ cuentas de cheques. 

Es posible que la captaci6n tienda a enfocarse hacia ins·· 

trumentos de mayor duraci6n ante expectativas de inflaci6n y ta· 

sas de interés a la baja, a fin de mantener d~r~nte ~~s tiemno -

un rendimiento comparativamente má.s alto. 

El financiamiento otorgado por la Banca Comercial mostrar' 

una recuperaci6n considerable este afio. El crecimiento en el •• 

saldo rebasar~ el 95\ respecto a 1983, cuando se increment6 en -

44\ aproximadamente. 

El crecimiento de saldo11 .de financiaaientos pan 1984 est! 

d basado en una 111ayor deHnda por cdctito, · ori1.ina.d.a· por ~•: ~ .. 

. reáétivad6n de' ia eeolloata/ ~ travf1 defau.t~Í~ ·•a ·1~ inve~- .. 

lid ... : Por otro uao, 1a dh•inuci6n en tas tail&1 de interb ac· .. 

tivas Tepresentara uri factor. ab de estf•ulo para asbtir a los 

Mrcados de cddit:o. La participac:i6n del financbaiento en la 

captaci6n de la Banca.pa1ari de aproxiaad..ente de 38\ a 49\ 
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aitntras que la participacidn del finaneiamiento respecto al PIB 

IUlltnt~d su importancia al pasar de 8 .3\ a 10 .6\. 

Durante el primer triaestre de 1984, los recursos captados 

por la lanca co•rcial au•entaron 619 ail millones de pesos, Cr.!, 

ciaitnto anual ae 71.S\ frente a 50\ un afto antes~ en tfrainos -

reales esto rep~esenta tasa aenos negativa que entonces: - O, S \ 

y - 30\, respeetivamente. No obstante, el nivel ~e aarzo apenas 

es comparable con octubre anterior. 

El incremento se ha concentrado en instrwaentos de •uy CO! 

to plazo, principalmente de un aes, que durante el perfodo patti 

ciparon con 99\ del total¡ los de tres meses aumentaron 47\ 1 los 

de seis declinaron 44\ y los de nueve, doce y veinticuatro aeses 

- 2\. 

La •ayor prefel'enda por liquidez se explica a causa de 

111 ·expectativas' infbcionarias de 101 ahorradores diferentes de 

111 reflejada~ pol' las tasas de lnteds. · Consecutnteiiente~ .en,. -

. ~t~o. ft~•• 1'•dujnoa .•u dtao de dh•inüci6n, 
cldo, ln;árl~bl~s l• cltú.la aeaaaa~ · .. ·. 

' ·.·~ . ' 
; ',¡ ~: 

.. <. 
". ~ · .. 

El · flnanclaaitnto a tllpret•S parti~ula1'es. fÜ9 de : l 16~ 1io .... 
·atllonH .. d• pesos haauurao1 creciaiento anual de Sl~''· fr·~.; 

tt a lll un· afio at'fb. 

En thal,nos reales Hto sicnlfiea. avance ••nos n11a.tivo de 
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.. 1. 1\ qu~ compara con la cdd1 d• 4 S \ anua.l c:auucla on el 111.iHlO 

lapso de 1983, 

H) ... P•ridad Monetaria. 

La polttica cambiaria debe continuar siendo flexible par• 

compleaentar la congruencia ¡lobal del resto de la polttica eco

ndaica. 

Debido a la perspectiva de una disminuci~n continua de la 

tasa de inflaci6n del rendimiento nominal del ahorro en aoneda -

nacional, la polttica cambiarla tendrt que ser flexible, para -

que conjugarta con las tasas dt intereses, y l~s expectativas del 

rendimiento del ahorro en moneda extranjera, exista la suficien

te •otivaci6n para lo¡rar la permanencia del ahorro en el siste

ma financiero nacional. 

A su ve: la polttica caabiaria ayudarl a mantener el costo 

real del crfdito o inclusive disainuido al incnaentane su di! 

ponlbilidad, ello en 11 aedida que la reducc:l6n tl• la .inflaci6n 

y el an1•ft d• rendiai•nto Hper~4o en aoaeda nacioaai,10, perai .. 

tan. 

'ft el apoyo.fúaclaMatal que el dOrto interno d•.ál·PHCHO dt·· 
" laversien. erec:imiento y deaarrolio a. tarao placo. 

·Is potibta ••ptHr q..- durante el proceso da , ntono al - • 

.. 
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equi.lil;lrio uterno e in Urna de la tcono•.fa. el actual siste11a -

dt ca.bio dual se .. nt•naa en 19$4. El acerc .. iento •l puato d!, 

••ado bar• factible volver a un -.ercado dnico de divisas. 

La polltica monetaria restrictiva y el bajo crecimiento de 

crfdito interno ser&n en 1984 los factores que permitan lograr • 

una tendencia de equilibrio a larao plazo en el tipo de cambio, 

a diferencia de a~os anteriores, creando la pol!tica monetaria -

no fue consistente con la cambiarla. 

"El fantas11a de una nueva y gran devaluaci6n del peso mex! 

cano frente al d61ar estadounidense ha comenzado a rondar nueva-

11ente en el escenario econ6mico internacional. "Rumor61ogos" y 

"A¡oreros" no han cesado de fritar que el peso caer4 hasta un t.! 
pode cambio de $ Z4o.oo·pesos por d6lar. 

Lo cierto es que las presiones devaluatorias •obre la llOll!. 

cla nacional parectn avanzar; A aediados del mes de •ayo d• 1tl4 

l.• .cotizad6n. •n la zolla fronterin. no1'te, era' ~e·. ~ l 90 unldadH 

por cada ddlar;, e1-dedr, S U pesos •ll que fil valor cl4L:V•ata ;-

...• ft.Jj.o•po!:.••os· dl&1a"1~ •. padc1a•: Úbrt •. · :E'9·'•11*1tai.··.ean;7~.>~,. 
,c ... lo, i~~iult>~ ia :di~i~a •~tadoUllidenst ,.·:-~o..,rd, • S -2'00 .-.. ~: 
lo•~·. es> ,, 

(3) ll•vitU Bxpanli6n .• Junio 1984. · 
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1~2.l. La Industria ~n General. 

l.a evolucidn de las diferentes ranas ind.unriales guarda -

eierto homoaeneidad que nos permite observar los principales pr~ 

bltmas que enfrentan, sin embargo cada una de estas ramas tit,ne 

problemas espec!ficos, que son importantes, para conocer las ex

pectativas de cada subsector industrial. 

Industria Textil y de las Confecciones. 

Cuenta con una planta suficiente en volumen, sin embargo, 

obsoleta en un alto porcentaje, por lo que respecta a los insu-

mos importados por esta industria, presentan bastantes dificult~ 

des en algod6n, anilinas y piezas para reposición de maquinaria 

y equipo, esto ha provocado una reducción en la capacidad insta

lada y un incremento en los costos de producci6n. Los recursos 

financieros con que cuenta esta industria son limitados, dado a 

las prtcticas bancarias actuales que dificultan el acceso al eré 

dito, Puede darse mayor crecimiento en el ramo textil, ya .que ~ 

tiene experiencia para exportar y cuenta con el mercado de la ª!!. 

toc:oftf•cddn doafstiea. que en 4poca dé crisis cobra iapulso~ . 
. ·! 

·,~'; ' 

En :1u•ayorla· seguidn contando con. ••plio arcado, El -

sut1:ido de aatedas prhlas ser! aejor por el buen ciclo 11rtco• 

la pt'evisto y por las facHidadE)s que pudieran concederse para -

importar faltan tes. El e red miento rcquel' irá de flexibilidad en 
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l•• •uiori iaciones de •umento ele precios pna. compentar las al-~ · 

i•• de costo1. 

Industria "' lebidas, 

son las que $Ufren car¡as financieras mas pesadas debido 

al contenido impoTtado, tanto de equipo cuanto de materia prima. 

Las ventas de cerveza tuvieron un resurgimiento des•esurado en -

ese dltimo mes: se elevaron 60\ con relaci6n a igual mes del afto 

anterior, cuando registraron caida vertical; en el bimestre el -

&Wllento fue de 37\ frente a - 27\ un año antes (enero-febrero --

1983). No obstante, los niveles de producci6n aOn no alcanzan -

et promedio mensual de 1981, si bien se obser:a clar¡¡ tendench 

hacia la recuperaci6n. 

Industria de Cuero y ·.~alzado. 

La industrii del calzado, presenta retrasos y desajustes -

en inversi6n y producci6n, pTim:ipalaente por la escasez de ute .. 

das pri .. s tanto en cantidad coao en nriedad, y probleaais de -

baja callclacl y rentabÜidad. Ad.ea&• la industria· IJ•dec•. el pro .. 

, bt.aa .. deM11cla al 4ba1auir. •Ita ea 1913 un SO\ con retacidll 

i .. 

• ~ ¡ • 

· )a.e0aa•é1Mlaeia,.:~•. ••,ti.I ~ cle1ceaso en· 1• prolluCc:ita''•e 

aprodMdiMnu· U. SO\ 1iobal para 1 tU; ti H tolla •• coád~er! 

clM qU. •n Lit••, Guaaaj.uató, b1portaate centn prff.actor ~ é•! 
1ado cl4tl pal•, el IH .. , ~u• p1 .. u1 •·· cahado .opera aisH. •• 
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S!J c¡ap¡u:idacl in.Ulacla, J;n cuanto • su planta, de trabaj1dore1, 

hu •• ha visto obU11da 1 la. induttd•~ •iondo •as no .. oria en 

la1 Hbric11 de caludo popular. 

Las autoridades ¡ubernamentales han i•ple•entado un Proar! 

•a Nacional de E.xportaci~n de Calzado a larao plazo para utili-

zar la capacidad de esa industria, con la finalidad de impulsar 

sus venta$ a las zonas fronterizas, as! como al exterior. 

Este programa busca consolidar el mercado fronterizo, des~ 

rrollar la infraestructura básica para la exportaci6n e integrar 

la maquila. De llevarse a cabo esto, se puede esperar una leve 

recuper.aci6n en 1984 que se reflejari hasta 1985. 

Industria de Celulosa y Papel. 

Se re1istra un nivel de utilizaci6n de la capacidad insta~ 

.lada en la industria de la celulosa de ªº'· en tanto que en la -

industria de papel el rifvel actual es de 601 a 65': .:debid~ al ª!. 

~to ele precio• ele h •aterta priaa. · 

· ,: .. ; :e,:~¡ ·,. _, - ·, 

. · .. l.a.):,11qtá~tlit~, ••····~•ta<:ia.clu•trl•····· Ye··.···t•ct•~·'·;or su• ·••le»~· .. ···· 
· cl•~ioa~;· éo•'•t'.sector~; pd~lico, .Y.~ ,.;1.·t~~.~~ .... ~ los ;1101 , 

·,,~~~~~,ta ~.~i~~ict~d d¡ ~~éurr~r a ú~ .. ctiateat'o~ b~~arto~ • • 

. aÚ~s interHH lo• cual•~ ante la '1a;1~1b.~Ú•a• ~~1 costo ele la 

uteria pti•a ocadonan descapttalii~~idn ea 111 eapre111 del r1 , 

llO.' 
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El fn4ic• de ••pleo 1•.ri,r•do por Hta indu1trÍ• ha ••nt•n!. 

do su nivel. 

Esta industria ha enfrentado la c:Ti•is con diferente• re·

sultados por lfnea de produc:to1, Se han di1ainufdo a11uno1 do 

sus metcados especialmente el relacionado con •uebles, industria 

automotriz y bienes de consumo duradero. 

Por el contrario se ha incrementado la demanda de fertili-· 

untes y productos que sustituyen material de importaci6n. 

Su operacidn so encuentra sobre un 60\ de la capacidad in! 

talada, como promedio. Sl Indice de ••pleo generado por esta r~ 

ma se ha mantenido. En enero· febrero de 1984 las fibr&1 qu!mi • • 

cas 1i¡ui6 siendo superior a la del afto pasado en 9\, cuando las 

exportaéiones penltieron c;o11pen1u e~ 1nn parte •1 desc:enso 

del •Hc:ado interno. 

., . ,,: ·:, -~r.· .;~ ... 

avanza••~;~ .. ~., JUI ',IÍtrcaclol '40 •JCPOfta~ 
·, . ·, . - . . . ·~' . •. - i _- ".1·. ·: .. . . - •· - ' • . . ' - . ".-~ :~ . , ' . - . \ _·"· ,.. - ' -

.ctO,n t l•• rH•lfta~:tdn Pl'ºY•ctada 4e, la .•c-4>n0ala, que altntar• el' 

c~~.WIO di .~. ¡tri~c,ipalu derivado•. PHo no 1e 11pera una •. .,., 

fuerte aüa de p1'ec;io1 debido al ahorro d• eneraftico1 y, e1a 1•· 

neral, 'a las .. elidas de sobriedad iapue1tas., En teb1't1'0 de 1994 

h• exportaciones,dt crudo alcanzaron en pro._edic;i 1,515,S •ilts ., 



de barriles dhrios 1 con lo que al primer bimestre el pro1aedio -

·fue 1,632.6 miles, aumentos respectivos de,H\ y 13' frente a un 

-1\o antes¡ .101 vol!i•enu de febrero del afio pasado fueron auy b! 

jos debido a la incertiduabre que prevaleci6 entonces en el aer

cado mu11dial. Suponiendo una participación de 42\ del tipo IH· 

lllO y de 58\ del Maya durante febrero, el valor de las remesas. •!. 
canz6 en el primer bimestre 2,614 millones de dólares, 8.2\ ats 

que un año antes. 

La extracción de crudo (considerando condensados) sum6 en 

febrero 2,757.4 miles de barriles diarios, 3.4\ de avance con -

respecto al mes anterior; en el primer trimestre el promedio fue 

de 2,711.2 miles de barriles diarios. 

En el mismo período la elaboraci6n de petroltferos creci6 

12\. Se continaa exporta~do excedentes por 92 mil barriles dia

rios; la demanda interna estuvo pricticamente al mismo nivel que 

un afio atr4s en el caso de ¡asolinas y gas natural, y se elev6 

en diesel, gas licuado y co11bustdleos, 

·La Pettoqul•ica contara con nuevas plantu que.~\lsti.iufr•n 
• <; • . ' . ' ·• .' ' .... ,_' ' 

i~órtadon~ .••. áde111t• de, que· su •~rcáclo lntemo es attadivo:y -
, ... ,, ... ·. _. - -" .·· - ·,·' .. ·· ' •, ·', ,_ . ;· 

ti.ene pot~ndal coao insumo utilizado en productos de exporta· -

cidlÍ. 

La producci6n de petroqubicos baj6 7.5\ en febrero de -~ 

1984 respecto del aes anterior, pero en el bimestre awnent6 •· · 



23 

. 4. 1.\. Las venus internas dttl. periodo. t 2. SS 1 t(mohdas diarias 

•• incrementaron 7\ en relacidn acigual perfodo de 1~83, de1ta-

caidci~alzas en cloruro d• vinilo, metanol, dodecilbenceno, dxido 

de etileno y benceno. 

Industria Minerollletaltlraica. 

Se ver4 estimulada debido a su gran capacidad de exporta·· 

Ci6n. Puede aprovechar el restablecimiento de los principales · 

paises compradores y abordar nuevos mercados. Ciertos renglones 

del mercado nacional iniciar4n una mejorla, con lo cual crecer! 

la demanda interna de minerales. 

Industria de Met4licas B4sicas. 

La perspectiva de su~. principales consu11idores no peraite 

prever una pronta recuperacidn. a pesar del alza en exportacio·· 

nes. El grueso de sus ventas se canaliza a la construccidn, los 

bienes de consU110 duradero, la aaquinaria y el equipo para ofic! 

na, cuyo rit110 ha descendido de aanera notable. s't el voluaen • 

.. f.~O·cluGido cr•citra 3.5' en' 1914 .Y 4. 5\ el afto li1ui•ll:t•, aerh 

'•ntón~es inferior en ~erca de 1 º' al de 1911. 

Industria de la Construcci6~. 

La industria de la constl'Uccidn ha experiaeiltado un proce • 

. ,.; 

so de deseapleo m¡uivó dada la dis•inucidn de la inversión pdbl! • · 

ca y privada, lo que unido a la alta deuda externa e incre•entos 

en costos de materia prima, ha originado reduccidn en su nivel • 
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ile ·aptuciOn huta.40\ ~·su capacidad instalada. DentfQ de .... 

t• .lndustda H presentan probltau de liqu~dea ocas.~onadoJ por 

t1 atr110 tn el paso dt adeudo• de la •4minhnaci6n pdbUca ... · 

tertor, que tienen su oris•n en los plazos de paso de obras eje .. 

cutadas. que es sutancialaente lar¡o. 

Considerando que la aaquinaria y equipo de esta industria 

se caracteriza por ser especializada seg4n el tipo de construc-

cit5n, y de acuerdo a los programas de inversiones del sector pG

blico para 1984 1 se estiaa que los tipos de construcci6n que so

brevivir&n a la crisis, son aquellos referentes a vtas terres- -

tres, riego y presas, as! como edificacidn. 

La producci6n de ceaento continda con tasa ne¡ativa: - 3\ 

en enero-febrero de 1984 frente a .. 12\ al cierre de 1983. Bl -

ritao de construcci6n adn es insuficiente para hacer crecer a e.! 

•ta raaa, que ha caldo en foraa severa, ad•••• de que cuenta con 

. una capacidad de producci6n excedente respecto· ele 11 cle•anda in .. 

terna• 

. ·: .. -, ~;;. ':: 

tntl!a•tda · Sift.d~'tca • · · 
·"· .. <:!\. ,:- ; '',, ,' .. :},.~~> ·.~·<· • 

: 'La.· prOduccl·~·'a{· .. ri\raict -~ 
0

tla Yit~ó .ae~lu v .. eitté; ~f~cta 
.,·· .. ·. '··. ... ·.· .. - ·. '·\ .· -· - . . /· ~~·· .,:::!.- ·:' >.;_ . :., "· '··,.-· : - -

•• lior lá r•duccicbf 'Cs~ .. la cleaanda,. sin ••batao ~ el us-o d• la ca• 

p~d~ad 'ln•t•l,ad• 'ie ....... t.~i4o 'cait co~•í•~t• c:on 'un• li1era 
-. - . . . ; . 

tendencia a la 'atia, su proaedio total es éle 63'. 

Hilt4dc: ... ate, la pro4ucci6n de_ la tndusttla lidtrilr1ica 
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h11 Íido insuficiente para uthhcer la demanda nacional; en, • • 

1'81 y 1982. el consumo nacional aparente fue cubierto con 21 y 

30\ de importación, respectivamente, Este ren¡ldn fue uno de •• 

los tres rubros que en la balanza comercial requiri6 mayor vol~· 

•en de divisas, 

Cabe destacar el comportamiento favorable de las exporta·· 

ciones del sector. Las que aumentaron o al menos se mantuvieron 

en niveles previos, ello permitió que la disminuci6n de la ofer

ta de empleo no haya sido tan dr4stica. Actualmente en la indu! 

tria siderúrgica laboran 80 mil personas aproximadamente. Las · 

expectativas de una mejorta en esta industria para 1984 depende, 

en gran medida, del otorgamiento suficiente y oportuno de credi

tos internos en moneda nacional, pues este tipo de financiaaien~ 

to es indispensable para que las empresas del sector recuperen -

su capacidad de operación y de producci6n. que son necesarias P! 

ra abastecer normalmente la demanda. 

Durante el pri••r biJlestre de 1994, hubo iaportantei incr!. . . 

aentos en la producci4'n siderdrsica (16.S\ en conjunto) •. d~sta .. -

ca~clo vuilla corru¡ada y. l&aina, 17\ .,· 1u, barras,:· 11&1 d• 70l, 
-.· . . . -l·.,: 

1 unlote, º'. 
Industria de Muebles, Llgea Blanca y Enteres. 

Muy afectada en 1915, Hpecialaente en aparatos dectrdni· 

cos. Influyeron el encareciaiento del crfdito y la~ circunstan-
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clas adversas en cuanto ~ finane'iamiento y capacidad de pago de 

las empre~~s y de los consu~idores. 

Las expectativas de esta raaa dependen en gran medida de -

la capacidad de los productores para fabricar articulos que se -

adapten a las actuales condiciones de la poblaci6n, y de aprove

char las posibilidades que en el mediano plazo existen para ex-

portar. 

Durante el primer bimestre de 1984, hay articulos que tod! 

vta siguen deprimidos en su fabricación. La de televisores·acu

sa declinaci6n de 30\, con proporci6n mayor en blanco y negro; -

·1a de consolas y equipos modulares tiene descenso de 13\ y la de 

radios 27\. 

Industria de Transporte. 

La Industria Automotriz Tendnal, productora de autom6vi-

les, camiones, tractocamiones y autobuses, ha tenido una reduc·· 

cidn en la venta, entre el SO y 60\.• co11parado con los niveles • 

alcanudos en 198Z. En lo que,·•• refiere a cuion~s pes_ados y 

ttac~o~álaio~~s,fstos han;.ido ld•~•a•entos de>la tncluttÍ'i'a u• 
yot~tnte' afectados por .. 1• criáis • 

.. 
La industria nacional de autopartes .umbUn se ha visto S.!_ 

riuente lesionada, ya .que en la actualidad, ade11&s de iá con··

traccidn de la de•anda auto•otri~ tel'lllina1, habrfn que aftádir el 

increaento de los costos por bajos vol1hnenes de produccidn,. las 



dificultadeJ de las empresas para financiar su operación y la •! 

c:oei de divhas para U.portar in$uao1, factores que conjunoaen_ 

te han originado una reducc16n de hasta 40\ en la utilizaci6n de 

li capacidad instalada, 

La construcci6n y reparacidn de equipo ferroviario ha exp! 

r1mentado una significativa recuperación, dado que la industria 

nacional fabricante de estos equipos produce carros de ferroca-

rril competitivos en calidad a nivel internacional, lo cual ha -

permitido penetrar eficazmente en el mercado interno. 

Finalmente, la industria para la construcción y reparaci6n 

de embarcaciones pesqueras se encuentra deprimida debido a la es 

casez de financiamiento, y en general, por las condiciones rece

sivas de la econom!a. 

Al ser este sector uno de los más importantes para lograr 

un desarrollo econ6mico global, es tarea de los sectores pObli-· 

co y privado, impulsar y apoyar a la.s industrias de este ramo. 

Durante el pTiaer biaeatre de 1984 la indliUl'ia de los au ,,. . . .. . .·· ·,•: '' .~ 

to•6vtl•• ha bajado ?\ y 1• de caai~nu 13\, e~· c~ntiane con •! 
~~,¡ 4•!'./ú, en ; trictocaaiones. 

Hn 1983 la produc:ci6n industrial cayd 1' y la aanufactur•· 

ra 8\ • 

. En 1984 pliede lograrse al¡dn creciaiento real por la pre•· 



sencia de varios elementos favorables, que habr4n de actuar so·· 

bre la econo•la en general y este sector en particular. 

El namero de empresas que espera elevar su producción este 

ado es del 75\ contra 25\ que estiman su crecimiento nulo o neg! 

tivo, es .una relación inveua a la que se proyectaba para 1983. 

El crecimiento industrial quizá no sea inferior a 3\; exi_! 

ten restricciones para un avance ~ayor a causa de la carga fina~ 

ciera de las empresas y la evolución del poder adquisitivo de la 

poblaci5n activa. 

Cobran importancia, otros factores, que ayudarán a contra· 

rrestar la baja en el ingreso per c4pita y elevar la oferta. 

El elemento que mayor impulso puede dar a la producci6n in_ 

dustrial, es la productividad; la forma en que se aaneje la co•· 

binación de recursos flsicos y ~uaanos sea determinante en la •! 

yorfa de las raaas. 

· . d•••ntta de otros. 

••t~ pudiera ser 111ay1>r de lo e sperádO • ele unit•se toi eteilen-. 

tos.puestos en aucha para reaniaar la confianza de productores 

y consumidores. 

Al Hducirse los niveles de inflaci6n confone a la pollti 
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Cl\ econ6mica, }l.abT~a tambUn menores incrementos en los costos .. 

ele prQducción, en O$pechl de materias pdmas, Siendo en 1983 -

el precio se tlev6 prtcticamente 100\. Ahora el au•ento anual -

p:rnhto es de 60\ muy si1Dilar a la tasa de inflaci6n que anti<.:!, 

,pan los propios industriales. 

Un entorno más favorable en cuanto a dfficit gubernamental, 

tasas de intereses, tipos de ca1i1bio e inversión pliblica, propi-· 

ciarta las decisionei privadas de producción e inversión. 

Esta se realizaría primero para mejorar el uso de las ins· 

talaciones y después para construir y equipar plantas. 

Otros factores que hacen pensar que en 1984 no habr4 caída 

de la actividad industrial son los relacionados con el sector e! 

terno. El impacto de la recuperaci6n Estadounidense se dejar4 

sentir con mayor fuerza, sobre todo en tfrminos de exportacio- • 

nes. 

Un elemento estiaulan.te serta uri buen afio aadcola; d ••-. 

yor ingreso ad provocado b1pulsarla ad l~ d ... aAd•' ~~ ci~r~o• .• 

bl•h~ industtblu .•'J.• ve{que ~ejorad1(tÍ·ab~1t~ d~ iftt~;· 
>p~o~~~i-~.j~~,'.tttÚ a1·r~¿<' >• ; . . • '· .··. ··. , . " ' , , '· 

L < ' • ; •• > 

' 'L s. Probl••H Finycitro.• en Epoca de Inflacidn y Rec;esi6n. 

' ··.·. . . 

Las razones por las Cuales CTHMOS. lnconrpatiblet la COAS! 
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cuddn si.mulUne~ de los objetivqs, de controlar la inflación y 

registrar un crecimiento positivo, aunq~e moderado, son b4sica-

mente las siguientes: 

A).- Durante el periodo 1977-1981 se realizaron una gran -

cantidad de proyectos e inversiones que fueron rentables tan s6-

lo a la luz de un gasto pOblico creciente y que, a consecuencia 

de la polftica de estabilización, han dejado de serlo. En este 

sentido, es factible que transcurran muchos años antes de que -

una gran cantidad de empresas lleguen a utilizar la totalidad de 

su capacidad y, dentro de este contexto, es probable el cierre -

de muchas de ellas. Este costo, que ahora estamos pagando, es -

herencia del pasado y atributble a la deficiente asignación de -

recursos a que condujo el proceso inflacionario. 

B).- La falta de credibilidad en la política gubernamental: 

si las expectativas que mantiene el pdblico no son consistentes 

con el 40\ de inflación anunciada por el gobierno y ~sto actda • 

de tal forma que no se cumpla esa tasa de inflaci6n, habrl un 

•uy desfavorabl., efecto sobre la producddn y el e•pleo. 

t.~ 'polhica fiscal •f bien. apunt~.en el sentido correcto, 

.. i ¡~ e1 · coriÓ plazÓ ha acentuado· 1a crish •. Ad, la· •ayor caria • 

fitcal desalienta el trabajo y castiaa adn ritas el de por si d•t! 

dorado ingreso·real de 1a poblaci6n y los incrementos en los -

precios y tarifas han inducido problemas por el lado de la ofer· 

ta agregada que no han podido ser co•pensados por estfmulos .a la 



de111anda, ya que ello hubiera significado avivar las presionH i!l 

flac lona das. 

C).- La uyoda de las ••presas anticipa crecimiento de su 

de111anda e:ste aAo. Sin embar¡o 41\ coincide en sef\alar como pl"i~ 

cipal li•itante una declinaci6n de ventas. 

D).- La carga financiera, en concreto las tasas de interfs 

lo cual es congl'Uente con la relación adversa de pasivos a ven-

tas; si este problema se engloba con los de liquidez y financia

niento serta uno de los principales, 

Cabe destacar que el nivel de las tasas de inter6s activas, 

en buena medida refleja la necesidad de otorgar rendimientos • • 

atractivos a los abonados, de acuerdo a la inflacidn y a la pol! 

tica de tipo de cambio. Por lo dem4s, los recursos en fondos de 

redescuento que otorgan tasas preferenciales a las e•presas han 

incrementado. de unera significativa, 
..... 

E).~ E.1 llevar una poUtica ••• 'fhXible en el control et• 
precios'· y~ qu• si bien en 1913 h~bo. ~a.,ortantnc•j&.uit•• eafi., •. 

preciól· ·~~~~~.~~~~--:~. '•4A:~·i~t• U.>r'':ª~º· qu~: 1.,.l¡ • t.~.:.~~·1'~Y. · 
SH COJl'b~efttS SUjetOI a C0ftt1'0l cle>,pl'ecfos t\lllefttl'f tUS VOlGae~ ~ 

nes de p~~t~cden y '~•Pl~o, sobre t~do en bienes de c~nswlo · ~i ... 
nu. 

PJ.,. El abasteeiaiento de aateria$ priaas que sé vincu.la 
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co~ la disponibilidad de divisas y la dispo-ici6n de proveedores 

•Jtranjeros para surtir nuevo• pedido•. 
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CAPITULO II 
·-~-

"!-A INDUSTRIA HETAL .. MECANICA" 

2.1. Generalidades.(S) 

La Industria Metal-Mec4nica es una rama de la industria de 

Transformaci6n, tambi~n llamada Industria Manufacturera. 

Sus actividades van relacionadas directamente con los si•-

guientes procesos: 

- Fundici6n, Sintetizaci6n. 

- Transformaci6n sin arranque de viruta. 

- Mediciones, control de calidad, ensayos. 

- Reparaci6n del equipo electr6nico. 

• Reparaci6n y mantenimiento de motores de combustidn in-

terna. 

- Mecanizaci6n con arranque de viruta. 

- Montaje, 

- Tratamientos tfl'lllicos. 

- Tratamientos de superficie. 

··ea• 11: con~ejc{ co~tdtnÍ~~· 41 J.•• 111c1u~tr:iall M9dUeát 'i Y que .cm: 
·, ', :.~·- . 

. ,; -- - . ' . 

dicH para su utilizad6n en las' distintas activiclacles productivas~ 

(S).Consejo Coordinador de las Industrias Metilicas. Canacintra 
1984. 
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Los'productores de estos sectores, estan pr4cticlllllente de

finidos en el nombre que 105 identifica, y que son: 

- Fabricantes de Artlculos de Alambre, Tornillos y Tuercas 

- Fundiciones. 

- Talleres y Laboratorios Metaldrgicos. 

- Fabricantes de Artefactos de L4mina. 

- Fabr.icantes de Artículos de Metales no Ferrosos. 

- Fabricantes de Artlculos de Aluminio. 

- Fabricantes de Herramientas. 

- Industrias de Ne6n y Anuncio Exterior. 

- Refrigeraci6n, Manejo y Acondicionamiento de Aire. 

• Fabricantes de Artículos Mecánico-E16ctricos para uso -

Dom6stico.y Similares. 

Fabricantes de Equipo Mecánico-EUctiico Industrial. 

- Fabricantes de Juguetes. 

- Fabricantes de Electrodos • 

.; Forja, Troquelado y Estaapado •. 
: !' 

- Fabricantes de M&quinas y. Equipo de OfiCilla; 

Plan.tu Maquiladous de Galvaaopl•sda~, .. , 

. - Pabricantes d• Equip~t, Apara~~· • : tñ1tru1Mta1:01 para P~! · 
. . : ¡•_>¡';·~.: ."; ', .' ._ . . - .; ·'' .. . ·,; '· ·, . > ', 1' '-·/, . 

fesionales de la M~dtcin~, Vet~~lnaria. Odoll.toioata y - , 
afines. 

• fabricantes de Equipo contra. lnc:e.ndio. 

• Fabl'icantes de CernduraJ; Candados, Herrajes Y. si•ila· 

res. 



Como se observa, estas actividades conteaplan divertas aa· 

nubctl.!ras Metal-Mec4nic•s y no se incluyen las aetividad•s Me-· 

tal·Mednicas de la Indusnia de Bienes de Capital, Industria A~ 

toaotri1 y la Industria Mueblera; asiaisao, se tiene que estas -

agrupaciones corresponden a las necesidades de la industria, coB_ 

forae a la materia prima que utilizan, proceso y producto final. 

segGn sea la problem!tica a la que tradicionalaente obstaculiza 

su desarrollo. 

La industria Metal-Mecánica, ast definida, demuestra su i!! 

portancia para todo el universo de .las industrias en M6xico, 

Las Ramas Industriales Metal-Mec4nicas y de Bienes de Cap! 

tal, constituyen uno de los sectores ·,nis din•lllicos de la Indus

tria Mexicana. 

Son mfsde 26,000 eapresas preponderanteaente aedian~s.y -

P•queftas de capital lnteira .. nte ••xicano; con cuya participa- -

ci6n sella 1enerado.al1de 700,000 eapleos y participoos con un 

Zst :•n el~·l>U de toda la.industria •nufacturua, teniendo. •el• ... 
· ..... uaa laportantfsiaa y anUsua pn .. ~cia•ta la exportacidn .da 

.... ,. ',. ' ,· ·, ·. ;. :. .. , .. : . . ' ' ; - : ' ... ~.. . . .. " . ·' - :¡ ·_,: 

proclucios ••nufactundoi ~ En nuettra planta. desarrollaos tecn~ . · 

.. · tolla .lacioníl, cap~ciuao~ personal especializado y oper .. os s!. 

auitnclo. pollticas industrbles de acendrado nacionalisllO. 
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2.2. Proúucci6n, Capacidad Instalad!, Calidad, Consumo Interno l 

Externo. 

El sector industrial, al i¡ual,que la actividad econ6aiea 

general, experimentd una desaceleraci6n marcada en su dese11¡>efto 

(- 7.3\); los principales factores que condicionaron su desempe

f\o fueron el pocc dinamismo del mercado interno, la contracéi6n · 

en la inversi6n pOblica y privada. las restricciones del finan-

ciamiento, los éostos crecientes de los insumos productivos y el 

deterioro del poder adquisitivo de los salarios, 

En este orden de cosas, los principales consumidores de -

acero volvieron a experimentar crecimientos negativos en sus ni

veles de producci6n. Ocasionando con ello, una menor demanda n! 

cional por productos siderürgicos. 

Los esfuerzos productivos estuvieron orientados hacia la -

sustituci6n de importaciones sidertlrgicas, \as cuales se reduje

ron en un '67\ y fueron por un total de 453 mil toneladas (nivel 

si•ihr al registrado en 1976) ¡ y por otra, al futrte incre•nto'· 

.·en' las exportaciones de nuestra ind\lstrl.:J que se •.levaron •• ZSS 

· .. •il· toneudu:·en .1H2 ·• aeO:•h toneladas en. 19U/. 

La exportac16n realizada cobra 111ayor relevancia si se .con". 

sidera primero, que el sector sidertlr¡ico nacional fue diseflado · 

para cubrir la demanda interna y tiene poca experiencia en el -

.. rcado internacional. 

, -. ~ 

'" 
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Como resui tado de estas accione:;. el nivel de producción .

obtenido de 6.9 •illones de toneladas representa un verdadero l~ 

aro. 

La disminución respecto de 1982 fue de tan solo 1.S\. Por 

lo que toca a la estructura de la producción, la siderargica na· 

cional continu6 con sus esfuerzos de modernizaci6n al acentuarse 

la tendencia de sustituci6n del proceso productivo de Hogar ---

Abierto. 

Durante 1983, este proceso represent6 tan solo el 11.7\ -

del total producido, en tanto que en 19BZ esa cifra fue de 15.3\. 

Por lo que se refiere a productos terminados, el volumen total -

disminuy6 en 1983 en 6.3\. En produc,tos planos y tuber!a el de!!_ 

censo fue de 9.4\ y 11.4\ respectivamente, mientras que en no 

planos el decrecimiento, fue de 3.9\, debido principalmente a la 

mayor exportacidn de varilla y alaabrdn. 

A pesar de que el efecto de la crisis en los nivel,es de -

producci6n del sector Sidertlraico se· viq uinorad~ • l~s l'Húlta~ · 
1 .• - ..• '~ . 

do•:de, las ••PJ'HH •• vieron iapactados n•a•tb'n~nt~ P~1' ~~· ".:-,< 
.. '··•~eros aju•t~s)f•'l•'•c~áo'llta·, :\: . ·:,·::~:· 

,. ·, ·,.'.~·,', . -~. ,,~-~- ~:_, ·1'.·1. . , . '--- "-. , .. 

Materias Priáas.· 

.El entorno econOaico en que ilctualaente se desenvuelven 

las .e•presas del H~tor privado en MfxiCo • ha obli11ido a revhar 
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.una suie de proce<li111ientos y pdcticas que se han utilhado pa ... 

TI adainistt'U' los ne¡ocios. 

De entre ellos destaca el aanejo de inventarios cuidando -

el abasto oportuno de materias primas de calidad ~decuada y pre· 

cios razonables, 

Los proveedores de Materia· Prima del sector Metal-Mec4nico 

y de Bienes de Capital son esencialmente empresas paraestatales. 

Las relaciones comerciales con dichas empresas han sido general

mente diflciles. 

Las .autoridades responsables de la Dirección de Bapresas -

Paraestatales tienen que modificar radicalmente sus políticas de 

comercializaci6n, lo mism~ que el control eficiente de su cali-

dad. En la actualidad muchas de estas coapaftlas se conducen.cOllO 

11onopol~os y por lo ais1ta en su fundon .. iento no toaan en cuen

ta los requeriaientos del urcado. 

Capa~i~acl 1nss11!d,t. 
''. ·:::;·, . ,. 

. Las .tallas que esperan elevá,.'.~~'p1allta tabOrat son •in•ro-

Mtal~b1icas. autoparte1, jabonts ., 4eteraentes, cosa6ticos y 
qulaiea. 

Al igual que el afto pasado, la aayor proporci6n de castos 

se destinad a capital de trabajó (71\l. seguido del renaldn de 

·::;: 
') 

:,:;l .. 

1 
ji: 
:_:~1'.h- ' 
,,:,;! •. 
::X: 
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~•quinaria (21\) y de otros autores fijos (8\). De los negocios 

que piensan ~nvertir en maquinaria, solo 31\ proyecta superar -· 

los aontos de 1983. 1i\ de las i.nversiones que realizar&n sera 

para reposicidn y 28\ para nuevos equipos. La mayorfa de las in 
versiones en maquinaria (43\) se destin6 a concluir proyectos 

más que a iniciarlos. 

Los resultados son consecuentes con la larga utilizaci6n -

de la capacidad instalada; 32\ está ociosa. Destacan los casos 

de maquinaria y equipo, construcción y materiales, lfnea blanca 

Y electr6nica, autopartes, siderurgia, metalurgia, cigarros y -

textil. En oµosici6n est4n jabones y detergent~s, farmacéutica, 

ropa, cosm6ticos, vinos y licores, minerometalurgia y qutmiGa. 

O sea, hay menores grados de utilización en ramas de bienes de 

inversión que de consumo: 60\ y 72\ respectivamente. 

Durante este afto los empresarios estiaan utilizar en •ayor 

Proporcidn sus instalaciones. Pero la entrada en operaci~n de -
nuevos equipos y el bajo incre11ento de de•anda previsto hacen 

qúe la capacidad todavfa se considera.' baja.· 

: .. 

. CaU.dacl. (6) 
' - ··- ,-. 

· a),~ Exisun probl'elias ·de calfd.d que . iaciementan ~(,~·tos .. 

de Materia Priaa • era un \ que se ubi.~a entre el 1 S y 30 \. 

. . 
(6) Onc•ava Reuni~n Nacional de las Industrias Metal•Mecinica y 

de Bienes de Capital. Canacinta. Octubre 1983. 
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b).- Lo• procediaientos para la atencidn de recla .. ci6n -· 

por cdidad inadecuada Ueaan a ·un arado tal de ltntitu~ que •u· 
chos industrial., prefieren no naliurlos 1 adn cuando ten¡an -

que absorber tl coito. En caso 4• presentarte las inconformida

de51 la respuesta tarda hasta ~ meses y nor•al•tnte no es satis

factorio en 1u totalidad. 

c).- No existe comunicacidn entre proveedor y consu•idor -

a nivel t'cnico, lo cual hace dificil la negociaci6n de los pro

blemas que sur¡en. 

d}.· Existe un estancamiento en el desarrollo de nuevos -

tipos de materiales, ya en uso en otros paises. Esto ocasiona -

que muchos productos manufacturados no pueden co111petlr con los -

extrÚlj eros. 

La paridad ca•biaria es un estl•ulo i•portante, •b no su

ficiente, para incrtaentar la co•petitividad de nuestros produc

tos frente a los del exterior, Por. tal •otivo, las eapr•H• pa-

. raes ta tales pr~dll;ctoru~• inslDIOs bl•~.co• ••tan oblit¡do1 a' al, .. ·. 
·. eai Ju •~.fioto .. 1~1 ·~ é1ü<l1d qu<..~it .J ... ia,¡ ,.. 1••1/1-ie,i~~ · .. ¡; •·· 

., · P~t.Us ,q~;· pfo;~.n ar 'tnd,~tdal~··· a ·t·~.i•• 'el• lus. rH,¡~ttwos ~ 
' ' ..... ' . . ., . . '·· \ 

cuerpos 1tcnicos y en absó1uta coordlnad4n con •1 sector priva

. do, co•o dnic.a uUda h•ci.• el equiÍ~brio reai de nuestro• bala! 

CH co•rctai~i f rtnte al eXteri~~ • · 
'··: ' 



Consumo Interno. 

Uno de los principalH efectos de la actual crisis econd•! 

ca se obsel'Va en una drAat.ica 41.sainucidn. de la deunda •1r•1•da 

y, en el caso de la de•anda por artfculos que produce la ra•a M!. 

tal-Mec•ntca y de Bienes de Capital, la contraccidn es adn •'• • 

severa. ya que el sector pdblico. a t:raves de las industrias pa· 

raestatales es el •ayor adquisitor de esta clase de ••nufactu- -

ra9. Debido a las poUticas tendientes a equilibra¡ el dlficit 

presupuestal. la reduccidn en el gasto pllblico afecta enoraeaen

te la evolucidn de las industrias anterior•ente seftaladas. 

No obstante lo anterior, existe.un cons~dcrabl~ presupues· 

to de inversidn pfiblica autorizado que se debe aplicar de tal -

fol'lla que optimice el proceso de dinaaizaci6n de la industria, 

pues nuestra oportunidad de recuperaci6n se basa en buena aedida 

en l,a capacidad productiva del sector industrial. 

Cabe seftatar que la proporcidn del ¡astopClblico asipada 

a inv1tr1i6n debe de irH i~cre•ntando paulatina•ente, puea .rea 

""'ªTI' en un .. jor aprovecha•iento de los r•curso• que aenera ·"' 
' . . - ' . . . . . 

·el.pal•. 

tapt.tscindible que el .Íector pdbÜco H aoltdarice co! 

pl•U•nte coi la polttica ele substituci6n de iliportacion11, - • 

evit.a,nclo. la.• coaprH __ •xte.rnas de. prodaact~s Metal-Mec'--icos y de 

·. liien•• de capital susceptibles de fabricarse internulente en el 



.corto y mediano plazo. Asimismo, hay que subrayar que los requ! 

r.imientos externos de arttculos Metal-Mec•nicos y de Bienes de ~ 

Capital. deben adaptarse a las verdaderas necesidades y posibil! 

dades del pa1s. El proceso de seleccidn que deter~ine la compra 

externa de estos art!culos debe llevarse a cabo tomando en cuen

ta la opini6n del sector industrial privado mexicano. 

Ahora mls que nunca es necesario que se miniaicen este ti

po de compras, dada la limitaci6n de divisas y la capacidad .in~ 

vadora ya demostrada por la comunidad empresarial nacional. 

Se re~uiere de pleno ejercicio presupuestario como medida 

indispensable para la scbrevivencia de las empresas fabricantes 

de productos Metal-Mec4nicas y de Bienes de Capital que actual-

mente han visto reducirse a escalas insostenibles sus niveles de 

demanda. Asimismo, es importante que las erogaciones presupues

tarias corrientes y de capital guarden un equilibrio que haaa 

productivos los recursos 1enerados por •illones de atxicanos. 

Consuao Externo. (6) 

Hasta la fecha todavla Ro.st,ba i•p1Ultaclo en for~il d1nt;.;' 

ficativa las polfticas dt s~bstttuciOn de" lllJlortaciones de equi· 
. ,· ~ 

pó. hena .. ntal y refacciones que en foraa concertada y proaru.! 

da pueden reactivar ciertas •reas de actividad industrial. es • 

por ello que la industria nacional debe buscar aercados externos 

para colocu productos ••xlcanos y ast poder hacer realidad el -

(6) Onceava Reuni4n Nacional de Indusuias Metal·Meclnica y de 
lie~t!s de Capital. Canacintra. Octubre de 1913. 



objetivo de nuestras autoridades en cuanto a proteger la planta 

~roductiva y los niveles de empleo, el cumplimiento de este obj! 

tivo es vi tal para superar la crisil en for11a ordenad.a y recupe• 

rar las tasas de crecimiento que necesita nuestro paf1 para que 

los ciudadanós asciendan a aejores niveles de vida, 

La Industria Metal-Mednica ha sido siempre uno de los Hf. 

tores que con mayor dinamismo ha participado en la exportaci6n -

de productos manufacturados. Sin embargo, en los altimos años • 

ha decrecido en nuestra actividad exportadora, tanto por los re

querimientos del mercado interno co110 porque paulatinamente per

dfamos competitividad en el exterior debido a nuestras altas ta

sas de inflación y la sobrevaluaci6n de nuestra moneda. 

La concurrencia a los mercados internacionales es cada vez 

mfs dificil ante las agresivas poltticas de paises exportadores 

que han redoblado esfuerzos ante la ¡eneralizada recesi6n econd

mica •undial. Asl veaos el dinaahltO con que actdan exportado-

res en. los mercados de Norteufrica. Centroaalrica y el Cadbe 1 

zona. donde Mfxico debed• tener pnponderant••!'.tt prH•nda co- .. 
. . 

atrcial, por otro lado. de pocos aÍlos a la fecha 1 la Repd~l ica · , 

. Populu China, p~t, cc»i•cllacto de ;cOM1'Chlhadoras ai ....... : etta: 

~CÍloca~do. e~~ét¡ntH ,~oidmenel ·~~ •tcandal en el 'rea'.'a•ncio~~ 
'f.·, 

cta. 

Para poder concurrir per11anente•ente con posibildades de· 

fxi to al aercado internacional, es indispensable que. el indus· -
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t~ial mexicano cuente con aatertas primas, en nuestro caso sce

to 1 de buena calidad, a pncaos iguales a •los del mercado inte.!. 

nacional y dentro do un esq~eaa de comercializac16n interna que 

re1ponda •gil y eficientemente a las necesidades de produccidn. 

Los precios internos de acero han aumentado en forma muy 

importante, sin embargo, el industrial mexicano paga SO\ mts -

por el acero mexicano de lo que paga un industrial extranjero 

por el mismo acero. 

Se ha planteado un mecanismo mediante el cual Sidermex e 

Hylsa vendieran al indu:1trial nacional acero a precios de mer

cado internacional para aquellos productos que exporta. Este 

mecanismo, de indudable beneficio, no ha funcionado con la efi 

ciencia y amplitud con quft es de desearse especialaente por ~

lo si¡uiente: 

1.· No se conte•pla la venta de al .. brdn y alaabre. 

2. ~ Se da preferencia directa a la venta 'cte .lbifta o va- , 

rt111 en luaar de darlt al -~~ro ~aye>r a1re1aclo e~ Mlxico.' . 

. l.· Bl proctdiaitntopara 101nr etcddito por lá dife~ 

renc:ia •1l precio, es SU!ll••1ate dificil y de hecho aargina al • 

pequtfto industrial que no tiene- voldaenes grandes por cada ex· 

portacidn. 

Es indudable que la.pequefta.y mediana industria constit!!, 
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yen un segmento fundamental de la Industria Nacional, Por tan

to, no es congruente que queden al margen de un programa que -

puede dinamizar la exportaci6n de productos •anuíacturados gen! 

rando divisas y ampliando la base del ••pleo, 

2.3. Precios, Tendencias. 

Las escalaciones o ajustes de precios se han tomado de vi 

tal importancia para las empresas, principalmente para las que 

fabrican bienes de capital. 

Desde luego que para el industrial serta preferible que • 

se dieran condiciones en la economía, tales que se pudiese ven

der a precio firme contando con los elementos que le p·ermitie

ran calcular asl sus precios, sin embargo, se considera, que 

dado el proceso inflacionario que vive el pais y el desliza· • 

miento de nuestra moneda, es diftcil que en un futuro cercano • 

existan las condiciones para volver a la prfctica comercial de 

vender a precio firme. 

Según lo anterior, se vuelve indispensable contar con w .. ~ • • 

&siles aecanis111os de ajustes de precio• que le den al fabrican .. 

te' h ;•bsoluta certeza de recuperar total••nite 101 increÍientos 

.'1i i.ris¿.tas, costos y gastos que adelibesta rec:uperaci6n sea -

op~ttuaa, ·· t• ~u• de otra forma se lle¡a a una peligrosa desca

pitalizaci6n de U industria, 
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en materia ele precios, .los productos s idertlrgicos recibie

. ron 3 autorizaciones de aumento a lo: largo de 1983, aunque cabe 

· do.taca~ que l• 01 ti11a de •1.14s, otorgada a fina,L de diciembre, 

tendrta-vigencia hasta los primeros d{as del ano en curso,· 

El primer aumento fue de 55\ en promedio y se otor¡d en -

marzo, el siguiente fue de 25\ y se autorizd en noviembre y, por 

tll timo, fil tercero fue de 4 O\ en promedio y se did a conocer el 

28 de diciembre. 

Estos aumentos no cubrieron el alza registrada en los cos

tos del afio, ya que de acuerdo con el sistema de revisidn de -

precios por variacidn de costos, los incrementos se autorizan -

para cubrir costos ya incurridos. Adem•s de que tradicional•en

te los atimentos otorgados quedan por debajo de lo solicitado. • 

Ocaionando con ello un rezago importante. 

La planta industrial si1ue afrontaÍldo los. probleaas .. de b! 
. ··,.. . ' ' . "' ~-. -·.;· . ~~- -. . .:·:. : 

ja --.utUiucidn. de 1• -· capaddad Jn1talada~. al to llivel:. de' '"cltucla 
',,•,'::,,''\, ' •;L',·•,< ,·,·.:,,',, ,,-''-,•' ;*• ,,,·'.'·,:··,~.,·' ·./' ·-··~·,··:':·,,;.,>:!'.~. 

~:t~ft.to~· ';;.iafáttl' dt c~pltal de trabajo. Afttt esto, .. , •• eonve-
·: .. ·~ 

nienU elaborar un pro1rHa dt,apoyosel~ctiVO a las .. PHHS;-

especial•ente a aquellas por. su i•portancia y por. sus caracterl!_ 

tica1 productivas repercuten en ••yor 11edida en el nivel de bi!.. 

nestar de U poblac:idn. En este sentido, támbien hay que tomar 

en cuenta los costos que implicarla la paralizaci6n de una pla!!_ 
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ta. asr como .los requerimientos de ncuraos financieros al roo- .. 

mento de reiniciar operaciones. 

lls neceurio financiar. a ••Presas productoras de bienes .. 

·."de capital, artlctilos aetal .. mecinicos y sidnilr¡icos, pues jun

to con las ramas de cemento, automotriz y equipo de transporte, 

son las que mayor dificultad presentarían en caso de cierres -

parciales o totales. 

Otro aspecto importante que debe tomarse en cuenta en el 

otorgamiento de créditos, es el que se refiere al tamafto de la 

industria. ya que en la.actualidad, las pequeftas y medianas em

presas son las que padec~n mayores problemas financieros, debi~ 

do entre otras causas, a su fr,gil estructura que las hace vul

nerables· ante los problemas comunes del sector. En este tipo -

de empresas se necesita ne solo de apoyos crediticios, sino de 

una asesorla financiera adecuada que le permita hacer frente a 

sus tareas productivas. 

Los.objetivos que habra de se¡uir la industria son: (1) 

• Auatntar la ofert~de bienes y servidc>t,,bbtcot. ·.· 

.. Jocraentu .•1 1radó dt·i~i•traett1~ btra:·~ iltte~~-~t~ 
;<~;, __ ,' - - '. . ·, -, . ·:: '. - ·,; ~":· .. -:: ' . ' . \ , ; ,· .. -

.• r~~i~ntt~·, aecÍhat~ t1 djiartoUó selectivo de .la In·· 

...... ·: \. ' . ' ' ; . :.· .. 

. · ~t.attrla · d(t .llenes de Capi fat. 

(7) Consejo. coo'rdlnador de 1•1 Industrias Mettlicas. Cailacintra' 
1914. . 



· Vincular la ofert• industrial con el utedor, i•pu1un· 

do la sustitución tficie11t• de i•portacionH y· 11 proao,.. 

ci6n d1111.exportacio~•• diversificadas, 

• Adaptar y desarrollar tecnologías y ampliar la capacidad 

para impulsar la promocidn y la productividad. 

- Aprovechar eficientemente la participacidn directa del -

Estado, en •reas prioritarias y estratfgicas para reo- · 

rientar y fortalecer la Industria Nacional. 

Dadas las caractertsticas de la industria, fsta puede rea_s 

cionar hacia los objetivos seftalados en forma inmediata y de -

acuerdo el apoyo estructural que le brinde el gobierno, ya que -

la industria la caracteriza un proceso natural, que a continua-

cidn se describe: (8) 

..... 

a). - La idea o definicidn del 

b).- Bl estudio del producto. 

·C) •" El disefto. 

4).• 
,, 

La inVHti1aciCSn.' · 

•l• · . ObtencicÍ~ , de lic•ricia• ~ · 
- . !' 

'.': f). ~ Apr~vtsidh.-.ien~'o~ · ; ' '· · .. 
·.;, 

' af ... Produc~H~ ·º •xptota"'~<Sn . 
. ·h). ~· Dhtribucidn. 

i).- co9eTcial1zacidn• 

producto a fabricar. 

(8) Conujo Coordlnadór de las 'industrias Medlic:al·~ Clnacif'tt'a 
UH. 
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Se considere que st debe definir el entorno esnathico. • 

p1r1 el 1o¡ro de los objetivos en forma integral. definiendo •• 

Priorid•dH• no solo en tl asp•cto coyuntural, sino principal .. -. 

!!lente en el .aspecto estructural de los cuatro factores que i11-· 

fluyen en el funcion11J11iento de las empresas y que son: 

Factores Econ6micos. 

- Nivel general de la actividad econdmica. 

- Nivel de desarrollo de la regidn. 

- Polltica fiscal. 

- Nivel de salarios. 

- Tipo de interls. 

• Disponibilidad de materias primas. 

• Grado de industrializacidn. 

• Disponibilidad de mano de obra adecuada. 

Factores Pollticos. 

¡ ·, 

.~; EstabiUdad polft:ic• del pah. , . , .. ..· . . . , , ,r 

• 'P~Utlca · ecoa~•lca d•l. IO•i•r~o~ 
-, .• , .·l ; ., 

zo~i: dt.·······•rtoÚó. 

:'·.t r~ÚÜc~; de ~ap1éo. 
· • .S~ldos y salarios. 

-·· Sind~cato•. 

Salud Ptlblica. 

:.. Vivienda; 



.. l!dueaci6n, 

P!ctorts Tecnoldlico1. 

- Procediaientos por equipo. 

- Influencia del 111ercado. 

~ Tecnolog!a informal, 

Factores Sociales. 

- Tradiciones culturales. 

• Estructura de los gastos. 

·Actitud respecto al trabajo. 

.. 
SB 
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CAPITULO III 

"PLANEACION ESTRATEGICA11 

3.1. Concepto. 

"Por planeacidn estradgica se entiende el proceso de de

cidir sobre los objetivos de la organizaci6n, sobre los cambios 

de estos objetivos, sobre los recursos usados para alcanzar - -

esos objetivos, y sobre las pol!ticas que han de gobernar la ad 

quisici6n, uso y disposición de estos recursos". 

"La estrategia es el patrón de objetivos, prop6sitos o me 

tas y políticas y planes principales a seguir, expresados en 

tal manera que definan en qu' negocio est' o ha de estar la CO!!. 

pafi1a y la clase de compaftls que es o ha de ser. Una expresidn 

completa de la estrategia definirf la linea de productos, los -

mercados y los segmentos del mercado para el que los productos 

han de ser diseftados 1 los canales a traves de los cuales debe

.r&n ·alcanzarse estos aercados. los aedios pot" lot cuales la OP! 

' racidr{ ha' de ser financiada, el o~jetivo de utilidades. y el t!. 

aafto. y c_lase de or¡aniuci6n que ha de ser el aedio de logro. -

En ausencia de una planeacidn consciente la estrategia puede 

ser inferida del comportaaiento, en tanto que los propdsitos e~ 

t4n implicados en las acciones. Sin embargo es •4• f'cil trab~ 

jar con declaraciones verificables de propósitos. 
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La e1tr1te¡ia se refiere, en foraa lntearativa a los prin• 

cipales aspectos de la actividad de la e•presa, incluyenJo por • 

tanto los aspectos relativos a los recursos financieros que han 

de obtenerse y aplicarse para alcanzal' los fines de la empTesa" 

(9) 

Caracterhticas. 

La planeací6n trata con el porvenir de las decisiones ac

tuales. Esto significa que la planeaci6n estrat~gica observa -

la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiem

po, relacionada con una decisión real o intencionada que tomar4 

el director. Si a este último no le agrada la perspectiva fut~ 

ra, la decisilSn puede caabiarse fácilmente. La planeacidn e.s-

tratdgica tambi6n observa las posibles alternativas, 6stas se -

convierten en la base para tomar decisiones presentes. La ese~ 

Cia de la planeacilSn estratd¡ica consiste en la identificaci6n 

shtedtica de las oportunidades o peli¡ros que sur¡lan en él -

futuro, los cuales coabinados con otros datos importantes pro-

porcionan la 1>ase para que.una HllHH tp•e.aejore• clechiones 
· ••<•1 present•. para explotar ·Ías oport~'lda.~u\y :evita~' io~'-; •• · .. · .. · 

·. U1101. · Plan~ar si¡nifica diseftar. un fututo deseado e .identl

fié::ar lu fo~•• para lo ararlo. 

(9) Robert .N. Anthony. "Planning and Connol SysteaJ A Framework 
for Analisis". 
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La planeación e$tratégica es un proceso que se inicia c9n 

el establecimiento de metas organ,1,zaciona1e~ ~ cldine e'strate~ • 

glas Y polfticas pau lo¡ra:r estas metas, y desarrolla planes -

detallados para asegurar la i•plantaci6n de las estrate¡ias y • 

asf obtener los fines buscados. Es un proceso para decidir de 

antemano quf tipo de esfuerzos de planeaci6n debe hacerse, cu•~ 

do y cdmo debe realiurse, qui'n lo llevar& a cabo, y quf se h! 

r4 con los resultados. La planeacidn estratf¡ica es siste•&ti· 

ca en el sentido de qu~ es organizada y conducida con base en • 

una realidad entendida. 

Se entinde como un proceso continuo, especialaente en - • 

cuanto a la formulaci6n de estrategias, ya que los cuabios en -

el ambiente del negocio s~n continuos. La idea no es que los • 

planes debedan cambian~ a diat'io, sino que la planeaci6n debe 

efectuarse en forma conti~ua y ser apoyada por acciones apropi~ 

das cuando sea necesario. 

La planeacil5n estntf¡ica es una actitud, una foraa de • 

vida; requie~e de dedicad6n para actu•r con base en,ia obH~r· 

v.aciOn del ·futuro. y una deterainacidn · ~ara pla•••r; é~nst~t~T 
y il•:~•9'ti<:1~en te c:o110 mu parte ia~•lr•l , et~'.: i.~· ~'¡~~~~¡~¡}'. 

_,_-
. \,-

'' ,. . . .:::, ', -, ~-;;" 

~-i .\.¡:~' 

3 .1.1,~· , Eleaentos. 

Pre•isas si¡nifican literalitente lo que va antes, lo que 

·~ ,:; 



H est$blece con anterioridad, o lo que se decbra coao introdus_ 

torio, postulado o iaplic•do. 

PTemisas. (10} 

1.· Definici6n de los valores de los altos dirigentes y • 

principales accionistas de la empresa. 

2.- Definici6n del propósito socio-econ6mico fundamental 

de la empresa. 

3.- Examen analitico del entorno económico, social y pol! 

tico, para determinar y evaluar oportunidades y condi 

cionantes. 

4,- Caracterizaci6n del perfil de competencia mediante un 

análisis de las fuerzas y debilidades de la empresa. 

Los propósitos socioecon6micos básicos de la empresa, los 

valores de los altos diri¡entes y las misiones de la empresa 

constituyen su credo o filosof!a. . . 

3 .1, 2 ~. Objetivo• de·· ta planeacidn esti-at•1ica. 

:·E:dsttn vados pro~61itot:q~e un sist•"6 de p~·n••ddn •i 
~,··~-aka '¡auede. abarcar. MUcho's esdra relacionados entré sl, y . . . 

oir~s. qué pued«tn distin¡ufrse' por tratar solaaentt con partes -. 
,, , . . ~ ' . ' ., ' . ' . 

de un siste•i de. planeacidn estratf¡ica co•pleto. Un sisteaa -

(10) C.P. Alllescua Romuo Alfredo. "Bl Proceso para el Redisefto 
de la Bstrategia Pinanci•ra". pag. 1 S. 
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de planoaci6n puede intentar.logr-r ciertas metas m4s que otras, 

los propdsitos a cántinuaci6n citados son ge11erales para h ma· 

yorh de lo empresas. 

"- Cambio de dirección de h empresa. 

- Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad. 

- Eliminar personas ineficientes entre las divisiones. 

· Sefialar asuntos estratégicos para consideración de la -

iilta dirección. 

· Concentrar los recursos en asuntos importantes. Guiar 

las divisiones y el personal de investigaci6n en el de· 

sarrollo de nuevos productos, Distribuir los bienes en

tre las 4reas de acuerdo con sus potenciales. 

- Desarrollar una mejor informaci6n para que los directi

vos tomen mejores decisiones. 

- Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto y 

planes operativos a corto plaio, 

- Desarrollar an4lisis situacionales de las oportunidades 

y peligros para proporcional' una aejot conciencia del • 

potencial de la e111presa en vista de sus potenchlidad,es 

y· debilidades. 

l>t:$arto11ai unia aejor C001'clinact6n i~t .. ,rna d4(acUvida• 
el~~. . ' . . ' 

coaunicaci6n~ 

- Obtelltl' el control de las operadones, , 

• Desarrollar un sentido de, seguridad entre los aerentes 

aed.iante un aejor entendlaiento del aedio ambiente ca11-

biante y la habilidad para qU(fl la coapaftta se adapte :i 

éste. 



• Evitar el d•sempefto forzado. 

- Capacitar tjtcutivo1. 
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- Proporcionar un ••P• para indicar en d6nde estarl ubic! 

da la co•paftfa y como lle¡ar hasta allf. 

• Bstablecer objetivos m4s reales y exigentes, pero den-

tro de lo posible. 

- Revisar y examinar actividades actuales como tambidn h,! 

cer ajustes y modificaciones adecuados en vista del me

dio ambiente cambiante y de las metas de la empresa. 

- Proporcionar conciencia del medio ambiente cambiante p~ 

ra adaptarse mejor. 

- Desarrollar lo que otras empresas hacen".(11) 

3.1.J. Políticas: 

Una de las principales cuestiones que constituyen la es

trate¡ia de una empresa son las pollticas, que se les puede di

vidir de. acuerdo a su alcance en: 

E1ttáte1iaJfercado - Producto. 

' ~•tr•t~lt•. Pro•.a~ctdá .·,.Utitcaciaa:c1• ia .-raiic•::: 
.. ii•tratl11~ i:·¡'nanciera .. E•t~•t•~i• Financiera •.. 

ll1trate1ia de Recursos lhutano•· :.. Capa~itar o Contratar 

Fon1ado. 

(11) Steiner A. George. "Planeacidn Estrad¡ica", Ed. CECSA. -
ed. 1983. p4¡. 63. 
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~.1,4. El plan para plan~ar, 

Una vez que los ejecutivos hayan deddido Jobre lo que ... 
quieren obtener de su dsuma dt\ planeaci6n, es 01uy impQrtante 

qu• l()• detalles se analicen con mucho cuidado. Este es el . " 

plan para planear o la gula para la planeaci6n, lo cual muchas 

Veces tambUn se denomina "Manual para la planeaci6n'', 

Los manuales de planeacidn proporcionan los lineamientos 

básicos para la planeaci6n en una empresa. Por tanto •. deberían 

contener una clara exposicidn de las obligaciones del ejecutivo 

en jefe en cuanto a una planeaci6n efectiva como un requisito -

esencial de la direcci6n especialmente para el ,rimer ciclo de 

planeaci6n; un glosario de t6rminos claves; una especificaci6n 

de información necesaria para el sistema; una especificación de 

quien debe proporcionar qu6 tipo de informacidn; un plan de fl~ 

jo de infol'1!lacidn y cualquier norma de planeacidn especial, tal 

como si la evaluaci6n usada en el proceso se har• sobre una ba· 

se constante o actual. 

Los planes requieren $.nformacidn acerca de asuntoJ' co•o -

objetivos, Httateaiu y prt>sr••u t4Ctic'C>s,'.1a cu~l a
1

su ve;. - .. 

. ;~:~~~~r:!{~·r~·.•;.::~~._t••~:•.u~~u.~•d•ú.·1·~·~·~c1~,é•~""'J•f·;~~c'-.· .. ··· 
40~}fl•aiin9',ürcáelot•cai~, .... pro4uctoi\ ·n~cuidacae't·de .c·a,.tu:f~ ·• 

' · .. r: ;-~··· , - .; .- : ,/ - ., . . . ., ; . . ' ·- ', ' , ' . . ., ·- . - . . - . 

•ano .le .ob'r••· invt1dí1C:i6n.r; tttHrrouo<, etc.•·' tal co..,- ~ea ~:. ·· 
· .. ·~~;o;{¡~~;,Y ·~~~•~do por la ~Ua direcci6n. 

l.oí unu.alu de planeacidn .ta•bit!n pued~n abarcar la si-
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auten,te imforma.ci6n: la ••nera en que la alta dirección inte¡ra 

11 pl,neaci6n estrat~iica en el deber dtrectlvo, las •isiones • 

y las filosofhs de la co•patlh, lo' asuntos pl'incipalu rela- .. 

. cionado1 con 1• dta direec::ldn, una evaluac:ton d.•l atdio aabien, 

.. te, que se usad c:o•o prela111 en la planeac!6n, Ht1'4te¡iH, w 

poUtlcas que la alta clirecci6n quier• i•poner en el pensaahn

t() de todos. aquellos involucrados en el proceso de planeaci4n, 

procediaientof est4ndares d• distribuci6n de capital, una crft! 

c::a d• resultados anteriores, una explicacidn de t•cnicas de pr~ 

n~stic:ot interesantes para las divisiones, ilustraciones de di

versos elementos del proeeJo de planeaci6n tales coao estrate--

1la1, objetivos, planes de contin¡encia y ar¡u•entos. 

Por supuesto que este manual que contiene este tipo de i!!. 

foraac16n aelararl lo que se espera dt aquellos involucrados en 

la p1aneaci6n. 

Puede redhar ••• funciones qu• aqufl con requisitos de. 

inforueitSrt resUJ11idos. -Ad•••• puede proporéionar.un sistHa d• 

· refnenda, un lenguaje coa~n para todos los qu•. esta~ .rtlacio· 

na.401 con. la ¡tlaneaci6n • 

. , ~ ' ; . . . . 

; ~. ;.· '-:» _\:/»·-·· .. -· ' ... .'· ::' -.. ; ... _;;>.;'<·~'.\.<~._<-·:~·., -. . ' 
.t•U1Fpüé.,· ena,ltéer ª""ª' para Juls•t- 1• caliclad. 

_'•17'.~.::>."'··.:: ·,;,;_·_.;- __ .. ·· ,·,,''·' ''~"- :'.,·;._.'.-.'.:'''.,-''\·:·- . .·-

-·,¡ l~··· :pt-f y pa:a.d•: fad(Uar la. consoliclaci61l ele 101 JliHol • 

. · j~~:~·tli~orf¡nc'ía ·~~~~~ .. ,~.1, que un aanuai dt pl~n.acidn ~ -
.• .\:$". - :,' '· -'.· . '• - • - ' 

· 'b'ieil'trazado pu\lde .estiÍNlar el pens .. tento crea1:ivo. Los ••

-na ... 1es pueden coniribulr a capacitar a los ejecu1:iVos y ei P•! · 
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sonal en todos los a.spectos important:es del pTocesQ de phnea- -

cidn. Pero no s6lo pufden educar a 1os directores en la planea

cidn y ayudar a capacitarlo para ilevarla a cabo en for•a adecu!. 

da, sino que tambifn pueden servir co•o el aedio para •xplicar • 

las filosoflas, polfticas y aspiraciones de la alta gerencia. 

Los manuales de planeaci6n var!an mucho en tamano y conte

nido, La esencia de los planes tambi€n varia: algunos pueden -
tener una fuerte orientación pedagógica porque se usan como ma· 

nuales de capacitación en seminarios y programas de desarrollo 

gerencial de la compaftta. Otros son imperativos en su estancia, 

y algunos m4s explican la naturaleza de infonnaci6n a proporci~ 

nar, pero permiten una gran flexibilidad a las divisiones en --

cuanto a la manera en que lo hacen.· Existen planes que contie-· 

.nen la informaci6n requerida por la~ divisiones, tal como pronds 

ticos ·detallados del medio ambiente. 

El contenido del Plan en si puede estar enfocado a~ (12) 

- Tendientes a asegurar el cumpli•iHto ele 101 objetivos 

seftalados de otr.os plan••• •n los c:asos de clesvi~ciones 

set\1Uda1 por. 101. aec1ni1ao1 de .c~aÍJ'e>l 1 
.· .. · .. '. .... -- .'·_._ -·.":_ .. --<. _··.<.\: _· . ' -,': :::_> .'.:·;·: .. <.:":. ·-<·-·-_ 

: t•'nclhintel: a .,1Je1\árar el c~itlliento .-. obJ•ú vos IÍiocÚ / . " '· _. ·' - ,_., - ,:·. - . · .. - •:. _, .. ·.. ,,· ,~' '.--
ficaclos respecto a•.tos plan~~ .ori¡~nales c:u~ndo tas de! 

· ·vhdone•. denotadas por los •caniHos de control se --

(U) C.P. Alletcua Roaero Alfredo. "El proceso para el RediÍello 
de· la Bstrate11* F.inanciera", paa. 14. -
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juzguen imposibles o tncQsteab1es de corregir total o • 

parcialmentfil, sea por lo tanto necesario o mls .. onvfil"' • 

niente modificar las metas y óbjetivos originales. 

·y Otros con tendencias 4e desarrollo. 

~ Tendientes a lograr objetivos de expansidn: penetración 

de mercado, desarrollo de productos nuevos para el mis· 

mo mercado; para los mismos productos, El mismo merca

do pero en mayor cantidad. 

- Tendientes a lograr objetivos de diversificación: nue-· 

vos productos para nuevos mercados. etc. 

3.2. Fuerzas y Debilidades de una Empresa. 

La alta dirección de las empresas debe estar siempre 

consciente de los puntos fuertes y de los puntos débiles de la 

organización para que en la formulación de las dec1siones es-· 

trat6gicas se tomen en cuenta a fin de aprovechar adecuadamen

te las capacidades y proponer la correccidn de las deficien..-. • 

cias. 

. . 

Las deciSiones en 111ate1'ia de e~trate1ia, PJ,•liellli~ :,!nt.r~' ... 
; otrc>• • a 1• alta diro~ddn el probie~a de. e•é:oaer·~entte dhÜn_ 

-.. ;,~·-' ,,_ . . " . . ' . . . . : - .... 

toa ':fines u objetivos posibh,s y entr• .dhtintos posibles me

di~s ·o estrateaias para lograr los objetivos propuestos. Para 

facilitar estas decisiones es indispensable contar con crite·

rios bien definidos para jerarquizar las prioridades. En gen!. 

ral puedo_ af.intarse que las prioridades deben establecersP- de 

acuerdo con tres. 1rupoa de factores: los valore• y preferenª • 
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cias de los altos dirigentes, las oportunidades y amena1•s que 

presentj el entorno~y el grado en que las ~mpresas se encuen- -

tran cerca o lejos del cu•plimiento de sus diferentes objetivos 

En otras palabras el criterio -básico para guiar a los dirigen- -

tes en la selección de fines y medios se deriva de la filosofta 

empresarial y se va modificando circunstancialmente por las va· 

riaciones ambientales y por la evaluaci6n de la situaci6n de la 

empresa en términos de la satisfacci6n de los objetivos. 

La identificación de las características estructurales 

clave de los sectores industriales, que determina lo intenso de 

las fuerzas en competencia y de ahí la rentabilidad del sector 

industrial. 

El objetivo de la estrategia· competitiva para una unidad 

de empresa en un sector industrial, es encontrar una posición -

en dicho sector en el cual pueda defende~se mejor la empresa -

contra estas fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su fa

vor. Puesto que la interacci6n de fuerzas estrat~¡icas puede 

aparentemente desalentar a to.dos los competidores, la. clave pa

r• la fOl.'au~aci"n de la estl'•t~Jia 11s cava:r po; dtbajo ,de: 11 •u· 
· .. '- ",. - ·'.,·. _, 

.· p~rftdé' y' anaÜiar las fu'entés :.ae cada· uná de ellas. tiLcono·~ 

cilllte~'to d~ estas fuentes· subyace~tes de l•- presidn coinp_efi tiva 

urca los puntos fu~rtes y dl!Sbiles de la empresa, refuerzá la -

podci6n_ert un sector industrial, aclara Us 4reas en donde los 

cambios de estrategia pueden producir los mejores resultados y 

sefiala las 4reas donde las tendencias ~el sector industrial pr~ 



.. ten tener la •'•iaa i•POrtancla, ••• coao Q~ort.unidad o co.llO 

aaenaia. El entendiaiento de estas posibUidadH taabiJn resul -
tara dtil al considerar las 'rea• para diverslfica~idn,• aunque 

•qul el foéo principal es la estrateaia de los 1ectore1 indu1-

trial•• en forma individual, 

La estructura funda•ental de un sector industrial, refle

jada en el poder de las fuerzas determinantes, debe diferenciar 

se de los muchos factores a corto plazo que pueden afectar la -

competencia y la rentabilidad en forma transitoria. Las fluc-

tuaciones en las condiciones econ6micas durante el ciclo del n!_ 

¡ocio influyen en la rentabilidad a corto plazo de casi todas -

las. empresas en muchos sectores industriales, lo mismo que la -

escasez de materias primas, huelgas, aumentos repentinos en· la 

deaanda y similares. 

Aunque tales factores pueden tener una i•portancia tacti~ 

ca, el eleaento central del antlisis de la estructura de un ••~ 

tor industrial o anllisis estructural, esti en identificar l•• 

ca1'actedsticas "'-itas ·fundaaentales el• :dicho Hctor inclus- :-· 

tria~ arraiaadas en IU e'ntorno tcondaÚo y. tecnoUaico hhÍ. ·~ ' 
\'"' 

. ' ·. qU. conforaen la a~eJia til ta cual a•b• fijarH la UtÍ'atejta " 

coapetitiva. ·· Cada .~na de las e~rHH 'tenddn puntos dfbilet 
1 · '~ ' 

i tU.rtes dnicos. al. con~iderar la Htructur.a ele ·,u Hctor in--

d.Ú•trial, y dicft~ estructura puede y cubia ¡radualaente con • 

elti•apo. 
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3,Z.1. Las Básicas, 

. ' 
L~ formulaci6n de la es·tl'at;egh en un sector. industrial • 

puede considerarse como .La el.ecci6n del "grupo estratégico" ( 13) 

en el cual se va a competir. . Esta elecci6n puede implicar la -

selecci6n del grupo estratégico que comprenda el mejor balance 

entre el potencial de utilidades y los costos de la empresa pa

ra ingresar a 61, o pueda involucrar la creación de un grupo es 

tratégico enteramente nuevo. 

Los principios del análisis estructural dentro de un sec

tor industrial permiten ser mucho más concretos y específicos -

respecto a cuáles son las fortalezas, debilidades, caracterrsti 

cas distintivas de una empresa, 

Los puntos d6biles y fuertes de una empresa pueden ser: 

(14).Puntos fuertes . 

.. Factores que forman las "barreras do la movilidad'1 (lS)que, 

protegen a su grupo estratégico; 

Factores qtie aumentan .el poder de negodaci~n frente a 
._'...,· 

¡,f: 

que ai'slan a su grupo de la rivalidad de otras 

(13) Según Portar, por Grupo Bstrtttdgico se debe entender, como 
el c<mjunto de empresas on u~ s.ector industrial que siguen 
una misma o similar estrategia. 

( 14) Michacl. E. Portar. "Estrategia Competitiva", CFCSA, pdg, 167 
ed. 1984. 

(15) Por Barreras a la Movilidad se debe entender como los fac· 
toros que impiden el movi~iento de empresas, de una ~~si·· 
ci6n estratégica a otra. 
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empresas; 

- Escala mayor con rolaci6n a su grupo e~tr~t6gico; 

~ Grandes habilidades para implantar la estrategia con r!,_ 

laci6n a sus competidores. 

- Recursos y habilidades que permitan a la empresa vencer 

las barreras de movilidad y cambiarse a grupos estraté

gicos aún,más convenientes, 

Puntos débiles. 

- Factores que reducen las barreras de movilidad que pro

tegen a su grupo estratégico; 

- Factores que empe~ran el poder de negociaci6n de su gr~ 

po frente a clientes y proveedores¡ 

- Factores que exponen a su grupo a las rivalidades de --

otras empresas; 

- Escala más pequeña con relaci6n a su "grupo estratégico" . 
- Factores que causan costos de ingresos más elevados que 

otros a su grupo estratégico; 

- Poc~s habilidades ·de·implantaci6n de su estrag~gia con 

relaci6n a sus competidores; 

- Falta de recuri;os y habilidades que perm,i tir4n a la e111-

P~~~a vencer hs 'barreras de movilidad Y: cambiarse a -

grupos estratégicos más convenientes. 

Si las barreras para evitar la movilidad dentro del grupo 

estrat~gico de una empresa están basadas, por ejemplo, en su am 

plia linea de productos, en su tecnologia patentada o en venta· 
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jas de costo absoluto.debidas a 1• ~xperiencia~ estas fuentes de 

llQVilidad definen algunos áe puntos fu,rtes de la eapresa. O • 

Si elgrupo estrat,gico 11Cs conveniente en el sector industrial 

de la empresa está protegido por barreras de movilidad que se • 

apoyan en el logro de economías de escala mediante una distribu· 

ci6n cautiva y organizaci6n de servicio, la falta de tales fac

tores se convierte en uno de los puntos débiles clave de la em

presa. El 11 anUisis estructural" (16) nos proporciona un marco 

para identificar.en forma sistemática los puntos fuertes y déb! 

les de la empresa con relación a sus competidores. Estos pun·

tos fuertes y débiles pueden cambiar a medida que la evolución 

industrial realínea la posición relativa de los grupos estraté

gicos o a medida que las empresas hacen innovaciones o inversio 

nes para cambiar su posición estructural. 

Las debilidades y fuerzas estructurales descansan en las 

caracter!sticas fundamentales de la estrué:tura del sector in.du! 

trial, como son las barreras de movilidad, los determinantes • 

del. poder de negociación relativo; como tales, son relativaaen

te estables y difkiles de vencer. Las fortalezas y debilida- -

des •1'-. lá i•p~antacidn, baaa~u en las cúfer,nc,i~• en la habi~,~ , 

dad clé 1a. e~presa parj · íaplantar tas estratelias, descansan en 

las habiliddes adJllinistraÚvas y en las personas. 

(16) Por Anlllisis Estructural debe entenderse: coao la identi
ficaciCSn de caracterliticas estructurales que dettr11inen 
la naturaleia de la coapetencia en un sector en siarticu-
lar. 
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3.3. Venta ju y Situacionea !)el Mediq,. 

La coaplej idad del 1aedio .. bien te influye taabifn en for11a .·· 

iaportante en los diieftos de 101 sisteaas 4• planeacidn. Las •! 

presa• que ••enfrentan a un ••dio aabient• relativaaente esta-

ble. tn el cual existe poca coapetencia, tienden a no utilizar -

la plantación y en caso de que la utilicen fsta ser! formal y r! 

tualista. Por otra parte. la organizaci6n que tiene que tratar 

con un medio ambiente turbulento en el cual existe una fuerte ·

competencia, tiende a aplicar una planeaci6n estratfgica con un 

diseno flexible y m&s informal. 

Las empresas nuevas. están caracterizadas por ·una· gran do

sis de incertidumbre sobre factot'lls tales como el tamafio poten-

cial del .mercado, confi¡uraciOn dptlma del producto, nat.uraleza 

de los compradores potenciales y la mejor forma de llegar a - -

ellos, y si se pueden salvar los problemas tecno16giéos. Esta -

incertidumbre suele conducir a la ••presa a un alto ¡rado de ex

periaentacidn, adoptando auchas estrate¡ias diferentes que repr.! 

Hiktan posturas respecto al futuro. El c:Teciaiento, dptdo·pro

,Porciona cierta holsura para peraitir que i:oe.ihtan Htat cll•t~.! 
' . . : ... 

· t•• •nratt11A• ·durante auc:hO • dea)tO ~ · . ,. . ..... 

'· >.1"".: :~ . 

, .. ' '(" 

·, ' . 
. ;· .. '• 

· ·Sin eabar•oi con tl' tieapo, hay un 'ptocHo. continuo aedi~ 
- . . . 

te •l cual •• resuelven 1••. :lnc:ertidi.lllbl'••· tas·tecnolo1fa1 H 

aprueban o rechinan, H identifican a los coapradores, y ie afi

nan lH expectativas del creciaiento del. sector induuriat res· -
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pecto a, su taniafto potencial. Con la reducci6n de 1• incertidu111-

bre se genera un proceso de i•itacidn de las estrateaias exito•

sas y el abandono de las no operantes. 

La reduccidn de la incertidumbre tambi6n puede atraer a -

nuevos tipos de ingredientes dentro del sector industrial. El -

riesgo reducido puede atraer a empresas grandes, establecidas -

con perfiles de riesgo más bajos que las compaftfas de nueva crea 

ci6n, tan comunes en los sectores industriales que emergen. A -

medida que sea clara que el potencial de un sector industrial es 

grande y que pueden vencerse los obstáculos tecnológic~s, las em 

presas más grandes ~ueden decidir que vale la pena ingresar. Co 

mo es natural, dferentes eventos pueden crear una nueva incerti 

dumbre pero igual que el aprendizaje de los compradores, la re-

ducci6n de la incertidumbre continuar4 operando para resolver 

las dudas existentes. 

Estratf¡icamente, las reducciones de la incertidumbre e -

imitacidn surieren que una Hpresa no puede confiar seno en la 

incertiduabre. para proteaerse de sus rbales de . los nuevos ingr! 

san tu , por •.ucho de•po. Dep•ndiendo d•, la• bnTnH dt':. 18. '•>V! 
.. ' . , ,. ' ' , . . . : . l¡ • . , . ,r: > . !, .,i,, ~ . ' . . , . . , . :::~ .• ; 

liclad, ía .lal ucJ4n' de ta• é·s~T•t•aiaa con bito paied• sér •'• o 
ae.no1 dlHeh. Para proteaer· su policitSn una' ~llJ>r~sa debe prepa 

.,• ' ' - . . . ·. . . -
rarse estratfaicamen.te ya sea para defender su posicidn .contra -

los -i•itadores ele nuevo in1rt10 o para ajustar su enfoque si su 

prime'ra postura respecto a la esuate¡ia adecuada resul td ·equiv.!?_ 

cada. 

'·¡¡., 

'./·. 
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Lo1 ries¡os a que •e enfrenta la e•presa pueden ser los •! 
aui•ntes; (11) 

~ies¡o de que entren otras empresas a su 1rupo estratf¡! 

co; 

- Riesgo de factores que reducen las barreras de movilidad 

del grupo estratégico de la empresa, disminuci6n del po

der de negociaci6n con los clientes o proveedores, empe~ 

rando la posición con relación a los productos sustitu-

tos o exponiéndola a una mayor rivalidad; 

- Riesgos que acompafian a las inversiones destinadas a me

jorar la posici6n de la empresa aumentando las barreras 

a la movilidad; 

- Riesgo al salvar las barreras a la movilidad para ingre

sar a grupos estratégicos m4s convenientes o completa•e~ 

te nuevos .. 

Los dos primeros pueden considerarse co•o aaenaza• ~ la p~ 

siei6n existente de la ••presa, o ries¡os de inactividad,. en tan 

to que los Gltiaos son ·ties¡os de ~· ~d•queda .él• oportUJliladH• 
' .. ~- , 

1, __ _ 

Exht•n nUJ1erosa1 fuerzas aabientai.1 qu. tienen una in· .. 

flu•ncia :iJlportante en lu operacionet de la eaprHa. 

aorfa• ah i•portantes de tales fuerus son: · 

Las cate-

(17) Porter Michael G, "Estrategia Co•petitivaº, Ed. CECSA, ed. 
1984. P•I· 169, 

• 



· Bcon6aica. • 'Producto int•mo b!'uto, ta.as de interts, in·

flacidn, eaplto, ¡tnerac16n de •n•r¡ta elfctri -
ea. 

Deao¡rtfica.· Indices de fertilidad, mortalidad infantil, 

creci•iento deaoar•fico tanto interno coao ex-· 

terno, poblaci6n por distribuci6n de edad, cr! 

cimiento deaogr&fico por re¡i6n, 

Social.· Demandas del consuaidor, presiones del ambiente -

(demandas de elementos). 

Polttica.- Clima polftico local, estatal o federal hostil 

o favorable. Poder relativo de la compaftta en 

la arena política. Presiones reglamentarias -

del gobierno. 

'l'ecnol6gicas.- Tendencias en nuevas tecnolog!as, impacto -

de nueva tecnologta sobre estructuras de merca

do y t•cnicas de producci6n • 

. · Co110 Identificarlas • 

. Uno .ele 101 principales objetivos cl•l an•l~.t• 4• la situa· 

cidn con~ÍStt en ide•Uflcar. y analhar 111 tencl~ncias. fuerzas . 

... ,·,,~e.eno'll ~laves qve ti•~•n'·ua.llÍpac.to.'p~tta~i~f·en ta'to~l• 
,., ~- ·: : • " ! •• . .,. ',. .· - .,_ ' ' "·, . - ~- ·,' ·: • - • -~ 

cldn. e i~iantaddn el•> HtrattliH .. Bito repreHnti un. ·paso de 

. planeaclen c:rltiC:a por do1 ra~ones : Priaero. a11uno1 ciabios tn 

el aedio aabiente de un ne1ocio tendrln un fuerte i•pacto en los 

nt1ocio1 de h ••presa. Para'poder loarar 101 resultados 6pti·

•o• .hay que identificar las fuerzas antes de que puedan tener el 

i•pacto. Seaundo, hay que exaalnar y evaluar en foraa apropiada 

estos cubios del aedio ubiente .. Cada eapreu debe identificar··· . 
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los factores que tienen la •ayor i•portancia potencial para sus 

neaocios en el modio aabiente cambiante. ·La inve1ti¡aci6n 4el 

fend•eno aabiental puede resultar c:ostasa y cualquier c;oapaftb, 

esta obliaada a 4etet11in1r cuan profundo sert el an&lisis de ·

los cambios ambientales. 

Bl anilisis de la situacidn hace hincapif en la importan

cia de la evaluaci6n sistem4ti~a de los impactos ambientales. -

Las fuerzas del medio ambiente deben buscarse y analizarse con· 

tinua y más o menos en forma sistem4tica. La experiencia indi· 

ca que entre m4s sistemáticamente se intenta percibir estas - -

fuerzas cambiantes en el medio ambiente, menor será la probabi· 

lidad de ser sorprendido. Se sabe tambi6n que entre más siste

m4ticamente se evaldan las mismas fuerzas, m4s exacta ser4 la -

estimaci6n de los impactos de los caabios. 

El anflisis de la situacidn es un foro para co•partir y -

tratar puntos de vista diveraentes acerca de caabios aab:ienta-

les relevantes. Tallhitn se presta a tfatar la situacidn'actual 

en la que se enc~entra la •apresa. inse,uridade• acerca. d• 101 . 

eaabio1 aabientale• potenciales, 

Las opiniones indef inidaa acerca de diferent.s partos del 

anClbis de _stt'1.ci4n ·pueden haCHH ds expUcitu en el proc! 

so. Intentos sitttllllticos para evaluar el aedio a•biente pue- • 

den contribuir a que tos individuos apdieen 1u1 actividades -

aaorfas e indefinidas hacia las fuerzas que ~peran en el misaó. 
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Toda la infor•acidn recopilada en el anilisis dt situaci6n 

deberla proporcionar una base para completar el proceso .de la·

planeacidn HtraU¡ica en todas •u~ faset. 

3.4. Estrateaia de Mercado. 

3.4.1, Concepto. (18) 

Planea un conjunto coordinado de productos y programas pa

ra satisfacer las necesidades del cliente y aspira a obtener ut! 

lidades con la creacidn de satisfacciones. 

3.4.2. Funciones de Mercadeo. 

A).- Investigación de Mercados, (19) 

Concepto. 

Consiste en la recolecci6n, tabulación y an4lisis sistem'-. 
tico de informaci6n referente a las actividades de mercadeo que 

se hace con el prop6sito de ayudar al ejecutivo a tomar dedsio;. 

nea. 

suv•ctfn ·. 4•. !t.. coun•ecif. . . ' .· . . 
Irifol11acid~· qut penait~. conot•l' la situ~:~idn de la, ~o•pt~.; .· . 

. tenc:ia por lo que. toca a 1u1 prec.f.o~. ca~alt~ ~9º ~htribu~i6n~ ·'. 

(11) Direccian de Mecadotecnia. AnUbh, Planeaci6n y Control, 
PbUUp lotler. pt1. 37. ed. Diana. 

(19) Manual de Adainistrac:i6n pan la Pequefta y Mediana Empresa, 
Apuntes de oraanizacionts (Areas funcionales de la empresa) 
Universidad Nacional Aut4noaa de Mfxico, 



distribución ftsica. condi~iones de venta. plazos de intereses, 

Principalmente ettas investi¡aciones pueden realizarte por 

medio del cuerpo de vendedoro, ya que los comerciantes o inter

aedtarios constituyen las relaciones coaunes de los vendedores y 

son los que conocen este tipo de datos. 

Investi¡aci6n respecto al producto, 

Cuando se trata de un nuevo producto, el seguirlo a trav6s 

de todas sus etapas de desarrollo hasta llegar al mayor ndmero -

posible de consumidores. 

Cuando la empresa tiene perspectiva de lanzar al mercado -

un nuevo producto, es posible investigar la posibilidad de su -

aceptación por el público antes de iniciar la produccidn.de.~s

te. 

B).- Ventas. 

Prod11ctos. 

La determinaci6n de productos para ven~e.r, es una funcidn 

acti~a que 1 inter•sa 1 va'ri.os d~putaaentos dentro de .uaa •IÍlpnsa. 

·Sin eabarao dado que el objeÜV~ ti Cl'~ár un p~clucto q~~ SI Ye!! 

,cJa.~ et :1111'~.rtante ~Ofttidetar 101 <productos diipo~lbles eft el Ji'.' 
.. ';,§')·,., . .:·· .. ,·· " ' . ,• . .. 

-~fk·cl• ''terainados" ~ para que una vet enterados de las posibi-

U~~des dtt aet·cados, el encar1aclo de esta f rea eaplee lo• datos . 
pal'a facilitar la planea~idn del producto de acuerdo con las ne-

cesidades de los clientes y las posibilidades de fabrlcact6n de 



la empresa, de ah! que el objeto func:tamental de su planeac:;i6n -

sea el de garantizar el producto posea las caracteristicas que 

los clientes prefieren. 

~recios, 

Bl volumen. de las ventas de un producto depende en ¡ran 

medida de su precio, La adecuada fijacidn del precio del.pro·

ducto constituye uno de los elementos más importantes en la es· , .. 
trategia de mercado, 

La fijaci6n del precio adecuado, requiere del estudio del 

mercado con el objeto de investigar el precio más aceptable, e! 

to es, el precio a que se venderá bien el producto, iniciando -

con los precios mis corrientes de los productos de la misma ca

te¡orta o de los productos mls afines. 

Aunado a esto el estudio de cuestiones como la calidad o 

la cantidad del producto que se vender' por cada unidad. 

La relaci6n del ·aercado hacia el product'o tiene qt.ie ver 

,con cue•Uon•• . finanC:inu talH. coao 4e1cuento•.' pr~vUicia~1 . 
ele v•nt•• • co•tó• el~ proclucddn }"é1 :be~~fl~i.o ••pera~. .. .. 

' ·.. ' . ' .· . , ·.< 

DUtribucidn Ffsica. 

Bl objetivo de la di1tribuci6n ffsica consiste en crear 

\ln 1ilt••• •ficiente que peralta contar con los ardculos requ! 

rido• en luaar y ao•ento apropiado• y al Hnor co•to. 
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Canales de Distribución. 

La gr11n mayorta de las empresas actuales no vende1. artfcu .. 

los directamente a los u1uario• finales, sino que, entre el pro

ductor y el consumidor tíltimo, existen una serie de intermedia-

rios que son los encargados de hacer lle¡ar los productos a sus 

consumidores. 

Este conjunto de intermediarios recibe la denominaci6n de 

canales de distribuci6n. Es decir, canal de distribuci6n es el 

camino que tienen que recorrer los productos o servicios para -

llegar al consumo real. 

C).- Fomento de Ventas. 

Consiste en el desarrollo de todas aquellas labores encam! 

nadas a inducir al ptíblico á comprar nuestros productos. 

Publicidad. 

l!s una actividad por medio de la cual la empresa hace lle

gar comunicaciones persuasivas a los compradores que son 1u,e»bj! 

tivo. 

La publicidad comprende todu las c11ipafta1 .aiedianté. las .. .,. · 

cuales se dh'igen d ptibÜco mensajes visuales u orales 'con el -

propChito de despertar su inteds para que. co•pre 11tercancla1 o 

servidos. 
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Su objetivo es; 

• Ayudar a la venta de un producto. 

- Ayudar a un pro-arna de relaciones ptlblicas de la empre,. 

sa. 

· Hacer saber al p~blico cualquier infonaaci&n relacionada 

con la empresa, sus artfculos o sus servicios. 

- Combatir la competencia. 

- Ayudar a una promoci6n de ventas. 

- Asegurar el uso correcto de los artículos. 

- Crear ciertas ideas o actitudes respecto al producto o -

servicios. 

· Lanzar un nuevo producto al mercado. 

Medios de la publicidad. 

- Mensajes en peri6dicos y revistas. 

- Tableros y carteles a la intemperie. 

- Cartulinas en vehlculo1 de transporte, 

- Mensajes por radio y televisi6n. 

- . Letretos en tiendH . 

.;. . PeUculas realizadas con· fines publicit.arios. 

Pr~•ottOn de venta1 , . 

e. •1 conjunto de· actividades relacionada•.• c"c1n la aejor .. 

fo;.. ~e ayudar a esti•ular la venta de un producto en el pun• 

to de venta. Dentro de la aran diversida~ de actividades que • 

pueden incluirse en la proaocidn de ventas, podeaos aencionar 

las sip,ientea: 
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• Medios audiovisuales en el punto o lugar de '1 a venta, 

• Folletos, boj as sueltas y. cartulinaJ, para ayudar junto 

cQn la pruentai;i6n de los·ptoductos, a la venta de los 

mismos, 

· Cat•logos, listas de precios u otras publicaciones, 

• Exposiciones, exhibiciones, demostraciones y muestras · 

de artlculos o servicios. 

• Regalos y obsequios. 

3.4.3, Objetivos.(20) 

Los objetivos se dividen en: 

1.· Objetivos de Mercado de Consumo. 

Bienes Durables: Bienes tangibles que pueden sobrevivir • 

a muchos usos. 

Bienes no Durables: Bienes tangibles que se consumen con 

uno o varios usos. 

2.· Objetivos de Servicios. 

Actividade~, beneficios o satisfacciones que se ponen a 

la venta • 

. 3.-···obJeUvos de 101 ConsuaÚores( 

: Que cotl,Sistell en satisfacn ~na serie de riecésidades fi· · 

sioUgicás, de ·seguridad, de asociaci6n, de cate¡orla y autorr.~.! 

(20) Manual de Adllinhtraci6n pan la Poquefta y Mediana E1J1presa 
Apuntes de Ot¡anhaciones (Ateas funcionales de la empresa) 
Universidad Nacional Aut6noH de ~xicc, · 
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lhación. 

3,4.4, Pollticas en cµanto a ventas, 

... Efectuar investigaciones tendientes a conocer cuUes son 

los consumidores de nuestros productos y sus condiciones 

de vida. 

• El lanzamiento de pro~uctos nuevos al ano, previendo que 

antes de lanzar algdn producto deberán realizarse inves: 

tigaciones que permitan conocer cualitativa y cuantitati 

vamente el mercado y su potencial. 

- Descuentos a clientes de acuerdo al monto de la compra. 

- Fijación de plazos en ventas a cr6dito. 

- La redistribuci6n del personal de ventas, estar4 compue! 

to por sueldo y comisi6n. 

Políticas en cuanto a canales de distribución. 

1. - F.ij ación de canales por utilizar, 

2.· La elecci6n de un nuevo elemento dentro de los cana-· 

les establecidos solo se toaar• cuanto. cuente con: 

Experiencia en el mercado, no aenor de ":x'! aftos ele. •i 

tu&cidn, y . que cuente con lQS aedlos nec~HriOI para.· 

dar l•rvido a nu .. ti-01 c.onsuaidores. 

·. f0Utica1 en cuanto a precio. 

Qu• para la fldlcidn 4• pretioa 1e toaen en cuenta facto~ 

rescoao: 

1 

.1 

. •. :, ': .-,-.. 



que: 

7s 

Que ••• accesible 1 101 con1u•idore1. 

• Que sea coapetitivo. 

- Que pToporcione al interaediario un ••raen razonable de 

utilidad, 

- Que proporcione a la empresa un mar¡en razonable de uti

lidad. 

Poltticas en cuanto al fomento de ventas. 

Por lo que se refiere a promocidn de ventas, deber• verse 

1. - Durante todo el "x" .tiempo que un grupo de promotores 

deber4 de estar trabajando en las ciudades m4s impor-

tan tes. 

2.- Las ventas .. de autoservicio se vean apoyadas.por CUIP!. 

fl.as pro•ocionales. 

Por lo que se refiere a publicidad. 

1,• Los servicios de una a¡encia especializada para la P!! 

bl ic.idaci de nuestros productos. 

Fijaddn de ºx" •nto; para· a••toi d• publ!cidad. 
,,,·,:: 

S.5.1. Concepto, (21) 

Bs el pr~ce10 11p1clfico por ••dio del cual 101 ele .. ntos 

· (21) .s11te111t de Produccidn, PlantadCSn.!. Aft'1isit y Coatrol. 
J ... s L. li111, Ecl. Li•ta. pl1. 1'. ·· 
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•• transfol'llan en producto• dtile1. 

3,5,2. Disposic16n de la Planta. 

Esto comprende la distribucidn flsica de las posibilidade1 

industriales. Esta disposici6n, 1ea instalada o en proyecto, i~ 

cluye tanto los espacios necesarios para movimientos de material, 

almacenaje,, mano de obra indir~cta y toda actividad aweiliar o -

servicios como el que se precisa para el personal y equipo de -

trabajo propiamente dicho. 

Este t~rmino si¡nifica algunas veces, la disposici6n exi! 

tente, otras veces el nuevo plan de dis.tribuci6n propuesto y a -

aenudo el 4rea en estudio o el trabajo para realizar una distri

bución de planta. Por lo tanto, la disposicidn de la planta se 

puede dar en una instalación existente o en un proyecto.de traba 

jo. 

La distribuci6n de la planta upera toar•r una disposici6n 

.4-1 equipo y •rea el• trabajo que •~'• l•:•b ~conG•ica para la ~~: 

~p'eracid~ a que .. dHtina que Ha Hau~a y satill~~torla ·para·.· 

101' e11pleaclo•. 

Una disposicidn.productiva debe estar aanifiesta en super 

sonal, materiales y aaquinaria y servicios auxiliares que lleaue 

a fabricarse un producto a un costo suticienteaente bajo para -~ 

venderlo con beneficio en un aercado de coapetencia. La dispos! 

c~6n de la planta es fundaaental en toda industria (deteraina su 
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eficiencia) puea dt •sto dep•nd• la supervivencia de aquf1la. 

Aunque los principio• Htnciales de la dhpGsicidn dt la 

planta son substancialaonte 101 aisaos para todas las indus- -

trias, los resultados de su aplicacidn variar4n segdn el tipo -

de producto, el tamafto de la f4brica, la variedad de la produc

cidn y las limitaciones impuestas a la construcci6n. 

Factores que intervienen en la disposici6n de la Planta. 

- Bl factor "material", incluyendo diseftos, variedades, · 

cantidad, operaciones necesarias y secuencia de las mi! 

mas. 

Bl factor "maquinaria", incluyendo el equipo de produc

cidn, las herramientas y su utilizaci6n. 

- El factor "movimiento", ·incluyendo el transporte inter

no e interdepartamental y la manipulacidn de las dife-

rentes operaciones, alaacenajes e' inspecciones. 

- Bl factor "hoabre", incluyendo supervilidn y servicios 

auxiUnes, tan~o aano de obra directa coao indhecta. 
' ' , .• 1 

-·El ,fact~r "espera"; incluyeado alaacenajes .. t,eaporales y 

El.· factor· '~~.•rviciot'1 / 1nciU,~ndo'.'~ant~ni~ientC>¡ · b•p•~-
,·, ", ,. 

ciOn' cleíperclido1 y pto1raaactdn. ' 

- !!l factor"edificio", incl~y•ndo aspectos coao exterior 

e interio'r clél edificio y aprovechaaiento del equipo y 

distribuci6n. 

- Bl faétor. "cdbio", inCluyendo versadlidad, flexibili .. -
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dnd y expansi6n. 

3.5.3, Producci6n. (22) 

La fabricaci6n moderna e5t4 formada por tres fases princi-

pales: 

1.- La Planeaci6n de la Producci6n. 

2.- El Abastecimiento de Materiales. 

3.- El Control de la Producci6n y de la Calidad. 

La planeaci6n de la producci6n es la funci6n de la direc-

ci6n que sistematiza por adelantado los factores de la mano de 

obra, de los materiales, de las m'quinas y del dinero para reali 

zar una producci6n que está determinada por adelantado con rela

ci6n a; 

1.- Las ganancias que se desean. 

2•- La demanda del mercado. 

· 3.- La capacidad de la planta. 

4. - Las ocupaciones que se crean, · .. 
5 • .,. LH facilidades de h plan~--. q~áe. se utUh'~·: 

..... 

Por c~rHiguiente, la. planeac:idn'.decide coliO ya lo bellos.-. 

•endonado, qu6 .es lo que se va a hacer, ddnde, cu4,ndo y cdmo. 

(22) Producci6n: "Es el proceso espectfico por medio del cual -
los elementos se transforman en productos dti 
les". · 



Bl objetivo ideal. de la direcci6n de la planta, li bien no · 

tit•pre vuede alcanzarse, es el operarla a su nivel •4• eficien· 

· te. este ni vol •• tolo en ruas ocasiones la capacidad abima .. 

de la planta, porque la produccidn al afximo implica cierta ine .. 

ficiencia en el empleo de los hombres, del equipo, el espacio, -

cualquiera que sea el factor limite. En algdn punto por debajo 

de la capacidad máxima existe por consiguiente, una capacidad ·

dptima de la planta. 

Puede definirse ~sta, como la velocidad o ritmo de produc· 

cidn que permite el mayor aprovechamiento de los hombres, del -· 

equipo, y del espacio combinados y que da como resultado la ob-· 

tenci6n del costo unitario mtnimo respecto de todos los factores 

que influyen en los costos. Sin embargo, en la practica el ni·

vel 6ptimo de produccidn solo puede'alcanzarse estrictamente en 

contadas ocasiones, 

La •ejor prueba de una planeaci6n éfectiva •• 

cidn de las condicion.. de desperdicio qüe se 

¡uiente lis ti de. eoaprobac~6n: 
.' 

. . 

. · · 2. • M•qulnas' desocupadas. 
', '. ,' 

3. ···Materiales infltiles. 

4 • • Dintl'O desocupado • · 

S ,. Proauas de éntte1as sin cW.pHr. 

b. • Utilidad del producto. 
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· Entre las funciones mb detallado del departamento de pr2. 

ducci~n tfpica, qu•4an incluidas las siauientes: 

a),· Aconsejar el disefto del producto. 

b).- Entre1ar los modelos necesarios y las herramientas de 

fabricacidn, tales como: gulas o plantillas, acceso·

rios matrices y otras herra•ientas. 

e).- Determinar los tipos y cantidades de materia prima, -

de materiales acabados, de máquinas y equipo que hay 

que comprar. 

d).- Seleccionar y descubrir los aetodos para hacer el tra 

bajo a medida que s~ pr6gresa en el taller. 

e).- Fijar las normas de calidad de cantidad. 

Control de Calidad. 

La necesidad de establecer un control de calidad en la fa• 

bricaci6n econdmica de artículos apropiados a las necesidades e~ 

•erciales de toda ••presa, surge a consecuencia del choque o en

frentuilnto de 101 hec1ios sucedidos dentro de la producei6n • 

. . , : · .. ' . ,, . · .. ' 

. ·:Ufta de eÚo• iu•tellta qut t~ d¡ todos. c~ilocido que l• tC!. 

no•f1 e~ la pl-oduecUn, ta clittribud6n y 11 consuao ·es. aayo~ .. 

cuan~o .. los' producto.s de. ia indunria 1011 de un~ calidad dtfini· 

da y uniforae, es decir, de una calidad esdndar. 

Actualaente el control ·de calidad se utiliza en un se~:ido 

diqfaico, es decir, se diri¡e a b1pedir defectos y una variabU! 



dad innecesaria en los factor•• del proceso. m4s bien que la in.!, 

peccidn para la ac;eptaci6n de piezas y productos, de prod.1.u::iro 

los defectos, 

Debe tenerse en cuenta que la funci6n del control de la C! 

lidad dentro de la empresa sea chica, mediana o grande tiene dos 

fases que son: 

a).- Control de la fabricación. 

b).- Coordinac16n. 

El control de calidad implica el an4lisis y refinamiento 

progresivo de los procesos de producci6n identificando las cau

sas de variabilidad y los defectos. 

Actuando de acuerdo a lo anteriormente dicho. se estar! -

en condiciones de preveer una mala calidad en los productos. 

Un buen control es imposible sin que lo sea el contTol de 
los factores ele la producei6n: materialn, ho•bres, •lquinas y 

medidas. 

Dentro de todo sistema de producd6n, el control de cali

dá4 .~ una ,funé:i6n indispensable, coao se dijo anterioraenu. -

viene a realizar actividad•• de controlar la fabricaci6n con el 

establ•claiento de ciertas disposiciones que deterainan las c•! 

sa• de variabilidad en los productos; por otra parte coordinar& 
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as 

la función de fabricaci6n con una adecuada !i¡ilancia en lo• pr2_ 

ce Jos. 

Abastecimiento de Materiales. 

El control de materiales se ocupa de los tipos, las canti• 

dades, la localización y el movimiento de los diversos materia-

les que emplea una empresa in~ustrial. El tiempo es tambi6n - -

esencial en este control, puesto que los materiales deben halla! 

se a disposici6n cuando se necesiten. Siendo uno de los consti

tuyentes b4sicos de una empresa industrial, los materiales han -

ocupado una parte creciente de la atención de la dirección indus 

trial, puesto que éstos representan en muchos artfculos una pro· 

porcidn muy elevada del valor de cada peso de ventas, 

La manera m4s eficaz de controlar los materiales,' consiste 

en basar todo el procedimiento en progra~as desarrollados par- -

tiendo de los prondsticos de ventas por clase• y cantidades:de -

un producto, teniendo en cuenta cualquier plan nuevo que H haya 

hecho para aU.entar ventas y cualesquiera datos obtenidos estu--

diando el a•reado. ·· 

- . ·' 

Cualquier prócedialento efeétivo en el control de materia- ·· 

les representa cuatro fases que son.las siguientes: 

1.- Obtenci6n o procuración· compra Vs Costo. 

2.· Transpo1·tes eltternos • embarques, tdfico· y recibo o 

tntr•aa. 

-.~ 
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l.• Alaacenaaiento de aatetiales - control de inventario•. 

4 ... Tran,sportH lntenios - ••nejo de aaterial••· . 

·control de la Produccidn. 

Comprende la or¡anizaci6n, el planeamiento, la coaproba·· 

ci6n de los materiales, los mhodos, el herramental, 1.os tiempos 

de operaciones, la manipulaci6n de las rutas de fabricaci6n, la 

formulaci6n de programas y su despacho o distribuci6n y la coor

dinaci6n con la inspecci6n del trabajo de modo que al suministro 

y el movimiento de los materiales, las operaciones de la mano de 

obra, la utilizaci6n de las máquinas y las actividades afines de 

los departamentos de la f4brica como quiera que hayan subdividi

do, produzcan los resultados de fabricaci6n apetecidos dentro -

del marco de los si¡uientes.aspectos: 

- Calidad. 

- Cantidad, 

- Tieapo. 

- J.u¡ar. 

La HauHdacl en la eaprHa, es ''1fta fúncidn de direcciCSn y 

su re1pon1ábUldad eapieza en el Director Gene.rll y continOa -

por los Gerentes Departaaentales. Maestros y Encar1ado1. cada -

uno de ellos, con los hoabres que tienen a su carto. 

Es nectsatlo que se conviertan en jefes y proaotorel d• • 



la seguridad de Ju ••presa provocando que se fe:i;peten lasaedi .... 

du •n este sentido, Los accid•nttJ son caros. 

·La seguridad en el trabajo puede ser estudiada bajo tres • 

diferentes puntos de vista: el moral, el social y el económico. 

Una vez estudiados estos tres aspectos, se convierten en -

tres poderosas motivaciones que hacen de la previsi6n de los ac

cidentes un factor que aumenta de una forma considerable eficie~ 

cia del trabajo. 

Es por ello importante que la previsi6n de todas las nece· 

sidades de la fabricación, los posibles peligros que entraftan y 

la manera de evitarlos, El "gasto" representa un rengldn signi

ficativo derivado de los accidentes. 

La experiencia ha de•ostrado que la principal tarea en la 

lucha contra· 1os accidentes e.t la de crear el clima en que lo.• • 

accidentes se pueden evitar y que no son tributos que necesari! 

••nte hay que p•a.•r al tnbajo. 
· ... ,:,.. . 

l.S.S. Control de Desperdicio. 

Un aspecto de llllportancia dentro del proceso, producci6n • 

son los desperdicios, las ae111as y lo• desechos del procesaaien

to de.los artfculos, y ejercer un control adecuado sobre el man! 

jo de estos, pet'lllitirl estar corrigiendo los sisteaas de produc· 

ci6n, es decir, el control de calidad y la in$pecci6n deteraina-
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dn los -¡10rcentajes nomalu y aceptablu en los procesos de la 

eJápresa, 

Estos sobrantes de maieria prima, de productos en proceso 

y de producci6n defectuosa, repercuten notoriamente en el costo 

de producci6n, de ah! que debe tenerse un especial inter~s pot 

lograr un control adecuado de 6stos. 

El desperdicio o recorte consiste en los fragmentos·o los 

restos de material que quedan despu6s de terminadas las opera-

clones o procesos y que tiene algún valor "monetario", Es una 

forma de materia prima que puede venderse en el mercado, utili

zarse como materia prima nuevamente en algunas operaciones in-

dustriales o emplearse como suministros en diferentes departa-

mentos de la f4brica. 

Merma. A diferencia del desperdicio, la mena se consid! 

ra a 11enudo que carece de valol' y se trata co•o una pt§rdlda. - -

Por .otro lado· frecuente•ente se e.Piea,n coao. sin.6niaos los t.Sr

.•inos· d• •n• y desperdicio; Esto d•: aeu~~do a. ta inciu•Uia .. 

. d• ~ú~ .... trate; <es decir, nÓ t;iene · despufs. ~in10n apro:vec11a• .;· 

ahnto tinto econ6•ico collO ffsico; incuestionableHnte se con-···· 

sid•r• coao una pf rdida. 

En efecto, la aeraa viene a awnentar el costo unitario de 

producci6n como dijimos anteriormente ya que el costo total se 

prorrata entre urt naaero •enor de unidades producidas •. Normal-



••nte acostuabra incluir •n el coito dlrecto el valor perdi4o de · 

materiale• desperdiciado• en un trabajo. 

Trabajo o Producci6n Defectuosa. En al¡unos casos es fac

tible que los productos imperfectos se arreglen para que se aju! 

ten a las especificaciones esdndares por aedio de 11ateriales, -

mano de obra suplementarios o de aJ1bos casos a la vez. 

Bl desecho resulta de los materiales que se estropean tan

to durante las operaciones de fabricación que hay que retirarlos 

del proceso y disponer de ellos para alguna otra cosa sin apli·

carles ningan trabajo posterior. 

Los materiales asl desechos, no pueden repararse ni reaco~ 

dicionarse como en el caso de los trabajos defectuosos .. 

En algunos casos hay que vender aquellos artlculos de se-· 

gunda calidad. 

Sea cóao fuere, no 1610 se procluce. una phdida de ·.•aterial · 

ea el producto, lino qae· h.•Y uña pftdida ele.' -~o; ele obr.• y d~'· 1~!. 
tot '~l•neralH d~ ·fabricac.tda. 

~ .. ~ ' ' . ' . 

3. S. 6. Objetivos·. 

• Sati1ftcer al ,dtparta•ento de ventas respecto a p~azos -

de entreaa,con la aayor oportunidad posíble, calidad, 

etc. 
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.. Producir al aenor costo posible. 

• Mantener un alto fndice de seauridad tn la planta, 

.. Obtener el 11biao rendi•itnto dt la planta y su1 insta

hclones. 

- Mantener una calidad estfndar, invariable de los produ~ 

tos~ 

• Evitar a lo 11bimo el desperdicio. 

3.5,7. Po11ticas. 

- Elaboraci6n de programas de trabajo delimitando objeti

vos generales y por Area. 

- Delimitar autoridades y responsabilidades. 

- Establecimiento de sistemas de control. 

- Establecer sistemas. de mantenimiento. 

- Proveer al 9brero de equipo de seguridad. 

3.6. Estrategia Recursos Humanos. 

3. 6. 1. Concepto. 

Persiíue la satisfacci6n de objetivos or¡anhacionalH • 

contando pua ello con una estructura y a.tn~ts del •$fuerzo 

lwaano coordinado. 

3.6.2. FuncionH B'licH. 

Reclut .. iento. 

Jusear y atraer solicitantes capacea para cubrir lu va· 
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Oepondhndo de 101 int•r•ns d• la •apresa u pcede deter

•inar 'una iona. un aedio y una ~ol'lta especffica de reclutamien-

. to. 

Seleccidn, 

Analizar las habilidades y capacidades de los solicitan-

tes a fin de decidir, sobre bases objetivas, cu6les tienen •a-

yor potencial para el desempefio del puesto y posibilidades de · 

un desarrollo futuro. tanto personal como de la organizaci6n. 

Despido. 

a).- Despedir o cesar al empleado siempre con una raz6n 

tangible. 

b).· Tratar de convencer al empleado (hacerlo ver) que es 

justo su despido (esto evita probleaas posterior~s), 

e) , - Evitar aalos .·entendidos. con los. deab eapleados. 

lnduccidn • 

. ; •. :·;{ .• '.p.~r to~•;:t•'~~fo~~~i:,~.f~ece,•afia ...• 1 nuevo .t,rabaJ.~of .. y · .. · 
realhát tocia• 1aa. acttvldali•I ;pe_ttlaentu pn1.-101nr su. dpi·· 

,·. . .• , . '' .. ·· ... · .· .- . . .... · - --;:, ··· .. ' ., 

-49:jt.corporad6n ··101 'irupcii sociales q~e existen en ~u •dio 

ele trabajo, a fin de lograr un~ identificaei6n entre el nuevo 

aleabl'O y la. or¡anhaci6n y vicevusa, 
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· Inte¡raci6n, 

Asi¡nar a los trabajadores a 101 puestos en que ••jor uti· 

licen sus capacidades. Buscar su desarrollo inteara.l y estar • 

pendientes de aquellos aovi•ientoa que le permitan una •ejor po~ 

sici6n para su desarrollo, el de la organización y el de la cole~ 

tividad. 

Asignación de Funciones, 

Asignar oficialmente a cada trabajador un puesto claro y -

precisamente definido en cuanto a sus responsabilidades, obliga

ciones, operaciones y condiciones de trabajo. 

Entrenamiento. 

Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su C! 

pacidad, a fin de que alcance las nonnas de rendimiento .que se -

establezcan, asl como para lograr que desarrolle todas sus pote! 

cialidades, en bien de el mismo y de la organizacidn. 

3, 6. 3. Objetivos. 

L.; Tener. periona~ alt .. ent• cap~~itado d1ntro de. 1~ •llP!! .· 
; ... ' : ·;=, ' ' " ' : ~: .- .. :, "·" 

' 'sa·, 

2. - i~1ur la af:idu eficiencia ele. cada trabajador ••dian:'. : 

• te la aplicacidn de pollticas adecuadas. 

3. - Loara~ el ~fxillO desarrollo dentro de la eapresa. 



3.6.,, l'oUUcH. 

Siempre que •• reaistre uaa vacante, antt1 de recurrir a 

fuentes externas, deber4 procurarse c~brirla, en i¡ualdad de 

circunstancias, con personas que ya est4n laborando en la oraa· 

nizacidn y para quienes esto 1i1nifique un ascenso. 

Selecci6n. 

Para efectos de una selecci6n objetiva, deberá recurrirse 

al uso de t6cnica1 como el an41isis de puestos, las pruebas ti~ 

nicas, psicot6cnicas, encuestas socioecon6micas, etc,, a fin de 

eliminar hasta donde sea posible la subjetividad en las decisi.2. 

nes. 

De Ascensos. 

Una vez esco¡ido·y nombrado el empleado no debe penaane·· 

cer in.-ovible en un •isao puesto durante el tiempo, que trabaje 

en una co.ilaftfa cleteninacla. 

laducd6n ~. . · · · . · .. •·. .•·· · · ". . •··. · . 

.é M1t:~it ., · •trW.4t.r loll ottJ~~Ívos ~~ po11ttc•• •• ij'~ ora&·.· . 
·". ';;; ., . ·- . . ' . -. " ·. ·. •-' >/· . . . ·-. ; . ' ". '· :·. .. . ' - .·>. ·. ~ .,, 

.· ac9ptan4C) l•t educas y 1u1,rencias coao una tona ... 101rar 

. maa .constante superación y hacet ·verdad.reunte· partlcipH ele 

fata a 101 diferentH Hctores que la componen. 

. '..¡,;.. 



Asisnaci6n d~ Punciones. 

Llevar a efecto en forma shtedtica estudios de , n4l!sh 

de puestos, 

Entrenamiento. 

Impulsar los planes de entrenamiento, incorporando en --

ellos la capacitaci6n sobre funciones administrat;ivas ·en todos 

los niveles. 

3.7. Estrategia Financiera. 

Las principales cuestiones que constituyen la estrategia 

financiera de una empresa pueden resumirse en términos de objeti 

vos y poltticas. 

3.7.1. Objetivos. 

a}.· Rendimiento sobre la inversión. 

b). - Indice de endeudamiento total (apalancamiento finan· 

clero) . 

. e). - R~laciCSn de capital de trabajo. 

d)'.- Relad.dn del pasi'lo a plazo ••ror .d• un afto. rupecto 

al. actbo fljo, · .•. 

. Exiitencias en' caja y bancos en reh~idn con .el vol!!· 

IÍen de .inaresos. 

f) .- RotaciCSn de cuentas por cobTu. 

¡) • - Jlotaci6n de. inventarios. 

h).- Dividendos por accidn. 

.... 
• • 1 • 
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i) .• Porcentaje de utilidad bruta o de contribución margi· 

nal ~obre las ventas, 

j). - Porcentaje de dividendos sobre las utilidades, 

k).· Porcentaje de utilidad sobre ventas. 

1).- Tasa de inter6s sobre créditos a corto, mediano y la! 

go plazo. 

m).- Mezcla o composid~.n de los cr6ditos bancarios. 

Y en general, el lograr metas sobre montos mínimos o mdxi

mos de partidas del balance, y de lograr el mantenimiento de - -

ciertas relaciones entre partidas del balance, entre partidas -

del estado de pérdidas y ganancias y del balance, indicativas -

del grado do liquidez y de otras manifestaciones de flexibilidad 

y de competitividad. 

3.7.Z. POltiicas. 

'\ 
a).- Sobre·el endeudamiento con bancos; 

b).- Sobre endeudamiento con proveedoTes y acreedores • 

. e). - Sobre pago de .,iapuestos. 

d) .- Sobre financioiento de adqui~i'?ic;1nes de. activo fijo • 

. e).· Sobre i&· ·~~ructurad6n· de<1aj 'Je~da•• a ,p~aiÓ mayor 
: . , ~'~: ;-

de un afto. · 

f).• Sobre dividenclol ~ 

g),· Sobre auatntos en el capital social pa¡ados. 

h). • Sobre exist•ncils en caja y bancos. 

i). ~ Sobre cr,dito y cobranzas. 

j). - Sobre inveuiones de sobrantes temporaleJ. de fondos 

en tesorel'la. 
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k).- Sobre niveles de inversidn de capital de trabajo en -

invtntnio•. 
1).- Sobre tnveniones en activo fijo. 

•).- Sobre depreciaci6n de activos fijos y a•ortizaci6n -

de car101 diferidos. 

n) .- Sobre revaluacidn df activos fijos. 

o),- Sobrt revelaci6n de inforaaci6n. 

p).- Sobre el ase¡uramiento contra riesgos. 

Esta ennumeraci6n de objetivos y politicas, se refieren -

tanto a cuestiones que tienen que ver directamente con la obte! 

ci6n y aplicaci6n de fondos, tanto como con el aspecto finan-

ciero de las estrategias de mercado y la estrategia administra

tiva. 

3.7.3. Planeaci6n. 

- Ueterainaci6n de la aisi6n o de las •iliones que debe-

dn ptrH1uirse (necesidades del aercado a uthfacer con 101 -

productos o Hrvido•. de la eapresa: Unta dt aeaoctot). 

,·:'.· . 

.. Foraulact6~.d~iot objetivos ~conCSltf~ot • h1'10 plalÓ, 

lo•· obj~tivos de fledblltdad, 101 objetivo• no econd•tc:os (101 
'._· .. · • .. -·· · ... , .. '! ,- '··-

que no ~. derivan di.recta-ente del objetivo •con6•ico bisico de 

la eapnsa) y las responsabilidades y restricciones. 

- Foraulaci6n de las poltticas bbicas y de los princip'a• 

les proaraaa1, procediaientos y prlcticas qúe deberln. aplicarst. 
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pua' al.cinzar lo• fines Htretf1icos, 

., Fomulaci6n de lAI ututegias, o na el conjunto de ac

ciones especificas que deberfn realizarse para alcanzar los obj! 

tivos, y determinación de los recursos que deber4n aplicarse. 

El proceso de la planeaci6n. estratégica comprende la deter 

minaci6n de las misiones básicas de la empresa, de los principa

les objetivos que se propone alcanzar y de las principales estr! 

tegias y políticas que deberán gobernar el empleo de los recur-

sos a disposici6n de la firma para lograr sus objetivos. 

• Determinaci6n de los subjetivos, subpolíticas y subestr! 

tegias que deberán constituir la programaci6n y los programas a 

iaediano plazo. 

- Determinaci6n de las metas a corto plazo, de los proced!_ 

mientas, de 101 planes tácticos y de los planes programados que 

deberan constituir. la planeaci6n y los planes a corto plazo, 

Al implantarse y revisuse·.et · dlseft<t de la ·••tr~ctura para '.. . . . - ' . - ' ' . -·. ' . . ' ' ' - . ' • - . i' - _, ' ,. . ' - . > '",' .·:~. ' 

la ·.ti)aa éle decisionts de ta estructura del~ or¡ánl:&aéúsn plra: .... 
'. - ·. . '· . 

. ~a;i•pl~ntactdn ·efe lo$ planes Y, .. de la estructura de 101 teaas de' 
infor11acidn 1 el disello de los .Pr()cedi•ientos para revisidn Y.•V!. 

luaciCSn de loa planes, que peniten prevenir o corre1ir las fa., 

llas en su distfto o en realhaci6ft. 
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~n resumen, la estrate¡ia financiera consiste en el conjun, 

te) 4~ metas, objetivos y pe>UticH de acci6n ref•r•qtes a la ob· 

tenci6n, con1ervaci6n y uso de fondos nece•ario1 para hacer pos! 

blo el loaro de los objetivos principales de la eapresa. 

Todas las actividades de la organización que tienen por • 

efecto inaediato la generacidn de recursos aonetarios o su apl! 

caci6n, tienen por tanto un aspecto financiero, en adición m~r~ 

cadot6cnico de relaciones huaanas, de ingenier!a industrial, -

etc. 

El campo de las finanzas puede dividirse en tres grandes 

grupos: El que se refiere directamente a la obtención de recur

sos financieros mediante aportaciones de capital o aediante cr6-

ditos, al mantenimiento de esos recúrsos en tesorerla (caja y -

bancos) y a su uso en el otorgaaiento de crfditos, en pago de -. 
las deudas contraldas, asl coao el pago de dividendo• sobre el 

capital. 

.. Bl se1unclo arupo H rtfl~re al 11peeto tlaanciero de las 

invnliones.en ·1nnnt.rto• .y actiY01 ttJo•~ 4• 1 .. ae1~·~1act() ... 
. . ~. .. . .· :· . - .• ' ' '· ' ' . . ':« '·: •. ·~ ·.' . . ' ' . .' ·' . 

• nH/c~Ji;;.~r•e4orH y clt l'.~t,O'P~~~clonH propiH ele ·Ía"actiYtclad 
. . ., ' : - ·.. ·''. . ·.· ~ ... . . . . ' ' ··,:. ', .. :. ""' ,; . . ' . ' '' . "'· 

eiaprHadal, que· 1eneran Ó .·e.Pieq recursos financieros:. Ventas, 
·' ·. ., . . . . : . ·. . . :. . <:: ' -· . - · .. -. . . ~ . . 

coapru·~. prodüed.dn, pro.Ocldn, diltribucidn, acblini1traciCSn, • 

etc. • induyendo actividades .-speeÚlcaMnte financieras, co11e> 

IOD lt~ Hlativas. al cd~uto .y paso de i•puHtOl 1 . a lt aainis • 

trad~n ele se1\fros y tlnan:&al,. etc • 

. , 
' 
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Un u~rcer ll'\IPO de acUvidadu •• r•fiere a la recopila .. · "' 

ci6n, conservación, p.-ocesaa.iento, interpretaci6n y pr~-;entaci6n 

. de infor•aci6n financi•ra para fines interno• y externos. 

La estrate1ia financiera se refiere pues sola•ente a las -

decisiones ·de alto nivel, a aqu,llas que son trascendentes para 

la vida de la or¡anizaci6n, que comprometen fuertemente sus ~e-· 

cursos y que son determinantes para la persecusi6n de sus recur~ 

sos y objetivos a largo plazo. 
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· 1. Antecedentes. Info19ad6n Gtneral dt la ll•preu 

Na.bre de la Empresa:Aceros Troquelados de Celaya S.A. 
Fecha de Constituci6n: 2 de Febrero de 19?9. 
SectoT : Industria de Tran1formaci6n 
Ra•o : Metal • Meclnica 

10l 

Actividad de la Empresa: Fabricaci6n de l•plementos Aarlcolas 
Estructura Actual : Una Planta 
Ubicaci6n de la Planta : Celaya,Guanajuato 
NOmero de Implementos que maneja la empresa: 3 Rastra 

Arado 
Cultivadora 

Capital Social : $ 9 1 ~00,000.00 

Número de Acciones 9,000 
. Obligaciones Fiscales Impuesto sobre la renta 

OrganizadOn 

Impuesto sobre Producto de Trabajo 
1\ sobre Reauneraciones 
Infonavit 

Conttjo 
dt 

Adaini• tracien 



l.1 tnfor•aci6n de Mercado 
Descripción del Mercado de la Empresa 
B'sica•ente se inte¡ra por: 

Distribuidores de Tractores 
Política de Venta: 

102 

Del 100\ de las ventas,el 70\ Contado.y el 30t a Cr,dito 
(30d{as). 

Participaci6n en elMercado con los siguientes implementos: 
Rastra,Cultivadora y Arado. 

Control del Mercado por Empresa 

Red 
de 

Distribuidores 

EMPRESA 

Agromac 
Fábrica de Tractores 

Agrícolas 
Siderúrgica Nacional 

John Deere 

Distribuidores Independientes 

FERRE T B R I.A S 

Si.1t~•• de Distribuci6n: 

\ DE 
PARTICIPACION 

25 
35 

15 
10 

lZ 

l Ca•iones 2 Camionetas 20.\ de la producci~n a tn· 
v&s de embarques. · 

Re¡i~n de Distribuci6n.: Toda la Repáblica Mexicana a exc:epci6n 
de la Península de Yucat4n y Baja Ca • 
lifornia Norte. 

"\.' 



1.2 hfonad6n d• PTod\leciC5n 

Producci6n Mensual 

Capacidad Instalada 

Turnos Laborables 

Cultivadora 
Rastra 
Arado 

SS\ 

Principales Proveedores de Materia Prima 

Aceros Ecatepec S.A. 

Byron Jackson co. S.A. 

Electrodos y Soldaduras 

Fundidora Cetaya 
Pinturas La Piza de Mfxico,S,A. 

Pinturas Aarfcolas e Industriales S.A. 

Productos Materiales Econ6aicos S,A. 

Ru'Va1.s.A. 

Soleras· y Tubulares S.A • 

. Polltlca .. de Co•pr•• : .. De. contÍdo··· . 
. ,··,_ ' .. : '·., 

1 .'í.1nfonaci6n de Recursos Humanas 

as 
83 
so 

Personal Adainhtr.iivo 
Personal de Ventas 
Personal de Operaci6n 

CANTJDAD 
10 .· 

3 
110 

,·.·· 

' .. 
\ >. 



LIQUIDEZ 

' . ' 

A~ero• Troquelados de Celara S.A. 
Anflisis Financiero 
Indicadores Bliicos 

104 

1) Activo Circulante / Pasivo Circulante (veces) 4.41 

2) Activo Circulante • Inventarios • Pagos Anti. (veces) 3.SO 
Pasivo Circulante 

3) Activo Circulante / Pasivo Total (veces) 4.41 

SOLIDEZ ( RAZON DE ENDEUDAMIENTO ) 

1) Pasivo Total / Activo Total 

2) Pasivo a Largo Plazo / Inversi6n Permanente 

( . ) 
( $ ) 

• 17 

.86 

3) Utilidad antes !SR.y PTU / Gastos Financieros (v~ces) 11.02 

ACTIVIDAD 

1) Ventas Netas / Activo Fijo 

Z) Venta• Netas I Activo Total 

3) Rotacidn de Inventarios 
Costo de lo Vendido l Jnventarios 

,., . .. 

4}', ll~tacidn ele c:u•Íltal 'po~ cobrH 
•.. -· 

.cuinte1 / Vtnias Net•• x 360 · 

1) Utilidad Meta l. Ventas Netas 

2) Utilidad Neta /.Capital Contable 

3) Utilidad' Neta I Activo.Total 

(veces) 1. 75 

(vecH) 1.sa 

(veces) 4. s1 ·· 

( ' ) ' 17 

('IL 21 

( ' ) '. 2S 



' . ~ . ·~ 

Aceros Troquelados de Celaya S.A. 

·Balance General al 30 de A¡osto de 1984 
ACTIVO 

CIRCULANTE 80 1031,538;00 

Caja y Bancos 995,747.00 
Documentos por cobrar 1'295,761.00 
Clientes 32'507,966.00 
Deudores Diversos 16'097,366.00 
Anticipos a Func. y Empl. 69,838.00 
Inventarios 16'413,992.00 
IVA Acreditable 7'610,558.00 

Anticipos I.S.R. 5 1 040,310.00 

FIJO {NETO) 

Terrenos 
Edificio 
Maquinaria y Equipo 
Equipo de Transporte 
Muebles y Enseres 
Herramientas 

DIFERIDO (NETO) 

Gastos de Instalaci6n 

SuMÁ DEL ACTIVO 

. CIRCULANTE 

Documentos por pa¡ar 
Proveedores 
Acreedorés Diversos 
IVA por pagar 

• 
957,840.00 

3'215,559.00 
7'974,383.00 

8'162,422.00 
406,988.00 
263. 38 s. "00 

362,130.00 

264 ,Ó82. 00 
9 1 913,376.00 
1'668,623.00 
2 1 424,851.00 

Accionistas 2,239,460.00 
Cr•dito de Avto (NAFINSA) 1 '638,000,00 

20'930,577.00 

362,130 •. 00 

• .. ·-- .· . ' 

10l!~i~.H~i9e .·· ·- ... -... -........ ~ -.. . 

18' 148,392 ~ 00 

tos 



. CAPITAL CONTAIJLE 

Capital Social 
Reserva Legal 
Resultado de Ejer. Anter, 
Utilidad Acumulada 

SUMA DEL PASIVO MAS CAPITAL 

9 1 000,000,00 
1 1 866,365.00 

24 1 357,645.00 
47'951,843.00 

106 

83'175,853.00 

---·-·------ .. -
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· Act;c,, T~oqueta•<is de C•l•Y• s ~A.· 
t:i;odo de Resultadoa por el peri6do co111prend!do entre el lo, de line'fo al 30 .de Agosto 1984 

Ventas 
Dev. y Rebnjas 
Ventas Netas 
lnv. Inic. de Mat. Prima 
Comp t·as 

Inv. final de Mat. Prima 
Materia Prima Incurrida 
Mano de Obra directa 
Gastos de Fabricación 
Costo de Producción 

Inv. lnic. de Prod. en Proc. 
Jnv. final de Prod. en Proc. 
Costo de Prod, Terminada 

lnv. Inic, de Prod. terminada 
Jnv, final de Prod. ter111inada. 

Costo de ventas 
Utilidad Br~ta en Operacidn. 

''.,, .··' .. 

idad·. Bruta · tn Operletdn · · · 
,._ ... , 

3 1 712,2'69.00 
53 1959.294,00 

3'989,716.00 
§'921.432.00 

2'043,719.00 
5' 024 1 218. 00 

144 1 790,774.00 

41 608.913.00 
140' 181,861.00 

57'671,563.00 
51468 1 342.00 

52 1 203,221.00 
11 '706,924.00 
16 1 039,106.00 
79 1 949,251.00 

11 93117]6.00 
78 1 017,535.00 

21 980.499.0!!. 

75 1037,036¡00 ,' .. 

65' 144 ;825,00. 
12 1 1~•.oz.oo · 
u·•'3oo:ll8. 

.. 
•· 

.o 
"-.& 



Utilidad Brµta en Operaci6n 
Otros Gasto15· 
Gastos Financieros 

Utilidad antes de Impuestos y p,u,r. 

s2 1 300,ne.oo 
4,784,00 

4':S43,711,.00 ~.34§.495.00 

H!~~l.ªH:9Q 



2.·~1 Proce•o de Planeaci6n 
2.1. Calendarizaci6n 

1a. Reuni6n 

109 

·Plantea•iento por parte del Director de la necesidad de 
una Planeaci6n Estratfgica, 

2a. Reuni6n 
·El Director Financiero presenta el Plan de Trabajo. 
·Presentaci6n del diagnóstico de las diversas ireas,an•l! 
sis. 

·Presentación de las Premisas de Planeaci6n por el Direc· 
tor. 

·El Director presentará el 30 de junio,definición de Obj~ 
tivos y Alternativas. 

3a. Reunión 
•El Director presenta los objetivos y alternativas proba· 
bles. 

·Definici6n de Mt?tas funcionales y su calendarizaci6n .. 
•Se solicita al Responsable de Finanzas información sobre 
la si tuaci6n actua.l y perspectivas. 

·Se solicit.a al Responsable de Ventas información respecto 
a la Raaa Industrial. 

4•. Reunidn 
-Presentacidn y di1cu1i6n de situaci6n actual y perspec· 

. tiYal, .. . . 
~PreHntacidn de infor•aci6n de la Rua Industrial. 

j • ' ..: ·: ... 

•S~ltcitu4 al Responsable de Ventu •• un' plan que ,tnclu· 
· 1• :.objetivo• partteu11re1 ,· Htrate1tia1 para el c-.,u · 
· •itnto •e 101· objetivo• e•presart•lH• · · · · 
-SoUchucl al Responsable de ·Pro,duccUSn ele un plan que to 
cluya objetivos particularH y Htrat11ias para el cum • 
pliaiento de los objetivo• eapre1a~iale1. 

·Solicitud al Responsable de Recursos Huaanos de un plan 
que incluya objetivos particulares y estrate¡ias para el 
cuapli•iento de los objetivos eapr•sariales. 
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•Solicitud al RespQnsable de Finanzas de un plan que in • 
cluya objetivos particulares y estrategias para el cum • 
plimiento de los objetivos empresariales, 

Sa. Reuni6n 
·Presentaci6n y an4lisis del plan de trabajo y estrategias 
del Responsable de Ventas. 

·Presentaci6n y an4lisis del plan de trabajo y estrategias 
del Responsable de Producción. 

·Presentaci6n y análisis del plan de trabajo y estrategias 
del Responsable de Recursos Humanos 

·Presentaci6n y an4lisis del plan de trabajo y estrategias 
del Responsable de Finanzas. 

·Aprobaci6n de las Estrategias Funcionales. 
-Se solicita al Responsable de Ventas,la presentaci6n de • 
un pron6stico de ventas,clasificado por producto y porce9 
taje de distribuci6n en el mercado.Calendarizado~ 

6a. Reuni6n 
·El Responsable de Ventas presenta su pronóstico de ventas 
se analiza y se apru~ba. 

-Se solicita al Responsable de Producci6n,necesidades de • 
voluaen a satisfacer pron6stico de yentas. 

-se solicita al Responsable de Producci6n y Finanzas el· di 
sel\o de una poUticl de inventarios. 

7a. Reuni6n 
.. Presentaci6n 
v~tu .. npara 

·Presentacien 
ventartos. · 

del Responsable de Produccidn,neceiidades de 
sathf acer pron6stico ·et.e ve~tas. . 
del Responsable de.Producci6n,polltica de iO 

-Solicitud al Responsable de Recursos Huaanos junto con el 
de Producei6n,la revisi6n de la planta de trabajadores y 

e•pleados para determinar requerimientos de personal. 

aa. Reuni6n 
·Pr•sentaci6n del Responsable de Recursos HU111anos los re· 
qu•rimientos de personal,se analiza y se aprueba. 
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·Se solicita al hsponsable de fina.nzas los •tcanh•os de 
control (durante y desptiés del desarrollo). 

9a. Reuni6n 
-Presentación de mecanismos de control. 

10a. Reuni6n 
·Ap~obaci6n del documento,impresi6n y divulgaci6n de acuet 
dos. 

-·, .'- ·,~' , .. 



. CALJ3NPAIU ZACION GRAPICA 

IUJUNION 30 Mayo 15~unio 30Junio l6Julio J4Agosto lOOctb. ZOOctb. 300ctb. lONov. 

la • 

.2a. 

4a. 

511. 

tiu. 

7n. 

8a. 

Ha. 

lOu, 



l .Defi.nici6n de los l3le11entos del Plan Estl'atEgico 

PREMISAS 

Valores del Dirigente de la Empresa. 

La actividad del Director,que se caracteriza,por su participa -
ci6n en la configuraci6n de los planes estratégicos (24) 

pROPOSITO SOCIO ~ ECONOMICO 

SOCIO Crea fuentes de trabajo 
ECONOMICO Logro de utilidades 

:~ . ' 

CZÚ Por Plan EstratEgico debe enunderse,co•o el ~utno ~'ue 
.J>tTI-ititf definir la itnea de productos (en· tfnÍinos fund~n~· ·. 
le~j~l~s ~~rc~do~ y lo~ segmentos del mercado,para el que los ,. .. .. . . 
productos han de ser disef'iados,los canales a trav~s de los cu.! 
les la opcidn ha de ser financiada,el objetivo de utilidades,y 
el ta•aft6 y clase d~ organización que ha de sor el Medio de 12 
gro. 
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CONTROL DE MERCADO POR EMPRESA (23) 

\ PARTICIPACJON \ DE PROVEEDOR DE 
MERCADO COMPRA IMPLEMENTOS 

90 IAMEX 
zs Aceros Troquelados de 

10 Celaya S.A. 

Aceros Troquelados de 
90 Celaya S.A. 

35 10 Kimbal 

Aceros Troquelados de 
3 Celaya S.A. 

15 97 Otros 

80 John Deere 
10 20. Otros 

12 92 Otros 
Aceros Troquelados de 

8 Je laya S.A. 

l 97 OtTOS 

Aceros.Troquel~dos de 
3 Cetaya S.A. 

.,·,, 

¡ 
'-~ 

Medios Proaocionales Descuentos 

Medios Publi~itarios Folletos .. 
·' :: ~.\ 

(Z3) Anllisis de los fabricantes a travh de lós cuales las 

e~presas que controlan el mercado, lo abasiecen. 



\ 

3.1 Objetivos y Metas 

A dondé se quiere llegar , 

Objetivo 

Incrementar la participaci6n relativa de la empresa en el 
Mercado. 

META 

Incrementar la participaci6n relativa: 

del 4\ actual • 7\ ( 75% más al actual ) 

., áño )· año 2 af\() .3, al\o 4 
Í, J I ¡;.;. } > 

i1t 16' zsi 17' 

115 
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3,2 Alternativas Bstradgicas 

Incrementar ia participaci6n en el mercado lle la forma si¡uhn 
. --

te: 

Línea 
\PartiCipaci6n 

de Producto atiol afto2 ailo3 ai\o4 
Dist.de 40.\ Red 

y Rastra 6 6 8 6 Distri, 501 lndep. 
Ferret. 10% 

Dist.de 37\ Red 

Cultivadora 8 7 u 8 Distri. 60% Indep. 
r Ferret. 3\ 

A Dist.de 40\ Red 

s Arado 3 3· s 3 Distri. 55% Indep·. 
Ferret. 5.\ 

75\ 17.\ 16' ZS\ 17' 

PRODUCCION 

Incremento e,n el aprovechamiento de la-Cap~cidad Instalada en: 
. .·. ' ·.'·' 

., 

L(~~a de Pl'od.ucio . · Actuaí 
lfto3·. 4 •ftó 1 ' ' allo· t· afto 

+ Acua;.'+ ,A<:U•• + Aculi. .+ .Acu11 
(l) (t) (t) (\) 

Rastra ·8 26 6 32 9 4l s 46 

14 41 10 51 14 14 65 75 Cdlti~adora • 
.-. ' 

27 

Arado 10 5 15 3 18 4 22 4 --~f) 

Total SS 82 101 128 147 
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- Bxportaci6n 
~ De expansi6n,el 25' de la~ importaciones son alimentos,el 

apoyo de la inver$i6n gubernamental,por necesidad tiend• a 
mejorar la situaci6n agropecuaria del pa!s 

- Conforme la recuperacidn econ6mica mejore.la demanda aume~ 

tará 

RIESGOS 

Abastecimiento de materia prima 
- Crecimiento Je las tasas de interés externas y con ello el 

servicio de la deuda y menos recursos del gobierno para 
promover la actividad econ6mica,menos mercado. 

- El crecimiento de los precios de los insumos,metal,más que 
proporcional a la tendencia general de los precios 

- Estancamiento de la demanda,por un crecimiento bajo en la 
1 econom1a. 



4. Situaci6n Actual y persp•ctivas 

¿Bs posible llegar ah!? 

POLITICAS 

- No se esperan cambios políticos espectaculares 
- Todo entra en un proceso de reordenación 

lU 

- No se esperan cambios estructurales,se pretende aliviar la 
coyuntura 

• En el ámbito internacional el pr6ximo cambio de presidente 
de los Estados Unidos de Am6ric~,nos afecte por nuestra 
dependencia en el intercambio econ6mico 

ECONOMICAS 
1984 1985 1986 1987 

Inflaci6n 54 38 36 35,S 
Gasto Póblico 2.3 7 7.2 7.2 

PIB l. 5 4 s.z s.s 
Ocupaci6n .7 . 1.4 4.2 3.9 
PNB 3.4 S.4 

NACIONAL Y REGIONAL 

-~Las autoridades políticas del pais buscan evitar 1a aflu
. encia de personas al Distrito Federal,Guadalajara y Mon -
tet'rey 

¡· Se e11cuenttan incentivos fiscales y finanderos ,as{ como 
facilidades (parques industriales dotados de.infraestruc 
tura) para la inversi6n fuera de los.tres polos .antes 
citados 

OPORTUNlDADES 

Ubicarse en provincia .con mejores condiciones físicas y 
econ6miéas 

• Apoyos a la Rama industrial 

.. 



4,1 La Rama Industrial 

'TENDENCIA 

• De expansi6n de ventas 
• A ubicarse en provincia con las siguientes características: 

Empresa " A " grandes más de 200 activos totales 
Blppresa " B " medianas más de 50 • 200 

Bmpresa 11 C " chicas más de S - SO 
Artesanales de o - s 

(millones en activos totales) 
• Pocas empresas grandes 10 - 15 ;medias entre 25 - 50,se 

nota la aparici6n de chicas y artesanales en gran cantidad 
con cobertura local en ocasiones regional,tienen ventajas 
co~parativas en cuanto a su costo;pero confrontan dificul· 
tades cuando se trata de volumen,consistencia en calidad y 

oportunidad de entrega 

OPORTUNIDADES 

• Crecimiento de diversificaci6n de implementos 
· Exportar 

Disminuci6n de importación de Aliaentaci6n 
• Se considera que es una de las primeras tamas que desirro~ 

llan crecimlento,antes que,el ves.tido,electrod6mestic;:o.au· 
. t~?116vi1es .cred11iento ,lftaquinaria ¡i'esada ,etc 

.. RIESGOS·.· . • •.. •· 

;; Au.ento de.pequeAos.arteunos 
- Reduceidn delo• proyectos del gob~erno por las tasas ele 
i~ter~s externa que puedan lle¡ar en pro~edio de 12~6 a 
14.4 en 1984 •· 1985 segun modelo Warton. 



IZO 

COMPETENCIA 

RASTRAS 
TA.MANO CLASI-

EMPRESA EMPRESA CALIDAD PRECIO !Q.lli PICAC!Ol! 

IAMEX 1 1 2 4 1 

DURABLE 3 1 4 8 5 

ACEROS TROQ,CELAYA 2 1 3 6 3 

SWECOMEX 2 z 1 5 2 

JOHN DEERE 1 1 5 7 4 

CULTIVADORA 

INDUSTRIAS REAL 2 z 1 5 2 

ACEROS TROQ.CELAYA 2 1 3 6 3 

IAMEX 1 1 2 4 l 

JOHN DEERE 1 1 4 6 3 

·ARADOS 

';_ IAMEX" .. 1 '· 1 
.. 

3 s 1 

KIMIAL 2 2 i 5 . 1 

SwECOMllX . 2 2 1 5 1· 

ACEROS TROQ.CELAYA 2 1 4 7 2 
JOHN DE ERE 1 2 z 5 1 



4.2 Estrategia de Mercado 

Descripci6n de Puntos Fuertes y Dt!bilies de la Empresa 
Oportunidades y Riesgos 

FUERZAS 
• Tiene participaci6n en casi todo el mercado 
• Capacidad de expansi6n disponible 
- Ubicaci6n en provincia 

DEBILIDADES 

- Precios controlados 
- La negociaci6n de precios condicionados.Situaci6n de 

desventaja,con las empresas que controlan a las redes 
de distribuci6n,vía tractores y marcas,por ser ellas 
las que controlan la red 

OPORTUNIDADES 
- Es un país,cuya actividad es básicamente agrícola 
- La mecanizaci6n del campo 
• Fomentar muchos clientes pcqueftos,que permitan diver

sificar el riesgo 
• La superficie del país es propicia para la actividad 

agrícola 

RIBSGOS 
• El estar vinculado a empresas grandes y sus redes 
• Desaparezca la empresa 
• Aparici6n de productos artesanos en los diversos est! 

dos con menor calidad pero bajo costo 
- Administra~ cartera de clientes distribuidos a lo la! 

go del país 
• Distribuci6n del producto a lo l~rgo del pa{s:costo • 

de transportaci6n 

1 21 



RECURSOS HUMANOS 

-·oes~rrollar planes. de capacitaci6~ en planta, 
- Formar : Troqueladores 

Torneros 
Soldadores 

- Contratación de personal no calificado 
Ayudantes para operadores de máquina 

. Ayudantes varios Estibar 
Limpiar 
Pintar 

FINANZAS 

', · .. 

- Reinvertir utilidades del 90\ en por lo menos 4 años 
para sostener una estructura financiera de 30/70 

- Reinvertir utilidades del 90\ en por lo menos 4 años 

- Aportación de los socios,en el,, caso de que la estruc-
tura financiera sea inferior a 30/40 

- Financiamiento vía FOGAIN 
Cddito de Avío 

• Financiamiento vía FOMIN 
· Po¡¡ible apoyo a 1 ca pi tal 

proyectos de inversión, 
contable llegado encasos de 

~ 1 
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Re~pQn~able d@ Ares Fernando Bautista 
t 

O~,JETlVO 

Incrementar en cuatro al\os la participación en el mercado de 
la fabricacl6n de implementos agrícolas en un 75\, 

ESTRATEGIA 

Incrementar en 4 aftos la participacion en el mercado de im
plemento~ en la siguiente proporci6n: 

·1MPl..EMENTO INCREMENTO DE LA PARTICIPACION EN MERCADO 

af\o 1 afto Z ai\o 3 al\o 4 Total 
(t) (%) (\) (1) (\) 

Rastra s 5 8 5 

Cultivadora 9 8 13 9 

Arado 3 3 . 4 3 

17 16 25 17 75 

Fundaaentado en el pr6posito de consolidar la posici6n de la 
empresa en el mercado. 

:;." 



4,~ Estrategia de Producci6n 

Descripci6n de Puntos Fuertes y Dfbiles je la Empres• 
Oportunidades y Ries¡os 

FUERZAS· 
- Está entre los productores de mejor calidad 
- Instalaciones y Equipo 
- Capacidad disponible 
- Aceptaci6n del implemento(s) 
- Control del desperdicio 
- Abastecimiento bueno de materia prima 

DEBILIDADES 

12" 

- La industria siderúrgica en México confronta problemas 
de abastecimiento y tendencia veloz en los precios 

- Hl país tiene amplias características en su superficie, 
que hace que los implementos "standar" no se adaptan,por 
lo· que son necesadas las· variaciones en los irnpleme!! 
tos 

- El balero de rastras y arados,so~ importados,de precio 
auy alt9 y la calidad no es consistente. 

OPORTUNIDADES 
., Por tú .disefto o auy ~fÜ~cional·-r tiene aayo~ acepu 

·cid1{q\.\e otros ·. ·' ·,· .·. · ·.·. .· · 

•. UtÜUact6~ de la capacidad dlsponible 
• Reducci6~·del costo d~ producci~n · 

RIESGOS 
- Abasteciaiento oportuno de ••teria priaa 
- En el aercado se encuentran artículos de muy diverso 

ori¡en,en cuanto a tecnolog~a,en muchos casos se mez-



. clan y producen inovacio!les,Problema:> de Plitflntes y 

marcas. 

ACEROS TROQUELADOS DE CELAYA,S.A. 

EN RELACION A LA COMPETENCIA 
IMPLEMENTO CALIDAD PRECIO 

Rastra Buena Más B.ajo 

Cultivadora Buena Más Garo 

Arado Buena Más Caro 

125 



Re$ponsable 4e Area Samuel Salinas 

OBJJ:'!TlVO 

Utilizaci6n de la capacidad instalada hasta en un 147\ en 
el cuarto año, 

ESTRATEGIA 

Incrementando el aprovechamiento de la capacidad instalada 
en la forma siguiente: 

año 1 af\o 2 afio 3 afl.o 4 

{\) (\) (\) (\) 
55\ actual a 27 + 19 + 27 + 19 + 

, ··:.: 

· enÍe11ta·T en condiciones d~:, s.thfacer la de -
'. 

aandá· de impleméntos •. 

uota: se toma la ~ápacidal instalada re•l al 88t . ' , ' 



4.4 Bst.ratogia de Recursos Humanos 

Descripción de Puntos Fuertes y D'biles de la Empresa 
Oportunidades y Riesgos 

f.!LERZAS 
- Dispo~ibilidad de mano de obra,no necesariamente ca -

lificada 
- Factibilidad de ~ormaci6n ; capacitaci6n 

DEBILIDADES 
- Falta de consistencia en el personal 
- Rotaci6n 
- Ineficiencia en tanto que se •orma el personal a tra-

vés de capacitaci6n 

OPORTUNIDADES 

- Tendencia lenta,pero existe,de escuelas t6cnicas 

RIESGOS 
- Mejores ofertas de remuneráci6n por parte de otra~ e.! 

presas al personal capacitado 

;;· 



Responsable de Area • Manuel Ne¡rete 

OBJETIVO 

Satisfacer las necesidade~ de personal 

ESTRATEGIA 

• Manteniendo personal actual 

• Cubrir necesidades de personal conforme a requerimientos 

de producci6n a través de la contrataci6n para níveles 

inferiores 

- Capacitaci6n para pasar de un n{vel a otro 

. Fund~.~~i~do en:,saÚsfac'ét. las né¿es ida de~. de producci6~, ven 
ias,ftnan~ás,dllndo ~portunfaades de fuentes de tr'llbajo. -



4,S Estrategia Finanzas 

Descripción de Puntos Fuertes y Débiles de la Empresa 
Oportunidades y Riesgos 

FUERZAS 
- El 70\ de sus ventas son de contado 
- Su nivel de endeudamiento es de 30 a 70 
- Tendencia de las ventas a crecer 

DEBILIDADES 
- Margen de utilidad pequefto 
- Tasas de interés comercial alta 

OPORTUNIDADES 
- Crédito subsidiado 
- Exentos de IVA los implementos 

RIESGOS 
·Tasa de Inter's comercial·alta 



Responsable de Area No4 Suárei 

OBJETIVO 

Capital de Trabajo 

Ventas 70\ Contado,30t Cr,dito 

Inventarios 7 días 

Financiamiento proveedores ( comercial ) 
Avío FOGAIN 

ESTRATEGIAS 

Mantener una estructura conservadora 30/70,dado que se 

espera un incremento lento en las ventas 

Deuda a trav's de la banca de Zo. piso 

Reinversión de utilidades,en la •edida que sea necesario 

para mantener una estructura financiera citada 

l!n caso 4• ser necesario aportaci6n de nuevos recur!los 

e capitl!l social ) 

130 

Fund••entado en:fortalecer· las estructuras b&sicas de la or· 

aanizacicSn,compensando ra:tonable•ente el capital de los·acci..2 

nista~ y el esfuerzo de la clase trabajadora. 



S. Requerimientos 

5.1 Pron6stico de Ventas 

Aceros Troquelados de Celaya S.A. 

IMPLEMENTOS 

Rastra 

Cultivadora 

-, '', 

··rotal 
' ·~ 

año 1 
us 

1,.158 

1,790 

, 679 

3,6Z7 

afio 2 
us 

1,307 

2,063 

4,123 

año 3 
us 

1,539 

2,489 

870• 

afio 4 
us 

, 1,698 

2. 778-' 

-.".' 

s ,42S . 

lJl 



13l 

DI$TRIBUCION DE VENTAS A MERCADO 

Aceros Troquelados de Ce laya S.A. 

PRODUCCION afio l al\o z año 3 año 4 

IMPLEMENTO A MERCADO us us us us 
(%) 

DIST.RED 40 463 523 616 679 

Rastra DIST. IND. so 579 654 769 849 

FERRETER. 10 116 130 154 170 .. 

1,158 1,307 1,539 1,698 

DIST.RED 37 662 763 921 1,028 

Cultivadora DIST. IND. 60 1,074 1,238 1,493 1,667 

FERRBTER. 3 54 62 75 83 

.!~ 7!10 2,063 21489 2 ! 778 

DIST.REQ 40 272· 301 348 380 

.. . •Ara.~o DIST.INl). SS . ! '373 '14 . 479 . 522 
. ' ./ :· .:. :, 

.. ::.:-, . 

·;,. 

FBRAETER; s 34 ·38 43 47 

679 753 8i0 949 



s.z R,querimientoa de Prodticci6n 

Incremento en aprovecha111iento de capacidad instahda conforme a ventas 

Aceros Troquelados de Celaya~S.A. 

HIPLOMENTOS CAPACIDAD 
Rastra INSTALADA A~O A~O 2 Af W 3 A~O 4 

Cultivadora us (%) us \ us ' us·· % us % 

/\rudo 

l'IWDUCCION (3ART,) 3'100 55 3,100 55 3,100 55 3,100 55 3,100 55 

!NCIUiMENTO 527 17 1,023 33 . 1,798 58 2,325 75 

l NVfiNTARlO 310 10 403 13 465 15 527 17 

SUMA 3,937 82 4,526 tOl · S,363 5,952 147 ',:I· 



. An4H~h pPr 111ple111ento en increaentq de •Provech••hmio cap•cidad tntJtahda ___ ....., _____ ._. --- . . . ·. . . "' 

IMPLllMBNTO. 
l NCRE~IBNTO. 

ltal'.lt1·a 

Cultiv11Jora 

Arado 

Suma 

l NVIJNTAIUO 

llastru 

Cultivadora 

Arado 

suma 

TOTAL 

us 

1, ººº 
1, soo 

600 

Aceros Troq"elados de Celaya s~A;· 

CAPAClPAD 
INSTALADA 

{%) 

18 . 

27 

10 

Af~O 
us 

1,158 

1,790 

679 

ARO Z 

' us ' 
A~O 3 

us ' 
ARO 4 

us i 

23 1,307 28 1,539 36 1,698 41 

36 2,063 44 2,489 57 2,778 66 

753 16 870 20 949 23 

------------------------
3,100 SS 3,627 72 4,123 88 4,898 113 5,425 130 

- -- -· ---------

93 

170 

47 

310 

s 
5 

l 

10 

121 4 

222 . 7 

60 2 

403 13 

140 5 

255 9 

70 2 

465 15 

158 s 
290 9 

79 3 

527 1,7 ____________ ;..__~---·- --~---
3~937 sz 4,526. ioi s,363 tu · s;gsz 

', ·.'.--~.e:~,~·-.: .... ~·.:..-~~•-•• ... • ..... o.·~.,.·..,.~-~·.:·.., 
.·t··~1·--··-----·-··~~~ 



Porcentaje a cubrir.utilizaci6n de capacJdad instalada 

ARO l ARO 2 A~O 3 MlO 4 

lor. Turno 88 88 88 88 

2úo, Turno 13 40 59 

.'IOTA: 

La tapacidad instalada real es del 88~,J~jando un 12\ pura mantcnimi~nto de 
m6quinas; 
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s.:s Requerimhntos de Recursos Hvmano11 

An4Usis de la Planta de Trabajadores y Empleados actual. 

MAQUINAS EXISTENCIA 

Prens.t 
Pantd¡nfo 
Soldadores 
Taladristas 
Torneros 
Fresadores 
Dobladores 
Si saya 
Sierra 
Matricero 

SERVICIOS 

Pintor 
Ar•ador 
Al•acenisu 
· Manteni•iento 
Supervisores 
A~~nus G.t~enles .. 

. , 

, G9t.f !lt.~ Gene.re~ 
>•••Pºª'ªbl••d' 
)~ .. dedóre; 
empleados 

DI STJU BUC ION 

CHOFERES ' 

MAQUINAS 
5 

5 

18 
15 

8 

3 

2 
1 
4 

2 

OPERADORES 
NECESARIOS AYUDANTES 

s 4 
s 

18 

15 
8 

3 

2 2 
1 1 

4 

2 



NBCESIDAnBS DB PERSONAi: 
~ 

PERSONAL 

Maquinistas 
Ayudantes de Maq. 
Servicio 
Ayudantes grales. 
Distribuci6n 
Personal admtivo. 

2o. TURNO 

Maquinistas 
Ayudantes de Maq. 
Servicio 
Ayudantes ¡rales. 

· Distribuci6n 
Personal adativo. · 

TOTAL ,· 

'', •, 

PERSONAL 
ACTUAL 

63 

7 

18 

20 

5 

10 

1 3 

ARO 1 

63 
7 

18 
zo 

5 

10 

123 

1.37 

1.: 

'•)' 

A~O 2 ARO 3 ARO 4 

63 63 63 

7 7 7 

18 18 18 
20 20 20 

5 s 5 

10 10 10 

---
123 123 123 

7 25 31 
4 6 11 

1 8 17 
2 10 13 
1 

'1 

----·--· ~·-. ~-... ~':)~··:.-' 

------~ .....,. - -.· 
139 172 195 
-----·-~--"··---·-·--· 
--·--·-··-··----~------
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5,, Requeri•ientos de Finanzas 

( NILas DE PESOS ) 

Inversi6n Mar¡inal AAO 1 ARO 2 AAO 4 

Producci6n 368,540. 442,248. 552,810. 707,597 

VENTAS 

Agente l, 140. 

Secretaria 351. 

Chofer .t77. 

Sq. Distribuci6n 3,407. 

Publicidad 100. 160. 220. 270 

-,-·r 



MllCANtsMos l>s coNTROL 

• Se desarrollaran los presupuestos 

Revisables mensualmente ( actuación contra lo planeado ) 

• Reuniones trimestrales para evaluar el comportamiento del 

plan estratégico.De acuerdo al comportamiento operativo, 

oportunidades y amenazas del entorno. 



' . 

f.ió 

CON.C.LUSIU~Ei:; 

l~·'.La base para un desarl'ollo sano a putir de 1985 serl. la T!. 

ducci6n de la inflaci6n. 

'De otra manera, el b\.lscar una recuperac:i4n mis dpida de la 

econo•la podrfa si1nificar una mayor inflaci6n, y l~s resul 

tados 1erlan eflmeros porque nuevamente se volvería a la •• 

senda del estancamiento con inflaci6n. 

Un elemento que puede ayudar a sobrellevar la difícil situa 

ci4n por la que atraviesan las empresas, es que en 1984 se 

lleve a cabo una política más flexible del control de pre·· 

cios, ya que si bien en 1983 hubo importantes ajustes en -

los precios controlado,, aan existe rezago que impide a las 

••presas con bienes sujetos a control de precios·, aumentar 

sus vold•enes de producción y empleo. 

z ... Una vei.qt,te·se defina·i. estrateaia y las priorid~des, la 

lndu1bla con lll patticipáciCSn en el .co.-to ph&o, . dad se,. 
• ' - ,' • • ' ' - • < ' • • ' '. ' • •·' ·, ' 1, '--~;:.':·· ·<· .' ~· :,; .. : '.:: - . ' 

. ':pt.&ltni~ a h podbUidad de loiu~i6n 4e los problea~s -~ ·· 
·-·:~~'ti .. '.<·),."·' .... ;' '. ·, .·." '·. ,., .... ;·.. ~~: . .. :.-·, _.~: ... . 

·. /' ~úl •.•~lu•iatntett•••, ,,pro~ur~ll.to .bµtc•i pol'rttcal .. de .•. tó:~. -

... •tjf ·~~;~~~~~ti~1~:::~:~-~~.::~·:;::t:::.::·. 
. . - ' ,. "' '/_ • « , ' ... 

d~'io1 aspectos que ~laralaenU coapeten a HU activiclad ;. 

productiva, profundizando en el adl~sis de su Htructura 

· funcional, ast como los factore~ que influyen en su funci~ 

·.·· .•. · natltettto. 



Ul 

. . ... ' . ' 

l.· l.a plaa•actda ettrat·i1tca • •• ...... 1 41ue ma eo1j•~•, .. 

. ',1.... fuac;loaal•• o uaa • .,J.o~iacid• •• lOI pl'HUp&¡ ... HOI •i 

tu•lH, ti ua eafoque •• list••• para pin uaa npreaa d!! 

rlat• .• tieapo a tndt •• su .. dto Plbbnt• para lo1rar • 

la• .. ta• 4tcta4a1. 

La• coapdl .. a&a pequel•• tieadta a operar con lin .... a de 

plaa~•cidn 11&1 1eacillo1 y .. ao1 fon1&le1 que lat 1raade1. 

Cuando una eapr••• inicia una planeaci6n e1tratf1ica funci~ 

nal, el disefto del sisteaa debe ser relativaaente. tencillo; 

puede eapezar un~ planeaci6n foraal identificando las opor

tunidades y peli¡ros del aabiente que 101 rodea y fonwlar 

estratesias para explotar y/o evitarla• 1e1dn •l caso de 

acuerdo con sus potencialidades y 1u1 debilida411, 

Y H encuentran tilteaas dt planeaci6n COl!pltjOl t aadurot Y 

coapletos de 1rande1 coapaftlaa. 

No extue ua 1010 110delo d• plantaci4n para cualquier or1a~-~ 

... nhacida. 

11 1l1teaa de plaaeacH~ tlstratf-ic• f~nal .. be •er_ •b•~'· 
·'•o plra· ~•tilfacer l••.car.cited1tté:u ..... ~ .. ···~·~· e,..,,¡:, 
·,.,", .... ,· .• ,' .. . . . . . .. • ' f< ',~) .. , .. '\¡¡;'!~/ ' .• . 

. · ... '" •,; 

:[.~: ;~ -· . 

DI· .Cvetto"'• . to• rieutt#O·• ••teat.lf»ll ··la•·•• cuo ,· Pr&cttc0 • 

, ta'..aj,reat Aceros T~oque1•••• •• Ctlaya,s . .A. • .. tufac•l•• 
caract•rt1tica1 ea '·C1Jiaato á cap~cHd, recúr101, .caU ... ~ -

· p~io Y. dl••eO •• .~ ,, .. uc~o, ~ te ,.nlt•• ahM&a1' .... 

. ~or parttclpadda n •1,Ml'c• 4e 1.,i. .. ato1, ·~•• ~
·cunta coa proara• .. •• apoyo •et pt.i'enao para lllfU.(eo, .. 1 

.. airo ..Ucaao. 
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\ .. ·., .,,. 
GLOSA!IO Dll.Tl!ININOS 

.. Alternativa: Opci6n entre dos cosas • 

• Se.pueden di11ftar alternativas (e1trate¡ias) • 

• Cull e1 la ••Jor alternativa. 

1. Preferencia en funcidn de los resultádes· P!. 

sibles, 

z. Probabilidad (grado de riesgo) de que se ob 

ten¡an. 

- Diversificaci6n: (co•o estrategia) 

• Nuevos productos. 

Nuevos ••rcado1. 

- E1trate1ia: F.oraa para encauzar ·a las funciones eapresariales . 

tn la CODHCUcidn de un fin o aeta, Eltl diri1! 

4a a altas dlrecciotaes C•• el conjunto de objeti 
' .. ' ...,.¡¡., . 

. vos. •t•• y' pl'Op6aito•r~ 
':: 

,·,..,. 
'~"·:: ::·~~·./::. i~ '.'{.)· ... :.L< , 

·< '~. -,. ' . · . .¡."._'., ·:: ~··:. :: ::; .. ~ .... · . .' . . ' _1 ••• ' • 1 ·, .·: ,, • • • • ••• • 

.. i·~ 19t:T11C t11r• cu ua Secto:\t Jacluatrlal. '-
,, ,~ •.· ': , '> : ' •. k,,ast•f:~i••to .• T~cnoioala. • Traa1foyaacion 

· • Producto .' Merc'aítÓ. 

Nota: Cada funcidn puede •o•trar 1u1 fuerzas y -

de•Ui4ade1 • 

. Expan9i4n··(coao estratt1ia). 

111 aisao ·. prÓducto . 

- Horiaoatal 

• . El ab110 Hrcado 

-. V.rtlcal · 
. ' 



. . 

~. Plan para Planear: Manual de P..lanuci6n. 

, Responsable ,Procedimiento(s) .Glosal'io de 

Términos, 

• Planeac:i6n estTadgica: Describen un poco detalle. 

Los resultados deseados. 

Describe las actividades para obtenerlos. 

- Planeaci6n t4ctica: Planeaci6n operativa se conforma con el -

presupuesto anual. 

- Polltica: Fol'llla para conducir las operaciones. esd d.irigida 

a los responsables de funciones. 

- Pre•isa: Aspecto introductorio para un desa.rrollo posurior. 

- Piel Eapr•l•1'.ial: Válo.res de l()S Ad•inistradores • 

El propdsito soéio .. econCS•ic:o de .la eápr•~·· ... ··. 
' •• , .,.: ·: 1 ; ':·_ •• , ..... 

· MiJtdn c1e_, 11 e"'pr•.••~ · 
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• APllWnS DE OlGAMU.ACIONES 
(Areaa Funcioaal•• •• la Eapr•••) 
Pacultacl d• Contadurla y Mainhtnci6n. UNAN. 
Mfdco. 

- EDUAIDO VILLEGAS H. 
L• Info111&ci6n financiera en l• Adainistraci6n. 
Editorial Lari 1 Priaera edici6n. 
Mfxico, 1912. 

1'4 

- FOLLETO CONSEJO COORDINADOR DE LAS INDUSTRIAS METALICAS 
Can•cintra, 1983. 

• GEORGE A. STEINER. 
Planeaci6n Estratf¡ica. 
Traducido por: L.A.E. Guille1'110 Urefta Gutierrez. 
Editorial CECSA. Pri .. ra edici6n. 
Mfxico, 1913. 

- GLENN A. WILSCH • 
. Prti1upue1to1: Planiflcaci6a y Control ele las Utilidades 
Tradué:ido p~r: .Carlos ••rez A. , Láun Lee Crualey. · · 
· ec11 torial Pr~atice-ttau. 
co1091á, 1911~ ·. · 
- - .. 

- · 10CHA11•; 1 ~ . .O.na . 
• Ettrate1t~ 1~...etitiYa~'. 
fra.aud4o por! Alfoaso Vuseur Wall. 
Nttortal CICSA. s.auaü 1.,redta. 
Mfdco, 19H. 

• OCTAVIO AGUJIU. 
PlaaHc16n Corporativa para la bptHa..JltJdcana. 
ldhorlal EduY•. Pri .. ra •t1icida. . 
Mfxtco, 1911. 

-~- ..• l 



• PHtLIP IOTJ.,EI 
Dh•cc:i6a d• Jil9rc•4otec•i•. 
Tr8diaeidc» por: Aa4rt1 N•· Nat•o, 

. ut torta1 01aaa. sesua•• ••.tctd•. 
Mbtc~. 19t4. 

· REVISTA EJECUTIVO DE FINANZAS. 
Instituto Mexicano de Ejecutivos d• finaoi11, A.C. 
Juato, '9U. 

• REVISTA TlANSFORMA.CION. 

Canacintn. 
Mlxico, Enero a agosto, 1984. 

• REVISTA EXAMEN DE LA SITUACION ECONOMJCA DE MBXJCO,' 

lanaaex. 
~xico, Enero·Agosto, 1984. 
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