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 INTRODUCCION

"5~51Jf§1;d§§ntrollo,ocbn&itco de un pafs, depende, entre otras -

yﬁcdusa:,kdol uso eficiente de los recursos‘tjcnitos, ccéuaiicos y
‘humano;. El presente trabajo pretende subrayar la importancia -
Que tiene la planeacifn, tan necesaria en épocas de incertidum-

bre y con cambios constantes.

Cuando existen cambios bruscos es necesario reflexionar --
con mayor rigor respecto de los escenarios probables, esto permi
tird disefiar diversas estrategias que permitan enfrentar en un -

momento dado, las circunstancias determinadas.

Los momentos de irregularidad econémica, social, etc.; més
que desalentar la aplicacidn de la planeacién y‘todd lo que eso
implica, son un incentivo para pensar mas y conocer mejor los or

ganismos y el ontorno en que se ubican.

El c:tudio quc a continuacidn se proscnta se divida cn las

“t-rccru quo dofin- nuostro nnrco tocrico. don‘0~ , .
-.lll principalcs ostrntolill aplicnda: a 1: industrin Motll Hccl-[;,;lﬂ

"-nica Yy finallonto un caso prlctico.




CCAPITULO T

 "ENTORNO ECONOMICO Y FINANCIERQ"

1.3, Situaci6n Actual de México. (1)

1984 marca el inicio de la recuperacidén con un comporta- -
miento desigual (por rama), Conclufdas las principales causas -
de la crisis, as{ como de sus posibles soluciones, este afio tie-

ne una importancia vital para el futuro del pafs.

"Las prioridades de la polftica econ6mica para 1984 se han
determinado sobre los mismos lineamientos del afio anterior, ¢ sa

ber:

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

. 40y como méximo.

L) Inicilr 1a recupernciGn gr-dunl poro noderadn de 1: l'"'

1,1;ccono-tn on 01 sogundo sc-o;tre do 1904 sxonprc Yy culndo no se

Se ‘propone que 1s’

“’7pr°yoqug con cllo un ropunto inflncidnlrio.?

- m Revistn‘Tt;nsfotnaCiGn;jancfb;?§§tgrp; ﬁaizd¥ylAbi11 a§i19!4



3. Protoger el sulario y, en lu nedida de 1o posible ge

. herar enpleos.

4).-kR¢ducirke1 costo social del ajuste, defcndiendo em- -
pleos y empresas, Se busca que la tasa de desempleo abierto no
supere ¢1 §,5%, Aéimismo, se reconoce que elvcrecimiento de 1la
poblacién en edad de frabajar llegar a niveles cercanos al 3.8%,
1o que representa una magnitud imposible de absorber en una eco-

nomfa que requiere mantener la austeridad como premisa para aba-

tir la inflacién,

5).- Continuar saneando las finanzas pdblicas. La meta es
reducir ei déficit pdblico a 5.5% del PIB, La reduccifn que se
busca représenta una cifra 35% inferior é la de 1983, y contras-
ta con el ajuste de mds de 100%‘realizado en este mismo éﬁo, con
lo cual se podr; tener un financiamiento sano, sin-recurrir a la

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

~ que en 1983,

' rrionte dc hlstl s aa -ilIones de dﬁlares.,‘i

7) - Insistir en’ el canhio estructurll que per-itl uns re':ﬂ‘~~

cuperncidn diferente a partxr de 1985.‘



A"QB) - Haccr énfasis en 1os aspectos CUalitativos del dcsav—
rollo como oducac;én. salud, nodio anbiente, sogurid;d pﬂblxca

o inpartxcién de Justicia.
9) .- Mantener la renovacién moral.

10).- Seguir con el método de la planeacién democrdtica",
(2).

Con el fin de consolidar los logros en materia de control
de la'inflagidn alcanzados durante ese afio, ya que constituye la
meta principal, pues al tomar en cuenta la disminucién en el nme-
dio circulante, y su efecto en el ggsto pdblico y en la demanda,
as! como el aumento de precios se puede esperar que al término -
de 1984 1a inflacibn no supere un porcentaje de 604, y sf otras
variables‘qﬁe.influyan en este Indice como ‘son las tasas de inte
reses, los costdﬁ de produccién y la paridad cambiaria se cdlpor

tan de. mlnorn favorable, lo inposiblo es que se reduzca el por--'

conta)e do infllci6n.

'tseguirln ltoctlndo al Apar‘te induserinl"sin olburgo pura I.dil:{"

‘dos d01¥aﬂo. podcnos csporar un; recuperaciﬁn .radull al conSuno»fﬂiy~7?

(2) Revista Expansién. Diciembre 1983,




Y 1a inversidn. lo que se traéucitia en un’ aunento del 1t en PIB

}de 1984. e

Asimismo el sector industrial, se espera que crezca enfre
2.5% y 3.5% dependiendo de la disponibilidad de divisas, de la -
recuperacién de la demanda interna y de la capacidad del sector

psru'acrecentar y diversificar su flujo de importacidn.

Por lo que se refiere a desempleo, se estima un aumento --
del 10% m4s que el afio anterior, debido a la creciente expansidn
de la poblacibn econémicamente activa, aGn cuando existen progra

mas de proteccién al empleo informal y al subempleo.

Ef materia cambiaria con una tasa de inflacién del 40% no
habrfa necesidad de hacer un ajuste adicional al deslizamiento -

de 13 centavos diarios, con 1lo cual, al final del afio la paridad

controlada estarfa en alredcdor de § 191, 00 y 1la 11bre en - -~ -~ =

‘3208\00.. Con‘ello. se habrl reducido la disparidad que ex:ste -,ff
en el tipo de canbxo libre y controlldo. esto. sert un factor 1m-f’

jportante plrnvlograr ol retorno a un solo tipo de caubio.

tns en el xteriot, seguirln nostrando rQAto-odo: s

inportlntes onbeite aﬂo y en el sxguiente, se basan princip.llon =

te en un incre-ento de aproxi-ada-ente 4.7% en las norcuncl.s X

By portadls y -ls del 501 en las 1uportaciones. Esto nos conducc a

-que la balanza conerc1a1 arroje un superlvit de 9, 500 nlllonos -

de ddlares que seﬂala la haja dxsponibilidld de divisns.



Prosiguiendo el proceso de substituciGn de importaciones
-:nunque a un ritmo menor que en 1983. que 1mp1de 1a paralisis de

.diversas ramas industriales.

Al finalizar el mes de mayo se observé entre otra variable:
la tendencia al alza de las tasas de interés en Estados Unidos,
actualmente en un nivel de 12,5%, sin que aparentemente se obseg'
ve una modificacién a la tendencia, por el contrario se esperan
nuevos incrementos,

Esto afecta a nuestro pafs 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 anterxores pueden ser las

siguientes. R

?1) - Monor disponibilidld dc recursos del sector pﬂblico —{f}

v”ffparn fo-ontlr la rocuporacicn, misma que se “hace uis lenta.'

+2) .~ El alto costo del dinero desalienta a las empresas y'
'16s{plrticulires para adquirir deudas;fmangqnicndose estancadas

l1a oferta y la demanda de bienes y servicios.




3),- Presiones inflac;onarias derivadas de las tasas de in

,:erés, y de "los costos fijos pot el bajo nivel de act1vidad.._

-4) .~ E1 sector pfblico para equilibfar’#ns finanzas, lo -~
que 'es razonable, puede deprimir atin mfs la economfa, pues iefi—
ra el poder de compra de 1las empresas y particulares, a través -

de su polftica fiscal y de precios,

1.2, Algunos Indicadores de la Industria en General.

1.2.1. Variables Macroeconfmicas.

A) .~ Producto Interno Bruto.

Todos los componentes de la demanda agregada real muestran
cafdas considerables este afio, destacsndose una contraccién de -
30% en la inversién privada. Esta variable sufre los embates de

- la recesién, las elevadisimas tasas de interés activas y la in--

certidumbre sobre la’ severidad de la crisis. El alto coSto dé -
los bienes de capital importados, y la falta de crédito externo R

para el sector privado también contribuyen n‘reducir la inver

,fi"Gn P?ivnda. o

i Bl glsto ptivad__de cnnsu-o se. conttue onbtt '
’en un 3 8\, siendo Gste el priner nno en 1: historia do leico ?,
en que se observa una: calda en este rubro. La considcrlhlo plr

dida de poder de coupra de grandes soctores de la. poblacidn (13



i. cuusa principal de esfé fenémeno & a su. vez‘obeﬁéca al rigor{ -
de la pnl!txca salarial’y s los auuentos en una variedad de in-'
“'puostos que se han decr-tado para increnentar los 1ngresos del--v1j

;soctor pnblico.

~. . Las exportaciones de bienes y servicios también sufren una. .
_uorni en términos reales, aunque muy moderada'gracias,al»tecien-
»ie'dihamismo de las exportaciones‘petrcleras. de servicios y las
4£f6ntefizas. Las‘importacionas, por otro lado, caen en términos

“reales en 33.14%.

Bl peso de la contraccién econémica 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 construccidn sufre una ca!da'de,Iﬁ\. --
mientras quélla produccibn de artfculos metdlicos, maquinaria y
equipo se contrae 21%. En el dltimo de los sectoies mencionados
se. oncuentra 1a industria cu:omotriz, para 11 cual se prev( una

- contrlccicn de nlrodndor do 3?\ cste .ﬁo. Rosultan canbiln auy

Tan rncupqraciOn se ospar. :o tnicie hacic fintles del afio .

n curso. con lo: cunl el Pll rcul crecer& -oderadanonte (2 6\) <

,enixqsq. So ob:nrva unl nojorxl en. 1os conponentes de 1: deaan-i




V ‘da agregada, con crecimiento positivo en el consumo y. la xnver-v
o 'sidn del sector privado (2,8 y 9.0% respectlvamente]. El gasto
: *pﬂblico también crece en téruinos reales, ayudandu a sostener la

»:recupetac16n de la demanda.

B).- Inflacidn,

La prioridad de 1a polftica econdmica sigue siendo el con-
trol del proceso inflacionario., En 1983 se logrd evitar que el
pafs cayera en un proceso hiperinflacionario; en este afio se pre

tende reducir a la mitad la tasa de inflacidén de 1983,

El principal instrumento para 1ograf este objetivo bésico
de la polftica econémica, continfia siendo la reduccién del dese-
quilibrio en las finanzas pﬁblicés, ya que, al lograr reducir el
déficit pGblico, los requerimientos de emisidn pfimaria de dine-
ro\diéminuyen y con ello, las presiones inflacionarias, asf como

el endeudamiento con particulares y con el exterior,

De acuordo a 1o anterior, se ha elaborado un presupuesto -@

_en el que se clpora, por segundo ano consacutivo -una. sustancialf, ““"

reducciﬁn del‘lnsto pdblico on ter-inos

rcnlc’fy un uunanto cn_?

Todo 1o snterlor signzfica, por un lado, reduc1r el gasto =

como proporclén del PIB, y au-entar 1os ingresos en relaci&n al




mismo préducto, y por'otro rééﬁéir el déficit dells’Si Cun?

plir 1o antcrior, permitiréd roducir la ‘tasa de inflacidn a 40V o

55%, si la ncdi-os de dicielbre contra diciembre, y a una tasa

de 57% como pronedio anual.

C).- Ocupacibn 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 1a inflacifn en los primeros 5 meses del afio podfa haberse
neutralizado la primera etapa del incremento salarial y con ello
la demanda a través del consumo. De tal forma que en este perfo
do serd cuando las autoridades necesitardn instrumentar medidas

encaminadas a mantener esta tendencia y no permitir una nueva --

cafda que harfa mis diffcil la probable recuperacifn en el segun o

do semestre dev1984; medidas como:

- Menos inflacién o no‘ser#itl ‘el aumento.’
S Medldns para aunentar el poder adquxs1t1vo.

o Susponsian al alza -ensual del gas y ls 1uz.yﬂf

la renegocincx&n de su deuda extorna.‘ ‘A las -odianls y pequoﬂasv

y del sector social se les ha uejorado las condiciones de accuso‘

al crédito y de ;enegociacién de su deuda interna, Asimismo, --
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1o fondas dal fomento canalizaron S0 111 millones de pesos aem

v presas con problemas de. liquxdoz.

& Como resultado de éstas y otras medidas de apoyo el progra
ma cumplié su objetivo principal contribuyendo a impedir un au--
mento en la tasa de desempleo abierto y la quiebra generalizada

de las empresas.

| Para 1984 continGa vigente el reto de vencer la crisis e -
iniciar la recuperacién. E} programa para la defensa de la plan
ta productiva y el empleo en su segunda etapa que préximamente -
se anunciarji, profundizari su accién bajo la premisa general de
revitalizar la planta productiva y fortalecer selectivamente 1a

oferta. Este planteamiento implica:

- Un fomento efectivo a la produccién de ‘bienes bdsicos, a
Ia sustitucxon efic1ente de iuportaciones a corto plazo, a las -
exportlciones y a las ramas que habrin de cunplxr un papel criti

‘co on 01 proceso de reanxnaciﬁn ocononica.

”tﬁrainaciGn y cou:o\i

ccmtinuacién.

‘f\lidnclo :de los proyectos de xnrersicn prioriturio: que delatro-l‘

: llan lb divorsos soctoros..'

e La creacién de condicionos propicias parl alentar las in»

versianes de los part;cullres» ; -




AT

.Y, por Glcxmo, en 1os campos requeridos para el desarro-~
,_110 nacional se fomeu:arl 1. 1nvers16n oxtranjera de nancra cou-_

*

'-Plcmentaria.’

D).~ Tasas de interés.

La tendencia deécendqnto de la tésa-de inflacidén, serfa el .
principal elemento que permitirfa que continuase la tendencia --
deséendente en las tasas activas de interés. Otro elemento adi-
cional, serfa el que los menores requerimientos de recursos para
financiar el déficit del sector pdblico, podrfan reducir la dife
rencia actual que existe entre las tasas activas y el costo por-
centual promedio. Durante 1983, esta diferencia llegf a ser de
mis de 10 puntos; en 1984 serfa factible‘que'ée disminuya hasta
S puntos; el efecto combinado de estos dos elementosxpefmitirfa
esperar que en diciembre de 1984 las tasas activas se situaran
alrededor de 50%, porcentaje que se compara muy favorablemente -
al 91% de d1ciembre de 1983. Desgraciadahente la tendencia a la
8 baja se frend en el nes de mayo, para aunentar ligornnente en e1v'

- !eé e junio. (4) -

f}. Bl presupuesto dekgasto pﬁblico nuestrl 1a.deterlinaci6n
do continunr con ll politicn de noder‘cidn el nonto bruto to--”' 
tll 11 7 billones de posos, significn crecinionto noainal dc .-

,49 3\ respecto de 1983, con 1o que se busca -antenerlo en t&nﬁnos

'reales E1 pago de intereses y amortizaciones representn el Sotde

(4) Revista Examen de 1a Situacién Econémica de México Banamex.
' Febrero Marze. Abril‘ - .
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13§ §io§aciones‘programadds,' No obstante, la orientacién que se:
o iq piensa iﬁprimir, permite liberar récursos hacia sectores in--

,'tcnéiyos en el uso de man6 de obra; se reducen el gasto corrien-
te (éomo porcentaje del PIB se estima, declinara 1.6%) y la par-
tiéipﬁcién relativa de las transferencias y se eliminan subsi- -

dios considerados no prioritarios.

La inversidfn pdblica crece 55% v al incluir el Programa de
Emergencia del Empleo puede elevarse 61%, lo que implicarfa un -

crecimiento real,

Adicionalmente, la constitucién de una reserva presupues--

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

80s), de no ocasionar desplazamiento de fondos financieros entre
los sectores productivos, puede incluir, con anticipacién, una

mejora en produccidn y en el empleo.

Se’ csperan ingresos pdblicos por 10.2 bxllones de pesos’ -:,

el sector potrolifero aporta 4.5y el resto de sector parle ta-ﬁ}v

tnl llrcdedor dov3 billones, 10 que refleja la continuncién'dc

‘"»10 politi vroaliltl de pracxos y tarifas.-

: El défxcit financiero neto del sector pﬂblico se anticipa ‘
entre §. S\ y 6 54 del PIB en comparacidn con el 8.4% registrado o
en 1983 y el 131 ‘en 1982 '
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 »[*§ "FJ@Q Balanza devPagos.

Ln apropiada ovoluciﬁn de ingresos y ogresos de 1a balanza
de pagos en 1983, puede proseguir si se salvaguarda ln polftica
de control de 1a demanda agregada. Pensamos que, antes la nece-
sidad de revivir la actividad econdmica y la poca sustituibili--
dad Jo aigunos insumos del exterior, las importaciones podr&n -
ser de 13 mil millones de dSlares contra 8 mil millones del afio
anterior, Sin embargo, tambiGnAse anticipa un incremento de los
ingresos en cuenta corriente, principalmente por la polftica cam
biaria, de 29 mil millones en 1983 a cerca de 32 mil en 1984, -
Con todo, las mayores compras, as{ como el paso de intereses de
la deuda, previsto en alrededor de 10 mil millones de d6lares, -
Provocaridn una declinacién en el superdvit en dicha cuenta;, de -

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

Las. nocesidades de divisas en la cuenta de capitales esta-

rén’ plenauento sntisfechas. se estima un saldo posxtivo neto de ‘

1, 704 lillonos de ddlares, al d1sponet el pais de fondos de la .

‘ 'bnnca internlcional por 4 nil lillonos.’ As! se anticipa que -.m

;{;lls osorvas brut-s del’ la»yo d)fH(xico oc incrclontnrln Qneuv‘

"ﬁj‘ya -onciénada cifra de 2 lil -1llon¢s do ddl-ros. s

U En el priler bimestre do 1904 hubo suporlvit conercia] -
por 2,727. 2 millones de dalnros. frente a 2 495. 4 -illoncs el -_
afio plsado y déf;cit de 339.5Pn1119nes ‘en 1982,




BrE

G) .- Captacibn y Financiamiento'nancéfio.'

Se estima que el incremento anual de la cabtacidn dé_lavf

~ Banca Comercial de a1.4%; que si bien en térninoa,nominalesufe~
”.sﬁltaKmenor al 624% de 1983, significa un avance real positivo -
de 0,5%, que compara con disminuciones de menos 15.5% y menos --
10§ en 1982 y un afio después respectivamente. De este avance, -

84% serfa por instrumentos a plazo fijo y cuentas de ahorro y --

164 cuentas de cheques.

Es posible que la captacién tienda a enfocarse hacia ins--
trumentos de mayor duracifn ante expectativas de inflaci6n y ta-
sas de intevés a la baja, a fin de mantener durante ~is tiemvo -

un rendimiento comparativamente mis alto.

El financiamiento otorgado por la Banca Comercial mostrard
' una‘recuperacién considerable este afio. El crecimiento en el --
saldo rebasard el 95% respecto a 1983, cuando se increment6 en -

44% aproximadamente.

E1 crecinxento de saldos de financin-ientos parn 1984 esta€  e

‘ 516n.

R .tivas representlrl un fsctor nas de est!nnlo puru asi:tir a los

-orcados de crédito.‘ La particxpacién del finlnci;-ionto en la

captacién de la.lgnca.panari de aproximadamente de 38% a 49y - -

fPor otro: lado 1- disnlnucxon en Ias tasaa do 1nter¢s nc-wg:f,7
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uionttas que 1a plrticipacidn del financianiento respecto 31 PIB

nuu-ntari su 1uportanc1a 11 pasar da 8.3V a 10, 6\.:

Durante el primer trigostrd de 1984, 1os recursos captados
- por la Banca comercial sumentaron 619 mil millones de pesos, cre
" cimiento anual de 71.5% frente a S0% un afio antes; en términos -
Teales esto representa tasa menos negativa que entonces: - 0,54

y - 30%, fequctivanente. No obstante, el nivel de marzo apenas

es comparable con octubre anterior.

El incremento se ha concentrado en instrumentos de muy cor
to plazo, principalmente de un mes, que durante el perfodo parti
ciparon con 99% del total; los de tres meses auuehtaron 47%, los
de seis declinaron 44% y los de nueve, doce y veinticuatro meses

- 2%,

- Lt mayor proferencla por liquidez se. oxplicl & causa do ~- 

g lll oxpcctativns infl;cionurzls do los nhortndorol diferontcs dov“

; la' roflojadus por 1:: tasas de intor&s._ Consocuentc-cntc, en ~_fg_,.ff

Z;f--nrzo_i:tns rodujoron su rit-o do dislinucidn. habioudo‘pcrlaaoA

lables la“dltila Somana

L EY finlnctanionto L o-prosas_ nrticnlcrcs fuo do 176 770 S
Ji"‘11°"" d' POsot hlltl nnr:o. ctoci-ionto anual do 51 6\ fron~

'viyto s lll un lﬁo atrds.

'En términos Teales esto significa avance menos negativo de
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i l.1\ que compara con ia cn!da de 45$ anual cauaada en el nitmc ‘
{;1apso de 1983, ‘ :

;H)(L Pafidad Monetaria.

lLa polftica cambiaria debe continuar siendo flexible para
complementar la congruencia global del resto de la polftica eco-

némica,

Debido a la perspectiva de una disminucién continua de la
tasa de inflacién del rendimiento nominal del ahorro en moneda -
nacional, la polftica cambiaria tendrd que ser flexihle, para --
que conjugarda ccn las tasas de intereses, y las expectativas del
rendiniento del ahorro en meneda extranjera, exista la suficien-
te motivacidn para lograr la permanencia del ahorro en el siste-

ma financierc nacional.

A su vez la polftica cambiaria ayudarf a mantener el costo

real del crédito o inclusivo disninnirlo al incrulontarse su dis o .
ponibilidud ello en la -odida que 1a roducciOn de. ll infltciﬂn _' ""

'  y Ql nurgnn de’ rcndinionto osperaao on noncdu nacionul lo porniv;ﬁ,f‘

La di:ponibilidld dol cr‘dito v 1. .:t.bilidaa ros:abxec.f_"

r‘ 01 npoyo fund-mntll que ol Alorro interno dn ll ptocoso de - .
inversian. crocinionto Y dcnarrollo a largo plazo.

'533 posible esperar que durnhtc:el:proccso«dogtitctnoT;i -;._:
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equilibrio oxterno e”internd de 1a sconomfa, el actual sistema -

'da cnnbio dual se -antenga en 193‘.: El acorcn-iento al punto de

~>:0ndo hart factible volver a un nercado Gnico de divisns.

La‘politica monetariﬁ restrictiva y el bajo crecimiento de
“crédito interno serfn en 1984 los factores que permitan lograr -
unl'tehdencia de equilibrio a largo plazo en el tipo de cambio,

a‘diferenciavde afios anteriores, creando la polftica monetaria -

no fue consistente con 1la cambiaria.

~ "E1 fantasma de una nueva y gran devaluacién del peso mexi
cano frente al dflar estadounidense ha comenzado a rondar nueva-
mente en el escenario econémico internacional. '"Rumorélogos' y
"Agoreros” no han cesado de fritar que el peso caerf hasta un ti

po de cambio de § 240.00 pesos por délar.

Lo cierto es que las presiones devaluatorias sobre 1- lone: )
“da nncionll pnrecon avanzar.‘ A -ediados del mes-de layo de 1904

vll cotxzccion on 1. zona fronteriza norto ora de $ 190 unidados :i

© (3) Revista Expansi6n. Junio 1984.




1.2,2. la Industria en Genmeral.

'Lg:evolucion de las difoxéntes ramas industriélgs_guardi -
ciértobhombgeneidnd que nos péimite observar lds principales pro
 blemas que enfrentan, sin embargo cada una de estas ramas ticne
problemas especifidos, 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 dificulta
des en algodén, anilinas y piezas para reposici6n de maquinaria
y equipo, esto ha provocado una reduccién en la capacidad insta-
lada y un incremento en los costos de produccién. Los recursos
finaﬁcieros con que cuenta esta industria son limitados, dado a
las prActicas bancarias actuales que dificultan el acceso al cré

dito, Puede darse mayor crecimientd en el ramo- textil, va .que. -~

tiene experienc1a para exportar y cuenta con el mercado de la au. -

: toconficcian donést1Ca, que en época de crisls cobra 1npulso :

En su mayorta saguirén contando con,anplio nercado,‘yEl’-#

: surtido dc aaterias primas serl nejor por ‘el buen ciclo agrico*
la previsto y por 1as facxlidades que pudieran concederse- para .

importar fgltantes. Elrcrecimiento rgqueriré de flexibilidad en




g

' ln autoriuciunes de aumento de precios para compensar lu 1-} 3

;n de costos.

 Industria de Bebidas,

v ‘son iis.que sufr?n cargas financieras mfs pesadas deﬁidO'
. al contenido importado; tanto de equipo cuanto de materia prima.
| Las ventas de cerveza tuvieron un resurgimiento desmesurado en -
esé Gltimo mes: se elevaron 60% con relacién a igual mes del afio
anterior, cuando registraron cafda vertical; en el bimestre el -
aumento fue de 37% frente a - 27% un afioc antes (enero-febrero --
1983) . No obstante, los niveles de produccién adn no alcanzan -
el promedio mensual de 1981, si bien se observa clara tendencia

hacia la recuperacién.

Industria de Cuero y ‘lalzado.

La industria del calzado, presenta retrasos y desajustes -

‘en inversidn y produccidn. prim:xpalnente por 1a ucasez de ute‘

riu prius tanto en cmtidad cono en variedtd Y yroblous de -

baja cnlid;d Yy rennbilidnd Menls 1a industria padccn ol prm

blun do dounda al dinimir Cstn u wls un S04 con nucm\ e

=opnx1§4mnu m SM ;hbal pau "IS. si n ton on conudcu
R cu- ‘que” on uan. Guujuuo, i-portmte centro prmctor de. c-l -
'udo dnl pnh, ol IM do sus plntn dc cnludo opcu nl SO% lo

|-  Olltcuonciar se cntxll un do:ccnso on la Produccicn doi"::wﬁ
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- su cipacldnd'insiaibda.; En cuanto a’éu'plinta:da trabajadores,

“'Gata se h& visto oblixnda s la industril, siondo nis nﬂuoril on i

"=lu: flbricls de calzado populnr.

Las autoridades gubernamentales han implementado unvProgrg
 ma Nacional de Exportacién de Calzado a largo plazo para utili--
. zar la capacidad de esa industria, con la finalidad de impulsar

sus ventas a las zonas fronterizas, as{ como al exterior,

Este programa busca consolidar el mercado fronterizo, desa
rrollar la infraestructura bdsica para la exportacién e integrar
la maquila. De llevarse a cabo esto, se puede esperar una leve

recuperacién en 1984 que se reflejar4d hasta 1985.

Industria de Celulosa y Papel.

Se registra un nivel de utilizacién de la capacidad in:t|~‘

:,lada en la industria de la colulosa de sot. on tanto que en ln L

industria do papel ol nivol nctual es do 60‘ a 65!, dobido al nu‘j_'fg

-’f3l0uto do precios ‘de la natoril prinn.‘

f{provocill noccsidadﬂde rccurrir : flnnaciullontosvblncarios s y

_'};.ltos 1ntorosos los cunlos lnto 1. 1n¢stcbilidud dolkcosto do ln

"lltcria prinn ocasionln descapitalizacicn on lll:llprilll del r£ 
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s Bl Indicc de. euploo ;ouqrado por esta,induatrin ha- l-nteni

_ do :u nivel. R

. ' f'IndustriA Qg(-ica;vb ,;

Esta industria ha enfroutado la crisis con diferentes re--
: sultados por llnea de productos. Se han disminufdo allunos de -
~ sus mercados especialmente el relacionado con muebles, industria

automotriz y bienes de consumo duradero.

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

zantes y productos que sustituyen material de importacidn.

Su operacifn se encuentra sobre un 60% de la capacidad ins
taladu,kcomo promedio. E1 {ndice de empleo generado por esta ra
ma se ha mantehido. En enero-febroro“de 1984 las fibras quimi--
 cas siguié sibndd superior a la del afio pasado en 91, gulndo las

exportaciones peruitieron compensar en. gran parte ol doaccnso .-

del thCldQ iutorno.

"{_;cidn;y“ l;:onuiulcidn ptoyocildn Lolla aconou!n. quo alontcrl cl*i“f*~“:

T-‘consuno do sus principnlos dorlvadou.f Poro no se ospora una -~~';, ,

fuorto al:a do procios dohido al’ ahorro de onoratticos y. en go- -
uoral l las ncdidns de- sobriodad iapucst-s., En febroro de 1984 L
.las exportucionos de crudo alcnnznron en pronodio 1,518, s -ilos
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»'1de barrlles diarlos. con lo que al primer bimestre el promedio -

' fue 1 632 6 miles. aumentos respectivos de. 24% y 134 frente a un

"Q!ﬂo_antos;,lo; valdmenes de febrero del afio pasado fueron muy ba

"josfdébidO'a la incéftidu-bre que prevaleciéd entonces en el mer-
'cjdo‘mundiai. Suponiendo una participacién de 424 del tipo Ist-
mo y de 58f.delvMay§ durante febrero, el valor de las remesas al
canz6 en el primer bimestre 2,614 millones de d6lares, 8.2% mis

que un afio antes.

La extraccién de crudo (considerando condensados) sumé 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 perfodo la elaboracién de petrolfferos crecid
124. Se continda exportaado excedentes por 92 mil barriles dia-
rios; la demanda interna estuvo précticamente al nisnb nivel que
‘un aﬁo atras en el caso de gasol1nas y gas natural, y se elev6

,en diesel, gas licuado y combustdleos.

Petroquinica contarl con nuevas pl-ntal quo>

‘lportncioncs'

*&tieni potoncill co-o insu-o utilizado en prodnctos de oxporta-:-

La produccidn de petroqutlicos ba36 7 Sl en febrero de -~

,‘1984 reSpecto del nos snterior, pero en el bimestre aumentd .

,adeuls ',,“‘ﬁsu nnrcado interno os ltrlCtiVO&Y.;;‘vk



4,14, Las ventas internas del perfodo, 12,551 toneladas diarias
e incrementaron 7% en relacién a. igual perfodo de 1983, desta--
‘?caﬁdd”alzés en cloruro de vinilo, metanol, dOdecilbonceho, 6xido

de etileno‘y benceno.

gggustria,Minerbmetalﬁrgica.

Se ver4 estimulada debido a su gran capacidad de exporta--
cifn. Puede aprovechar el restablecimiento de los principales -
palses compradores y abordar nuevos mercados. Ciertos renglones
del mercado nacional iniciardn una mejorfa, con lo cual crecerd

la demanda interna de minerales.

Industria de Metdlicas Bdsicas.

o la perspettiva de sus principales consumidores no permite

',preydf_una pronta recuperacidn, a pesar del alza en exportacio--
néi;‘ Bl‘gfueso de sus ventas se canaliza a la constrﬁcéicn.llos

~ bienes de consumo- duradero, la naquinaria y el oquxpo parn oflci 

' na. cuyo ritno hl descendido de maners notlble._ Si 01 volu-en -

7]producido crecxcra 3 51 en 1904 y 4.5! ol aﬂo si;nionto‘fsorta N

nt :es'inforior on corca do |0\ al de. 19!1.’

"Inéustria de 1a Construccidn.

~ La industria de 1a construccién ha experimentado un proce-
30 de desempleo masivo dada la disminucién de 1a inversién pabli
ca y privada, lo Que unido a la alta deuda externa e incrementos

en costos de materia prima, ha originado reduccién en su nivel -




o

"fdc opcraci&n hasts lO\ dq su capacidld 1nsta1ndn. D&ﬁf?o de ¢3~‘=

'vrta indus:riu ‘80 ptosontan ptoblcnls de liquidot ocasionados por L

ff ,01 nttalo on el pago de sdeudos de 1a ndlinistrlcian puhlicn -

: ft.rior. que tienen su origen en los plazos de pago do obras ¢j¢~

cutadls. quo es sutanciallonto largo.

| Considerando que la maquinaria y equipo de esta industria
;6 caracteriza por servespacializada segldn el tipo de construc--
éi6n. y de acuerdo a los programas de inversiones del sector pG-
blico para 1984, se estima que los tipos de construccién que so-
brevivirdn a la crisis, son aquellos referentes a vias terres; -

tres, riego y presas, asf como edificacidn.

La produccién de cononto'continda con tasa negativa: 4‘3t
en enero- ~-febrero de 1984 frente a - 12% al cierre de 1983. El -
‘rituo de construccién adn es insuficionto para hlcor crecer a es
‘ jtl Tams, que ha cnldo en forla snv.rn, adells de que cuenta con s
'una capocidcd de produccian oxcndcnto rospocto do 1: do-cndn in-'

o toml.

P prod “siderfrgica ‘se ha
fI:‘dn por lu roduccion'de‘ll'donnnda”:oiu --bnt;o. ol uso d- 18 ca- .
”:pucidld instnlndt so ha -nntonido clsi constluto con una ligcra

) tondonci; e 1: alzn. u. pro-odto total os do 63!. : '

' Hi!t@iiénﬂ@h?‘.yih‘P"¢9¢§i§h”doéil.inﬁuqtfia siddfdrggqn;'

visto no;ntivnlontc ”fcctabn  L
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haniido insuficienta para satisfacei la demanda nacional"en .-
'1981 Yy 1982, el consumo nacional. .aparente fue cubierto con 3 y
304 de importacidn respectivamente, Este rengldn fue unc de --
~los tres rubros que en la balanza comercial requirié mayor volu-

men de divisas,

Cabe destacar el comportamiento favorable de las exporta--
_cliones del sector. Llas que aumentaron o al menos se mantuvieron
eh‘niveles previos, ello permitié que la disminucién de la ofer-
ta de empleo no haya sido tan dr4stica, Actualmente en la indus
tria siderfirgica laboran 80 mil personas aproximadamente. Las -
expectativas de una mejorfa 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 financiamien-
to es indispensable para que las empresas del sector recuperen -
su capacidad de operacifn y de produccifn, que son necesarias pa

ra abastecer normalmente la demanda.

Durante el primer binostre de 1984, hnbo 1lportlnt|s 1ncre
' nento! en la produccicn sidtrdrgica (16 5% en conjunto):vdesta~-‘

;1c"do vurilla cortugada Yy llllnu. 171 y 13\. bartas;

) lingote. 13\.

o Iﬁﬂustf{a délMuébleslﬁtfqeazllnnCi v Enseres. .

Muy afecgada enf19§3;10;peciglnenteben uparatos,olectrbhi~ 

cos. quluyérdn el encarociﬁionto~dél crédito y'laslcircunsgaﬁ~ g
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cias adversas en cuanco a financiamiento Y capacxdad de pago de o

las ompreaas y de los consumidores.

» Laélekpectativas de:esta rama dependen en gran medida de -
la capacidad de los productores para fabricar artfculos que se -
adapten a las actuales condiciones de la poblacién, y de aprove-
char las posibilidades que en el mediano plazo existen para ex--

portar,

Durante el primer bimestre de 1984, hay articulos que toda
via siguen deprimidos en su fabricacién, Lla de televisores:acu-
sa declinacién de 30%, con proporcidén mayor en blanco y negro; -
"la de consolas y equipos modulares tiene descenso de 13% y la de

radios 27%.

Industria de Transporte. o

La Industria Automotriz‘Torminél,.productora deqautqmovi~-~‘, o

les; camiones, tractocamiones'y‘autobuSés; ha tenido una‘reduc~?vv 

ciGn en la venta. entre el 50 Y 60%. conparado con los: niveles .o

refiere a caniones pesndos yﬁ

alcanzldos on 1982 En lo;que st”

1ones. Cstos han 31”;

, ;_s cg-entOs dc ln industria
yornontonafectados por lt crisls. fi ' ISR :
La industr;n nncionnl da autopartes tambien se ha v1sto se .
ri.nente lesionada ya que en ll actualxdad, ademds de la con---
traccidn de la demanda autonotriz termxnal habrin que aﬁadir el

incremento de los costos,pqr bajos»vplﬁmenes de prqduccidn,,las




fdificultadek‘dé.las‘enprﬁsas para financiar su operacién yjia'eg
‘Vca;ez~d§ divisas para importar insumos, factores que conjudi&neg
te han originado una reduccidn de hasta 401 en la utilizacifn de

1a capacidad instalads,

La construccidén y reparacién de equipo ferroviario ha expe
rimentado una significativa recuperacién, 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 construccifin y reparacién
de embarcaciones pesqueras se encuentra deprimida debido a la es
casez de financiamiento, y en general, por las condiciones rece-

sivas de la economfa.

Al ser este sector uno de los mis importantes para lograr
un desarrollo econfmico global, es tarea de los sectores pGbli--

co y prxvado, impulsar y apoyar a las industr1as de este Tamo. ,.

Ry Durante el prxner bilestre de 1984 la industr:a de los nu {
tonGvilos»hn bcjsdo 7% y 1: de caniones 131;

'en'tractoca-iones.‘f S

"?.33;1983 1§ produccién industrial cay6 7% Y-lni-anufucturo¥

',ﬁh—1984‘pusd¢ lograrse algln crecimiento regl'p9r71q:prof-,,

en contraste con |l”‘?’
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'sencia de varios elemeutos favorables, que habr&n de actuar :w---'i

‘ bre la econoaia en ganoral y este sector en partzcular.

El nGmero de empresas que'espera elevar su produccidn este
afio es del 75% contra 25% que estiman su crecimiento nulo o nega

tivo, es una relscidén inversa a la que se proyectaba para 1983,

El crecimiento industrial quiz4 no sea inferior a 3%; exis
ten restricciones para un avance mayor a causa de la carga finan
ciera de las empresas y la evolucidn del poder adquisitivo de la

poblacién activa.

Cobran importancia, otros factores, que ayudarin a contra-

rrestar la baja en el ingreso perlcapita y elevar 1a oferta.

El elemento que mayor impulso puede dar a la producciﬁn in
dustr1al. es la productivxdad, la forma en que se maneje la com-
binacxon de tecursos fIsicos y hunanos sea deterlinante en 1a. ua ;

‘ yorta de las ranas.‘

TR

s produccicn de nl:unns 1udustrias tcndrln ufcctos'cn 1- S

AQCIIHﬂlide ctros, 81 crecinionto d. 10 producido en 01 Ier. se--

. nestrc pudior- ser mayor de 1o cspcradu, de unitsu ' los ololen-,
' !,tos pucstos en narchs pltl roaninsr 1a confianza de productores

oy cdnsunidorcs. 3f

Al fgduéir:p'los niveles de inflacibn conforme n,ia!pol!ti




...ca econdnica, hahrfa tambiéu menores 1ncrementos en los costos -

de produccidn, en especial de materias primas, Siendo en 1983 -

. ﬂfﬁel precio se elevﬁ prlcticamente 100%, Ahora el aunento anual -;1.

:  fprevisto es de 60% muy similar a la tasa do 1nf1nc16n qu@ ant1cis"’

: f;pan los prOpios industriales.

k "1;ryor ingrcso ast provucndo inpulsnrin as! 1; dcnn dn dc ciarto"'

Un entorno mis favorable en cuanto a déficit gubernamental;
" tasas de intereses, iipos de cambio e inversién bﬁblica, propi--

ciarfa las decisione;'privadas de produccién e inversién,

Esta se realizarfa 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 cafda
de la actividad industrial son los relacionados con el sector ex
bwtefno. El impacto de la recuperacién Estadounidense se dejard

sentir con mayor fuerza, sobre todo en términos de exportacio- -

nesg,

Un clemento estinulante seria un buen aﬁo ngricola° 01 na- f;

1’¢bicnos industriales

18 v'”*que -ejor  £ nllaba o-d:"

Recesisn.

18 problemas. pw ‘Epoca de 'ltrh'fl»"n‘véigdj_\;"

‘La§;raiqné§ pb¥5;iivéunles cieéﬁssuincohpatiﬁlqs,lh ¢9652 ‘
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us1dn a.multanea de los objet1vos, de controlar la inflac16n Yy
Vregistrar un crecimzento positivo, aunque moderado, son bas1ca--

"mente las siguxentos~

“A).- Durante el perfodo 1977-1981 se realizaron una gran -
 cantidad de proyectos e inversiones que fueron rentables tan sé-
v‘lq a la luz de un gasto pfiblico creciente y que, a consecuencia
"~ de la polftica de estabilizaci6n, han dejado de serlo. En este
- sentido, es factible que transcurran muchos afios antes de que --
dna gran éantidad 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 atribuible a la deficiente asignaci6n de -

recursos a que condujo el proceso inflacionario.

B).~ La falta de credibilidad en la polfitica gubernamental;
si las expectativas que mantiene el pdGblico no son consistentes

~con el 40% de inflacién anunciada por el gobierno y ésto actda -

de ;51 form51QUQ-nd se cumpla esa tasa de inflacién, habrg un -- .

nqy5d93£§#or5ble'e£ecto sobre la produccién'y el épplqo.‘ -

‘4‘1!ticu'fiscal si bion .punta en cl sontido correcto

i;A;I,‘lg?-h&oerargit-jv"

_ corto -ha acentuado la cri
*iffis ll d&salienta el trabnjo y castiga adn nls el de por si dete  ¥?
:friorndo ingraso reul de la pobllcxﬁn y los increnentos en los -- ;

precios y tarifas han induc;do problenns por el Lado de 1a ofer-'

ta agregada-que no han podido ser co-pensados por.est!mulos a la




demanda. ya que ello hubiera significado avivar las presiones in

flacionarias. .

C) - Ln ‘mayoria de las empresas anticipa crecin;ento dc su‘
demanda este afio. Sin embargo 414 coxncide en seﬁalar como prin

cipal lilitante una declinacién de ventas,

D}.- La carga financiera, en concreto las tasas de interé&s
1o cual es congruente con la relaci6n adversa de pasivos a ven- -
tas; si este problema se engloba con los de liquidez y financia-

miento serfa uno de los principales,

Cabe destacar que el nivel de las tasas de interés activas,
en buena medida refleja la necesidad de otorgar rendimientos - -
atractivos a los abonados, de acuerdo a la inflacifn y a la poll
tica de tipo de cambio. Por lo demds, los recursos en fondos de
redescuento que otorgan tasas preferenciales a las‘e-presas han
incrementado de manera significntiya. : |

>

) - Bl llovar una politxca ll!f?taxible en 1}@9nt§61”66‘7¢*"’

nes de producciﬁn Yy enpleo, sobre todo en bxcnol de consu-o fi~‘; *;

nal.

F).« El abastecimiento de materias primas que se vincula



32

con la disponibilidad de divisas y la dxsposicidn de proveedores

axtranjeros para surtir nuevos pedidos.
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CAPITULO II

LA INDUSTRIA METAL-MECANICA"

2.1, Generalidades.(s)

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

Transformacifn, también llamada Industria Manufacturera.

Sus actividades van relacionadas directamente con los si--

guientes procesos:

- Fundicién, Sintetizacidn.
- Transformacidn sin arranque de viruta.
- Mediciones, control de calidad, ensayos,
- Reparacifn del equipo electrénico.
- Reparacifn y mantenimiento de motores de combustidén in-
terna. ' '
- Mécanizacidn con arranque de yiruta,
- -vMontaje. |
'*f#‘Tratamxentos térnicos.

f‘ f<: Tratanientos de !"P°rf1Ci°'

dios plra ‘su utiliucidn en lns distintas uctividades pmdu:tivu .

(S) ansejo Coordinador do las Industrias Metﬂicas. Cnnncintra
o] 84. e s SRR ,
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‘Los’productores de estos sectores, estan pricticamente de-

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

- Pabricantes de Articulos de Alambre, Tornillos y Tuercas
- ﬁundiciones.
- Talleres y Laboratorios Metaldrgicos.
- Fabricantes de Artefactos de Limina.
- Fabricantes de Artfculos de Metales no Ferrosos.
- Fabricantes de Artfculos de Aluminio.
- Fabricantes de Herramientas.
- Industrias de NeSn y Anuncio Exterior.
- Refrigeracién, Manejo y Acondicionamiento de Aire.
- Fabricantes de Artfculos Mecinico-Eléctricos para uso -
Doméstico.y Similares. ' 7
- - Fabricantes de Equipo Mecénico-Elécttim:Inddstrial.

- Fabricantes de Juguetes,

é‘Fabricantes de Electrodos.
: 41Forja, roquelado y Bstalpado.lgr‘ s
- Fabricantes de thuinas Y. Equipo de Oficinl.
= Plantas Maquiladoras de Galvanoplnst!n'

:osionllosfdo ln Medicinn. Vo crintria, Odontologia y -ﬁif
afines.," SR :

‘ 4’Fabr1cantes de. Bquipo contra Incendio.

- Fabrlcantes de, Cerraduras, Candados Herrajes y si.lla. f'

"res. _,?




35

Como se observa. estas actividades contnuplan diversas ma-
‘ -nuflcturas uetal Mecanicns y no se incluyen las actividades Me~~
"talvueclnicas de la Industria de Bienes de Capital, Industria Au
to-otriz y la Industria Mueblera; asimismo, se tiene que estas -
lgrupacxones corresponden a las necesidades de la industria, con
forme a la materia.prinu que utilizan, proceso y producto final,
segn sea la'problémﬁtica a la que tradicionalmente obstaculiza

su desarrollo.

La industria Métal-Mecénica, as{ definida, demuestra su im

portancia para todo el universo de las industrias en México.

Las Ramas Industriales Metal-Mec4nicas y de Bienes de Capi
tal, constituyen unc de los sectores ufs dindmicos de la Indus-

tria Mexicana.

Son mis de'26 000 enpresis preponderantemente nedianas Y -
'Pequenas de Clpltll !ntegrn-ente noxicano con cuya partzc:pa~ -

: 'cidn se na generado nls de 700 000 o-pleos y purticipanos ‘con un  :

’.715$;Qn el Pll da todt 1; industril -Anuflcturorl. teniondo ldc~~;"”

'nufacturados."
3* f1o|Ia nucional. caplcitlnos pqrsonnl espec:alizndo y operanos si ”

. |uiendo politicns industriales de' acendrado nlcionalis-o.

Bn nuos:rt plnnta dosnrrollalos tocnoVW .
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2.2, Producci6n, Capacidad InstaladaL‘Calidad; Consumo Intgrno y

Bxterno.

‘ El sector industrial, al iguél,que la actividad econélici;
- general, experiméntd una desaceleracifn marcada en su desempefio

(- 7.3%); los principales factores que condicionaron su desempe-
ﬁo;fueron el pocc dinamismo del mercado interno, la contracc¢ién-:
~ en la inversifn pGblica y privada, las restricciones del finan--
ciamiento, los costos 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 produccién. Ocasionando con ello, una menor demanda na

cional por productos siderfirgicos.

Los esfuerzos productivos estuvieron orientados hacia la -~

Sustitucxdn de xmportaciones siderﬁrgicas, las culles se redu;e-'f'”

ron en un 674 y fueron por un total de 453 mil tonelldas (nivol

sililar al rogistrado en 1976) Yy por otra. al fuorte incrclcntoffyjfk”L

30n lns exportaciones de nuostra 1ndustr:a quc se olevaron dc

,i;-ilﬁtonolidas on 1982 e aao niﬂ;tonoladns en 19‘3

' sidern primero, que el soctor siderﬁrgico nlcional fue diseﬁado
;para cubrir 1a demanda xnterna y tiene poca experiencxu on el -

‘nercado 1nternlcional.

La exportacidn rellizada cobrl mayor relevancla s; se con°iju .
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. Como resu;tado de. estas acciones, el nlvel de producczén -
,_obtenido de 6,9 :illones de toneladas representa un. verdadero 1o

gro.

La disminucidén respecto de 1982 fue de tan solo 1.5%. Por
lo que toca a la estructura de la producciﬁn. la siderdrgica na-
cional continué con sus esfuerzos de qugrnizacién al acentuarse
la tendencia de sustitucién del pfoceso productivo de Hogar S

Abierto,

Durante 1983, este proceso representd tan solo el 11.,7% -

- del total producido, en tanto que en 1982 esa cifra fue de 15.3%.
Por lo que se refiere a productos terminados, el voiumen total -
disminuyd en 1983 en 6.3%. En productos planos y tuberia el des
censo fue de 9.4% y 11.4% respectivamente, mientras qﬁe_en no --

" planos éi deérecimiento, fue de 3.91,,débido principalmente a la

mayor exportacién de varilla y alambrén.

A'pesar de que el efecto de 1: crxsis ou 1os nivelos de e

""produccian del scctor :iderﬁraico se vio aninorado, los resultn—V“WT
'*:do ld.i ik e s

| Vu'.t;.ms‘fmm‘.s o

El entorno econolico en qul actnalnente se dosenvnelven -

1as enptesas del soctor prtvndo en MCxxco ha oblxgado s rovisar.
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1unn serie de procediuientos Y. ptacticas que se han utilizado pa-

Z rs administrar los negocxos.

De entre ellas destaca el manejo de inventarios cuidando -
. el abasto oportuno de materias primas de calidad adecuada y pre-

. ¢ios razonables,

Los proveedores de Materia Prima del sector Metal-Mecinico
Y de Bienes de Capital son esencialmente empresas paraestatales.
Las relaciones comerciales con dichas empresas han sido genera1~'

_mente dificiles.

Las autoridades responsables de la Direccién de Empresas -
:?araéststales tiénen qug‘modificar radicalmente sus politicas de
comercizlizaci6n, lo mismc que el control eficiente de su cali--
v.dad En la actualidad muchas de estas compafifas se conducen.como
nonopolios y por lo IISIO on su funcionnliento no. to-an en cuen-v

= ta los reqnerilxentos del -orcado. i

;;,fciéiexa.diinsgixgagif‘“;]4

Lyf-otolﬁrgicus, autopartos, j;honos y doter;entes. cosn&txcos y .-

; quinxcn. :

Al igual que el afio pnaado ln -ayor proparcicn de gastos

‘,‘se destinarl . ctpital de trabujo (71!), seguido del renglﬁn de

*_Laa ranns qno esper:n elava_ su plantn ltborst son -incro— - :
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maquinarxa (21%) Y de otros autores fijos (8%). ‘Debloé neﬁocioé  "
que pxensan invertir en maquxnar1a. solo 314 proyecta superar --_*‘
los montos ‘de 1983, 721 de las inversiones que realxzarln serﬁ‘ :
para reposici&n y 28% para nuévbé‘equiposé La‘mayorta de las in
versiones en maquinaria (43%) se’destinﬁ a concluir proyectos --

mis que a iniciarlos,

Los resultados son consecuentes con la larga utilizacidn -
de la capacidad instalada; 32% estd4 ociosa. Destacan los casos
de maquinaria y equipo, construccidn y materiales, linea blanca
Y electrdniéa. autopartes, siderurgia, metalurgia, cigarros y --
textil., En oposicién estdn jabones y detergentes, farmacéutica,
ropa, cosméticos, vinos y licores, minefometalurgia_y quimica.

0 sea, hay menores grados he utilizacién en ramas de bienes de -

Ainversion que de consumo: 60% y 72% respectivamente,

Durante este afio los empresarios estiman utilizar en mayor

ropdrcién sus instalacibnes.' Pero lu'entfndaien ope}ncidn;db -

“"°v°’ ‘q“1P°’ y e1 bajo incremento de denlndl previsto hacon .

‘qua ll caplcidad todavia se considerl baja.,ﬂ i

‘”.)'- Bxigten problelas'de calidod que increnentan costos

'do Nntotia Pri-n,‘en un [ quc ‘se. ubica entre el 15 y 30%.

(6) Oncelvn Reunian N:cional de las Industrias Motal Heclnicn y
de’ Bianes de. Capital Canacinta. Octubre 19!3.
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. ) ~ Los procodiniontos pqra 1a ntencidn de reclauucian -

f5ipor cqlidad inndocuada llegan a un ;rndo tal de lentitug que mu-

' ;chos industrinlos profior.n no realizlrlos adn cuando tengan -
knquo sbsorber el costo. En caso de presentarse las inconformida-

des, la respuesta tarda hasta ¢ meses y normalmente no es satis-

factorio en su totalidad.

c).- No existe comunicacidn entre proveedor y consumidor -
a nivel técnico, 1o cual hace diffcil la negociacibén de los pro-

blemas que surgen.

d).- Existe un estancamiento en el desarrollo de nuevos -
tipos de materiales, ya en usoc en otros pafises. Esto ocasiona -

que muchos productos manufacturados no pueden competir con los -

extranjeros.

La paridad canblaria es un estInulo 1-portlnte mis no su-

fxcionte. para 1ncronentnr la co-petltiv1dad do nuostros produc-»v

tos frente s los del exter:or. Por tll lotivo. las onpro as pl-»[’f

: P-"" q"‘ P'°"°“ ‘1 iﬂd“'ttill. s través. dofﬁus rosp‘ctivon _ia::f
” 301ut| coordinacidn con ol snctor priva-'

7y—cuorpos tlcnicos Yy en
7 'do. como dnicl salidl hlcil el equilibrio real do nuostrol balln'

‘T‘cos conorcinl!zjfr-nto al oxtorior.
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Consumo Interno.

Uno da los prlncipalcs efectos de 1a actual crisis econdmi -
_ ca se observa en una drtlticl dls-inucidn de la. demanda ngro(ldn
Y, en el caso dg la deuandl por art!culos que prodnco l1a rama Me
tal-Mecfnica y de Bienes de Capital, la contraccidn es aGn mis -
severa, ya que el sector pﬁblicb, a través de las industrias pi-
raestatales es el mayor adquisitor de esta clase de manufactu- -
ras. Debido a las polfiticas tendientes a equilibray el déficit
ﬁresupuestal, la reduccidn en el gasto pdblico afecta enormemen-

te 1a evolucifn de las industrias anteriormente seflaladas.

No obstante 1o anterior, existe.un considcrable presupues-
to de inversidn pGblica autorizado que se debe aplicar de tal --
forma que optimice el proceso de dinamizaci6n de la industria,
Pues nuestra opoftunidad de recuperaci6n se basa en buens medida

en 1la capacidad productiva del sector industrial,

_ Clbe sefialar que 1a proporcidn del gasto pﬂblico asignlda
.a 1nvorsidn dobo de irso incro-on:ando pnulntinanonto, puns ronf’
‘nudarl on un -ojor nprovochllionto do lol rocurlOl quc gouora -

“%ox pats.

Es ilprclcindiblo quo ol sector pﬂblico so solidnrice cony‘lv

plctl-onte con la pol!tica do substitucidn do i-portncxones. Aj:;;f

lienos de Capltnl susceptible! de flbricarsc intorna-cnto cn ol»
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fcortéry mediano plazo. ASiﬁismo, hay qﬁe subrayar que los feqﬁg
Arjmioﬁtbs externos de artfculos Metal-Mecinicos y de Bienes de -
1,Clpitil. deben adaptarse a las verdaderas necesidades y posibili
, dades del pals., El prociso dg séleccian‘que determine la compra
éxtgrna de estos artfculos debe llevarse a cabo tomando en cuen-

ta la opinifn del sector industrial privado mexicano.

Ahora mis que nunca es necesario que se minimicen este ti-
Po de compras, dada la limitaci6n de divisas y la capacidad  ino

vadora ya demostrada por la comunidad empresarial nacional.

Se recuiere de pleno ejercicio presupuestario como medida
indispensable para la scbrevivencia de las empresas fabricantes
de productos Metal-Meci&nicas 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 higa .-

productivas los recursos generados por millones de mexicanos.

Consumo Externo. (6)}

Hastl 1a fecha codaviu no sn hl ilplnntldo Qn forln li'ﬂi‘EJ
 1 ficntivn las polxticas de. substi:ucian do i-portlciones de oqni-'
po, horru-ontal Yy refaccxones .que en. forna concertads y progrnna
" da puodcn relctivar ciertas lroas de actividad 1ndustrial. es -
por ello que la industria nt:ionnl debe buscar -ercndos.extornos

pafa célqcar productos mexicanos y as{ poder hacor reslidad el -

{6) Onceava Reunidn Nacional de Industrias Hetal~ﬂtclniéa Yy de'f
Bienes de Capital. Canacintra. Octubre de 1983.
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- objetivo de nuéétras autoridades en cuanto a proteger la planta
groductiva y los niveles de empleo, el cumplimiento de este obje
tivo es vital para superar 1a cfisis en fornavordenidg y "CUPQ*

' rar las tasqé de crqciﬁlento que necesita nuestro pafs para que

los ciudadanos asciendan a mejores niveles de vida,

La Industria Metal-Mecdnica ha sido siempre uno de los sec
tores que con mayor dinamismo ha participadb en la exportacidn -
dé productos manufacturados., Sin embargo, en los ﬁltimos afios -
ha decrecido en nuestra actividad exportadora, tanto por los re-

querimientos del mercado interno como porque paulatinamente per-
dfamos competitividad en el exteriér debido a nuestras altas ta-

sas de inflacifn y la sobrevaluacifn de nuestra moneda.

La concurrencia a los mercados internacionales es cada ve:z
mds diffcil ante las agresivas polfticas de pafses exportadores
que han redoblado. esfuerzos ante la generalizlda recesidn econd-
mica nund1a1. Ast venos el dinalis-o con que sctdan exportado--

res en los nercados do Nortetnérica. Lentro.llricn y el Laribo, <

zona donde México ‘deberfa tener preponderanttlonte prolqncia co-fvfﬂ

-crcial. por otro lndo. do pocos nﬂas l 1: fechl, lt Ropdblicn f'

. Para poder concurrxr per-snante-onte con posibildades de-

éxito al -ercado internacional es indispensahlo que el indus—- -
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‘tiialimexicano cuente con materias primas, en nuestro caso ace- .

to de buena calxdad, 3 pr001os 1guales a*los del mercado inter

L nlcional y dentro de un esquena de comercial1zacldn intorna que

- responda #gil y eficientemente a las necesidades de produccifn.

Los precios internos de acero han aumentado en forma muy
importante, sin embargo, el industrial mexicanoc paga 50% mis --
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 industrial nacional acero a precios de mer-
cado internacional para aquellos productos que exporta, Este
mecanismo, de indudable beneficio, no ha funcionado con 1la eﬁi
ciencia y amplitud con que es de desearse especialmente por --

lo siguiente:

’1.¥'No se éontenpln la vonta‘dc Alanbrdn y aln-bfe,;;‘

_ z.- Se. da proferencia dircctn . lu vontu de llnina o va-

'jfrillu on. lugar de dnrlo al acor:'llyor agrcgado o M‘xico. g

‘ : ,ii,‘ Bl procodinionto plrl logrur e1 credxto por ln dife-‘5
-rcncin en procio es sumn-anta dificxl y de hecho nargina al -
~‘pcqueﬂo industrial que no tiene voldnones grandes por cada ex-

kporticidn.

Es indudable que 1s .pequefia.y mediana industrii constitu
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erh un segmento fundamental de la Industria Nacional, Por tan-
to, no es congruente que queden al margen de un programa que -- - ;
puede dinamizar la exportacifén de. productos nanufacturados gene o

rando divisas y ampliando la base del empleo, » o

2.3, Precios, Tendencias. . o

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 serfa preferible que -
se dieran condiciones en la economia, tales que se pudiese ven-
der a precio firme contando con los elementos que le permitie?~
ran calcular asf sus precios, sin embargo, se considera, que --
dado el proceso inflacionario que viye el pafs y el desliza- -
miento de nuestra moneda, es diffcil que en un futuro cercano -
‘existan 1as condiciones para volver a la préctica comercial de

vender a precio firme,

Segin 1o anterior, se vuelve indispensable contar con -+

"lziles macanxsmos de ajustes do‘prqcios que e den al fabrican-7ﬁ

'la?absolutl certezu dc recuporar totul:entc los increuantos»
’fﬂvjinsunos, costos y gastos quc ademss estl recuperacidn sea -
‘opottun:, ya qut de otrn forna se llegl a una peligrosa desca-

pitllizacién de 1a industril. o
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i Ln materla de precxos. los productos sxderargicos rocibia-!~

i,'ran 3 autorxzaciones de aumento a lo largo de 1983 aunque cabe
7'deutncnr que 1a Gltlma de ellas, otorgada a fxnal de dxcgouhro, o

tendr!a vigenc1a hasta los prlmeros dfas del afio en curso.

El primer auménto fue de‘Ssi en promedic y se otorgd‘an --
“marzo, el s1gulente fue de 25% y se autorlzd en. noviembra Yy, por
: ﬁltimo, el tercero fue de 40% en promedio y se didé a conocer el

. 28 de diciembre.

 Estos aumentos no cubrieron 91 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 autorizqn -
para cubrir costos ya incurridos. Ademfs de que tradicionalmen-
te los aumentos otorgados quedan por debajc dellb solicitado, -

Ocaionando con ello un rezago importante.

2.4.'Péisnectivn§.

af‘\ niontn elaborar un prograla de npoyo selectivo a las c-prcsns,  ?; L

v.ilfospccitlnnteaaquellls por su- inportancia por sus carncter!s’ :

"ticas productivas repercuten en layor medida en el nivel de: b1e‘
- nestar de 1a pobla;idn. ‘En este sentido, tambien hay qua tomar

en'cuenta lqs-éostdé‘Quc'implicariq la paralizacidn de una.plag
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' ta. a:I cono ias requerlmientos de: recursos fznancieros al mo-«+. .

mento de reinzciar operacxones.

L ’ ﬁs necesarzo fxnanciar a enpresas productoras de bienes -
f \dﬁ capital. articulos natal~leclnicos y siderdrgicos, pues jun-
‘to €on las ramas de cemento,,automotriz y equipo de trunspotte,

: “sonylhs que mayoi dificultad prﬁsdntarian en caso de clierres --

. parciales 0 totales,

, dtro aspecto importante que debe tomarse en cuenta en el
otorgamiehto de créditos, gs.el que se refiere al tamafio de la
industria, ya qde en 1a,actualidad, las pequefias y medianas em-
presas son las que padecen mayores problemas financieros, debi-
do entre otras causas, a su frigil estructura que las hace vul-
nerhbles'ante los problemas comunes del sector, ‘Bn este tipo -
de‘empresas se necesita nc solo de apoyos crediticios, sino de
uﬁa asesorfa financiera adecuada que le permita hacer frente s

sus tareas productivas.

‘LoixobjgtiVos que habr de seguir 1a industria ;od;;(?j

e A!??wi%if 1a oferta de [b,*f'ﬁii“ 7 siz\ri],c.#ol'9"5'9166”:?

luoatv nadinnto ol dcsntrollo selactivo do 1a x ﬁ;ﬂ7

7 uttiiu do nicnca de Cnpital

3(7) $6ﬁsoj§,coprd;n-4or dcflasflndustrin: ne;llici;; cdhiciﬁgxi[£ 
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- Vincular la oforta industrxal con ol exterior. 1-pulsan~
do 1u sustitucién 'ficiente de inportacionol Yy ls promor- fj 

" cién da oxportacioncs diversificadas,

'-‘Adaptar y desarrollar tocnologias y ampliar la capacidad

para impulsar la promocifn y la productividad,

- Aprovechar eficientemente la participacién directa del -
EStadq, en ireas prioritarias y estratégicas para reo- -

rientar y fortalecer la Industria Nacional.

Dadas las caracterfsticas de la industria, ésta puede reac
cionar hacia los objetivos sefialados en forma inmediata y de --
acuerdo el apoyo estructural que le brinde el gobierno, yi que -

~1a industria la caracteriza un proceso natural, que a continua--'~f

cién se describe: (8)

a).- La idea o definic1dn del producto a fabricar.
‘*,b).-.El estudio del producto.;~ e o
).~ E1 dis-ﬁo., ‘ ‘

Jv”fLa invostitncidn. IR

) A:Ptoducciﬁn 0 cxplc_”
v'Distribncidn

; ;co-0rci|11z|ci6n. S

' ,(8) ?g::ejo Coordinaddr do las Industrias Mot(licas. Canncinttn :
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 Se considera que se. debe dofznir el entorno eatrat&xico. -

- para el 1ogro de 1los ohjctivos en forma integral. definicndo el

. ,Prioridados. no solo en 01 nspecto coyuntural, sina principal—-fo‘ 
mante en el aspecto estructural de - los cuatro factores que in--

~ fluyen en el funcionamiento de las ompresas Y que son: -

-~ Factores Econbmicos.

- Nivel general de la actividad econémica.
= Nivel de desarrollo de la regién. '

- Politica fiscal,

- Nivel de salarios,

- Tipo de interés.

-,Disponibilidad de materias primas.

= Grado de industr1311:ac16n.

- Disponibilidad de mano de obra adecuada

r;:lvflctbres P&liticbs.f

Est.blltdld pol!ticl del p';

ISuoldos y sulatios.'l

SindicltOI. ,
Salnd Pﬁblica.
v.iVi‘nd. P

o




- Bducscieén.,

~ ' Factores Tecnolgicos.
- Procedimientos por equipo.
- Influencia del mercado.

'~ Tecnologfs informal,

Factores Sociales,

~ Tradiciones culturales.

- BEstructura de los gastos.

- Actitud respecto al trabajo.
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oaprtuie 1x

"PLANEACION ESTRATEGICA"

3,1, Concepto.

"Por planeacidn estratégica se entiende el proceso de de-
éidir sobre los objetivos de 1a organizacién, sobre los cambiogs
de estos objetivos, sobre los recursos usados para alcanzar - -
esos objetivos, y sobre las polfticas que han de gobernar la ad

quisicién, uso y disposicién de estos recursos'.

“La estrategia es el pafth de objetivos, prop8sitos o me
tas y politicas y planes principaies a seguir, expresados en --
tal manera que definan en qué negocio estf o ha de estar la com -
pafifa y 1a clase de compafifs que es o ha de ser, Una expresidn
éomplata de la estrategia definirf la linea de producto;,flos -

meicados Y los segmentos del mercado para el qué los pfoductos

'.ﬂihln de ser disefiados, los canales a traves do lOI cullos dobo~~ .

"7tln alc;nzarse estos lercadOS. 109 uedios P°r 1°5 c“‘l" 1‘ °P°:

i acifn‘ha de ser financiada, el objetivo de utilidndes. y el ta

:j%inﬁo . clase de organizaciﬁn que ha de ser el nedxo de logro. -
'vEn ansencia de una planeacian consciente la estratcgla puede --
"ser infer1da del comportanxento, én tanto que ‘los propésitos es
‘ tan'imp1icados en las acciones. Sin embargo es lﬂs fdcil traba

jar con declaraciones verificables de propésitos.;




La estrategia se reflore. en forma 1nte¢rativa a los prin'
ciplles aspoctol de la actividad de ln enpresa, incluyendo por .
tanto los aspectos relativos a los recursos financieros que han

de obtenerse y aplicarse para alcanzar los fines de la empresa"

9

Caracteristicas.

La planeacifn trata con el porvenir de las decisiones ac-
tuales. Esto significa que la planeacibn estratégica observa -
la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un tiem-
po, relacionada con una decisién real o intencionada que tomari
el director. Si a este Gltimo no le agrada la perspectiva futu
ra, la decisién puede cgmbiarse ficilmente. La planeacidén es--
tratégica también observa las posibles alternativas, éstas se -
convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esen
cia de la planeacisn estratégica consiste en la identificacién

~ sistemftica de las oportunidades o peligros'que.surjlnn en e1 -

futuro. los cuales conbinados con otros d-to; i-portantes Pro.-, o

; porcionan la bnsa para quo una e-prosa toletlejore: dccisiones;ﬁgf;'

',

‘ﬁhlﬁPrcscnte‘plrlvcxplotlr las oportunidudos y‘evitn

’f7ligros. Planear signifxca diseﬂar un futuro doseldo e idonti-f ;;f;~

ficar las for-as para lograrlo. B

{9) Robert N. Anthony. "Planning and Control Systeus A Frauework
for Analisis" , 7
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La planeauién estratégzca es un proceso que se inlcia con
. 91 establecxmlentc de metas organxzacxonaleb, defxne astrate~ -
glas y polfticas para 1ograr estas metas, y desatrolla planes -
“detallados para asegurar la 1np1antacidn de las estrateg;as y -
1'as!_obtener los fines buscados. ES un proceso para decidir de
antem#no qué tipo de esfuerzos de planeacidn debe hacerse, cufn
do y camq debe realizarse, quisn lo llevard a'cdbo. y qué se ha.
rd con los resultados. La planeacidn estratégica es sistemfti-
" ca en el sentido de que es organizada y conducida con base en -

uha realidad entendida.

. Se entinde como um proceso continuo, especialmente en - -
Cuanto a la formulac16n de estrategias, ya que los cambios en. -
el ambiente del negocio son continuos. La idea no-es que los,-
~ planes debettan cambiarse a diario, sino que 1a planaaciénidebe
efectuarse en forma contizua y ser apoyada por acciones apropia

das cuando sea necesario.

La planeacion osttaxlgzcn es. una actitud, unu forn. dn ‘~'fz '
 i vidg' raquiere de. ~dedicacién plra nctuar con blso on la obs.r_f

;_‘vaclen 401 futuro, y una dzternnnncxdn para pllﬂ.;i*r""

3.1.8 -3:1!51,0,-0#9:"

" Premisas.

“\Preqiéai significan 1iteraiieﬁt§f10‘que‘va:athEQYIQ'éde J;”,‘:




s

o 13 astablece con anterioridad o 1o que se declara como introduc .

torio postulado o 1nplicldo.

Premisas. (10)

1.- Definici6n de los valores de los altos dirigentes y -
principales accionistas de la empresa.

2.~ Definicién del propdsito socio-econdmico fundamental

| de la empresa.

3.- Examen analitico del entorno econdmico, social y polf
tico, para determinar y evaluar oportunidades y condi
cionantes.

4.~ Caracterizacibn del perfil de competencia mediante un

anilisis de las fuerzas y debilidades de¢ la empresa.

Los propésitos socioeconomicos bdsicos de 1la emptesa, los

valores de los altos dirigentes y las mlsiones de la empresa -- -

"COnstituyen su credo o filosoffa.

- 31:2, Ojetivos do 1 plane.¢ian-asziicdgici.f"'

;‘Existen vnrios prop&sitov‘quc un sistoun dc pq

tra ,zica puede ubnrcar.- Muchos ostln relncionadcs entra sl, y

otros‘que pueden distinzuirse por tratar sollnento con partes <

dc un 51stenl de planeacidu estrntegica conpleto. Un sistana .

(10) C.p, Amescua Romero Alfredo "E1l Proceso para el Rediseﬂo A
de la Estrategia Financiera" plg. 15 . ‘
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de p1aneac16n puede intentar’ lozrar ciertas metas mis que otras,
los propdsitos a continuac;én citados son generales para la ma-

: yorta de 1as empresas.'

n- Cambio de direccién de 1a empresa,

- A;elarar el creéimiento y mejorar la rentabilidad."

. Eliminar personas ineficientes entre las divisiones.

_- Sefialar asuntos estratégicos para consideracidn de la -
dlta direccién.

- Concentrar los recursos en asuntos importantes, Guiar
las divisiones y el personal de investigacién en el de-
sarrollo de nue#os productos, Distribuir los bienes en-
tre las 4reas de acuerdo con sus potenciales.

- Desarrollar una mejor informacifn para que los directi-
vos tomen mejores declsiones,

- Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto y -
planes operativos a corto plazo,
- Desarrollar andlisis situacionales de las oportunidades .

":'y peligros ﬁﬁra proporcionar una ncjor conciencil‘del -

,;potencxal de la empresa en vista de sus potencillidados,»,; P

7 v debilidades:

nrrolllr una nojor coordinati6n int rn‘ do activid

Desnrrallar una nejor conunicnciﬁn. _j

obtenor el control de lus operaciones.
‘;-rnesarrollar un sentido de segurzdad entre los gerentes
aadiuntc un -ejor entendiniento del nedio anbientc cam-

" biante y 1a hubilidad para que 1a co-panla se adapte a
' éste.;.‘ : : :
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S Bvitnr el dcsenpeﬂo forzado.
o é’Cnplcitnr ejecutivos. | o
| - Proporcionar un mapa para 1ndicar en ddnde estara ubica
~da la compafifa y como llegar hasta allf.
- Establecer objetivos m4s reales y exigentes, pero den--
tro de lo kosible.

- Revisar y examinar actividades actuales como también ha
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 pa
ra adaptarse mejor.

- Desarrollar lo que otfas empresas hacen'.,(11)

3.1.3. Polfticas:

- Una de las principales cuestiones que constituyen la es-
trategia de una empresa son las pol!ticas. que se les puede d1—'

vidir de acuerdo a su alcance en'

; v;Bstrttegiu ‘Mercado - Préduéto;;f7

"nitflttlil

= , EStrltogin Financiora .gastrltcgikvrtn-nciora., R
'*“;{;,Bstratc(ia dc thursos Hu-anos - C¢pncitar o Contratar 1  f ‘

Fornldo.

(11) Steiner. A. George. "Planeacidn Estratdgzcn". Ed, CECSA., -
ed. 1983, plg. 63. S g I



S 301.4, Ei'plan para p1aneat.

‘ Una vez que los ejecutlvos hayan Jec;dzdo &obre 10 que --
“quioren obtenor de su sistema de planeac16n. es nuy’ importantc
M quo lcs dctllles se analicen con mucho cuidado. Estc es *l - -
 91an para planear o la gufa para la planeacxén, lo cual muchas

veces también se denomina "Manual para la planeacién”,

'Lbs manuales de plaheacidn proporcionan los linéamientos
b4sicos para la planeacidn en una empresa. Por tanto, deberfan
contener una clara exposicidn de las obligaciones del ejecutivo
en jefe en cuanto a una planeacidn efectiva como un requisito -
esencial de la direccién especialmente para el nrimer ciclo de

planeacién; un glosario de términos claves; una especificacién

de informacién necesaria para el sistema; una especificacién de

quién‘debe proporcionar qué tipo de informacidn; un plan de flu
jo de informacién y cualquier norma de planeacidn especial,_tal
como si 1a evaluacifn usada en el proceso se hard sobre una ba-

-se cqnsfante o actual,

Los planes reqnieren 1nformacidn acerca de asunt

.go‘jotivo.’ ostratcgi;s y prbsrnma: tacticos, la cual a sﬁ v‘z “

dolqrrollo, etc. Z

'1¥aprop ,do y dolondo por 1- nltn‘direccion

”f?tés»ianuilii do:piiﬁqjciﬁn};lnbieﬁ{ﬁuodgpuabaréhffiﬁfsif o

'til como ’e'”.'EEVﬂ'V,



“'1guiante 1mformac16n. la manera: en que la alta direcciﬁn inteara

'fll planeacién estratagicn en el deber dlrectivo. las misiones -

'~ffy las filosof!as de 1: conpan!a, los aauntos princxpales r-la--

:;jﬁionados con 13 slta dirucclén, una evaluncldn dol medio aubien

VJ';tQ. quo se usarl como ptonisu en la planescidn. estrategias. -

. pol!tlcps.quelln alta direccifn quiere 1lponor en el pensamien- -

©. to de todos aquellos involucrados en el proceso de planéécidn,

~ procedimientos estdndares de distribucién de capital, una eriti
- QA &q feshltudos anteriores, una explicacifn de técnic;s de pro
‘nbstico: interesantes pitu las divisiones, ilustraciones de di-
, vor;os elementos del proceso de planeacién tales como estrate--

giis,fdbjetivos, planes de coniingoncia y argumentos,

" Por supuesto que este msnual que contiene este tipo de in
vfornncidn aclararf lo que se espera de aquellos 1nv01ucrndos en

la planeacién.

, Puede realizar nls funcionos quo aqu‘l con. roquisitos de “
“1nforl|c16n resunxdos.‘ Adonls puedo ptoporciontr un sisto-a 60'  o

' ‘freferoncia. un lenguljc coudn para todos los quc ostln rollcio-,“

‘»n‘do’ con la pl.noccisn‘li,f_:u;~A

”'?bien trnzudo puede csttnular 01 pensnmionto creativo. Los ma- S f~¥55

’naulcs pueden contribuir a cnplcitar a ios ejocutivos y el per



‘sonal en todos los aspectas iMport;htes7de1T§rocesq de’plinea- .
‘¢ién.  Pero no 3615 pu;den educar d;}os dire;;ores en‘lﬁ'pianaa4
ci6n y ayudar a capacitarlo para Llevaris a cabo en forma sdecua .
da, sino que también pueden servir éoﬁo ol medio para explicar -

1las filosoffas, polfticas y aspiraciones de la alta gerencia.

Los manuales de planeacién varfan mucho en tamafio y conte-

nido, La esencia de los planes también varfa: algunos pueden -
tener una fuerte orientacidn pedagfgica porque se usan como ma-

nuales de capacitacidén en seminarios y programas de desarrollo
gerencial de la compafifa., Otros son imperativos en su estancia,
y algunos mds explican la naturaleza de informacibn a proporcio
nar, pero permiten una gran flexibilidad a las divisiones en ---
cuanto a la manera en que lo hacen. Existen planes que contie-- -
nen la informacién requerida por las divisiones, tal como pronds
ticos detallados del ﬁedio ambiente. A |

)

El conténido del Plan en s{ phede estar enfocado a?-(12)

. Tendientes a asogurar el cunpliliento do los objotlvos

d.svilcionosv;ff

o Qsehalndos de otros plnnes, on los casos'

 ficados respecto a los plancs origﬂ ales cuindo lns des}~  *>

,ﬁvxaciones denotadas por los nocanis-os do control se --

(12) C P. Anezcua loloro Alfredo. "Bl proceso para el Redisoﬂo '
: de lu Bstrntegia Fin-nciera". plg. l S G
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s ju£guen impoiibles'o incosteables de corregir total o - -

Parcialmente, iea por lo tanto necaskrio o mis . onver -
: niente modificar las metas y objetivos originales,.

Y otros con tendencias de desarrollo.

« Tendientes a lograr objetivos de expansién: penetracién
de mercado, desarrollo de productds nuevos para el mis-
~Mmo mercado; para los mismos productos, El mismo merca-

: do pero en mayor cantidad,

- Tendientes a lograr objetivos de diversificacién: nue--

vos productos para nuevos mercados. etc.

3.2, Fuerzas y Debilidades de una Empresa.

La alta direccién de las empresas debe estar siempre - -
consciente de los puntos fuértes y de los puntos débiles de la
organizacidén para que en la formulacién de las decisiones os--
tratégicas se tomen en cuenta a fin de aprovechar adecuadamen- L «
te las capacidades y proponer la: correccxdn de las defxcien~ -VVA‘ |

cias.

incsiu objetivos posiblc s y entre d1st1ntos posibxes me-lgf;::'w

'  dios o estrategias para 1ograr los ob;etivos propuestos. Para’

‘f@cilitarvegzg: decisiones ‘es indispensablekcontar con crite--
.rios bien definidos pnra'jérarquizar'las prioridades. En gene
ral puede nfir-urse que ‘las priorldades deben establecersn de

acuerdo con tres grupos de factores‘ los valores y profetens .
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~ cias de los altdé'dirigentés,biés oportunidadeSvy amenazas Quc
‘presen*l el entorno 'y el grado en que las empresas se encuen- -
‘tran cerca o lejos del- cunpliniento de sus difarentes objetivos
En otras palabras el criterio b4sico para gu1ar a los dirigen--
tes en la seleccién de fines y medios se deriva de la filosoffa
empresarial y se va modificando circunstancialmente por las va-
riaciones ambientales y por la evaluacién de la situacién de la

empresa en términos de la satisfaccién de los objetivos.

La identificacién de las caracterfsticas estructurales --
clave de los sectores industriales, que determina lo intenso de
las fuerzas en competencia y de ahf la rentabilidad del sector

industrial.

El objetivo de la estrategia competit1va para una unidad
de empresa en un sector industrial, es encontrar una pos1c16n -
en dicho sector en el cual pueda defenderse mejor la empresa -
contra estas fuerzas competit1vas o pueda 1nclinar1as a su fa-
vor. Puesto que la intoraccidn de fuerzas ostratégicas puede

apnrentemente desalentar a todos los conpetidores la clnve pa4

Ta l rfor-ulacicn de la estrntegia es cavar por)dtb.jo d, 1. o i

:{{‘erficie y analizar las fuentes de cadn una de ellai Bl éono~;‘§ “”“
,fcinientu de estas fuentes subyacentes de- la presidn compet1t1va
---‘rc! los puntos fuertes y débiles de la empresa, refuerza la -
‘posic16n‘en un sector industrxal,,aclara las 4reas en donde los
caﬁbios de'egtratégia pueden p;bducir los #ejéres resultddos.y.

seﬁaid las dreas donde'las‘tendencias;dél sector industrial pro
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meten tener la hlii-a importancis, sea como oportunidadkd como
amenaza. El cntendiuienta de estas posibilidades tambiin resul
tars Otil al considornr las lroai pars divorsific-cidn, nunquo

-aqui ol foco principal es la estrategia de los sectore: indus-
triales en forma individual. '

La estructur;lfundauental de un sector industrial, refle-
jada en el poder de las fuerzas determinantes, debe diferenciary
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 econfmicas durante el ciclo del ne
gocio 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 cﬁ‘la

demanda y similares,

Aunque tales factores pueden tener una inportancia tlcti»-
ca, el elemento central del anflisis de la estructura de un sec
ﬂrtor industrial o nnllisis estructurll, esti en. identificnr las

. caracteristicas bisicas fundllcntllos do dicho s-ctor indus-

 }ﬂtria1 nrr-igadas en su cntorno oconﬂnico y tecnoxdgico talo“

: fquo”conforacn 1. arunn cn l. cuul dobo fljlrso ln o:trato.iu

- fconpctitiva. Cadu una du lts a-prnsus tendrlu puntos dlhilcs

'y fue tes ﬂnicos nl considcrur la ostrnctur: dc lu sector in--'ff
"duttrinx, y dicna estructurn puede y cambia grndunluontc con - _»-f?

,ol ticupo.,,
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ﬁ1 '§a2,1.'Las Béiicasy

La formulacldn de 1a estrategia en “Un sector industrial .
puede con51derarse como la eleccxdn del "grupo estratégico” (13)
en el cual se va a compgtir.v‘Esta eleccidn puede implxcar la -
seleccién del grupo estratégico que comprenda el‘mejof balance
entre el potencial de utilidades y los costos de la empresa pa-
ra ingresar a 61, o pueda involucray la creacidn de un grupo es

tratégico enteramente nuevo,

Los principios del andlisis estructural dentro de un sec-
tor industrial permiten ser mucho mis concretos y especificos -
respecto a cudles son las fortalezas, debilidades, caracterfisti

cas distintivas de una empresa.

Los puntos débiles y fuertes de una cmpresa pueden ser:

(14) Puntos Fuertes. }j ,

- Factores que forman las "barreras de la mOV111dad"(15)que;

protegen a su grupo estratégxco,_

ﬁclientes y proveedore:

Féctores que alslan a- nféfupé de‘lh7fivéii&§dfdévdtfag

(13) Segﬁn Porter por Grupo Bstratégico se debe entender. como
el conjunto de empresas ‘on un sector 1ndustria1 que siguen
" una misma o similar estrategia.

(14) Michael B. Porter. "Estrategia Competltiva" (HiSA. pag. 167; 
" ed. 1984,

(lS) Por Barreras a la Movilidad se debc entender como los fac-
tores que impiden el movimiento de empresas, de una nosi—-
‘c16n estratéglca a otra.

f- Factores que aumentan el poder de negoc1ac16n frente a  {, e




64 .

emﬁre#as; | o
;; Sscala mayor cen ra}aciﬁn_a sﬁ'gidpo est:étégiéo:
féidfandes habilidades para implaniér‘ia esfratagia,ﬁbn rg.
lacién a sus competidores. |
- Recursos y habilidades que permitan a la empresa vencer
las barreras de movilidad y cambiarse a grupos eétraté-

gicbs ain, mds convenientes,

Puntos débiles,

- Factores que reducen las barreras de movilidad que pro-
tegen a su grupo estratégico;

- Pactores que empeoran el poder de negociacién de su gru
po frente a clientes y proveedores;

- Factores que exponen a su grupo a las rivalidades de --
otras empresas,;

- Bscala més pequefia con relacién a su "grupo estratégico"
. - Factores que causan costos de ing}esos mﬁs clevaaos que
otros a su grupo esfratégico' V e
~ Pocas habilldades de: implantac16n de su estragegia con

 re1aci6n a sus. competidores,

‘:  vPa1ta de recursos y hab111dades que peruitiran a 1a em~“‘

'%Tf presa'vencer las barreras de movxl:dad y cambiarse a -

‘ grupos estrat6g1cos mﬁs convcnientcs.

Si las barreras para evitar la movilidad dentro del grupo
estratfgico de una empresa estén basadas, por ejemplo, en su am

plia 1fnea de productos, en‘su tecnologia patentada o en venta-
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ia# de costo absolutoddobidns a‘li bxperiencia,vestas'fuentes de
‘movilidad definen aigunoékde'puntos fuertés de la empresa. 0 - |
si'girgrupp estratégico mis conveniente en el sector industiialy
vdéyla.empfesa'esté protegido ror barreras de movilidad que se -
époyan en el logro de economfas de escala mediante una distribu-
cibn cautiva y organizacién de servicio, la falta de tales fac-
tores se convierte en uno de los puntos débiles clave de la em-
presa. Bl '"andlisis estructural" (16) nos proporciona un marco
para identificar en forma sistemdtica los puntos fuertes y débi
les de la empresa con relacifn a sus competidores, Estos pun--
tos fuertes y débiles pueden cambiar a medida que la evolucién
industrial realinea la posicidn relativa de los grupos estraté-
gicos o a medida que las empresas hacen innovaciones o‘inversig

nes para cambiar su posicién estructural,

Las debilidades y fuerzas estructurales descansan en las
caracteristicas fundamentales de la estructura del sector indus
tfial, como son las barreras de movilidad los determinahtes -
del poder de negociac16n relativo; como tales, son relativauen-

o te estables ¥ dif£c11es de vencer. Las fortalezas y debilida--g L_’ ﬂ

*f'des_c la inpllntacicn. basadls on las'diferenci s en‘ll habili

f';}dnd dezla elpresa parl.ilplantar lns estrato:ias descunsan env

':3 Ius habllidados administratxvas y: en las parsonas.

‘,,(16) Por Andlisia Estructural debe entenderse: como la identi-

ficacifn de caracterfsticas estructurales que determinen
C-la- naturaleza de la conpetencia en un sector en particu-wy
‘ lar.,‘,‘
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\ SAS.iVeﬁtajgi y‘SLtu;éionel del lpﬁié,

,Lq caomplejidad del medio libiohto:inflnye t§nbi¢n‘cn‘forlafi
,iinpor:intg en los disefios de los sistemas de planeacitn. las em
pr9315'4de se enfrentan a un medio ambiente relativamente esta--
‘fble, en el cual existe poca conpeiencia; tienden a no utilizar -
1a planeacifn y en caso de que la utilicen &sta serd formal y ri
tualista, Por otra parte, la organizacién que tiene que tratar
con un medio ambiente turbulento en el cual existe una fuerte --
competencia, tiende a aplicar una planeacifn estratégica con un

disefio flexible y m&s informal.

Las empresas nuevas, estdn caracterizadas por una gran do-
sis de incertidumbre sobre factores tales como el tamafio poten--
cial del mercado, configuracifn 6ptima del producto, naturaleza
de los compradores potehciales y la mejbr'forma de llegar a - -
éllos, y si se pueden salvar los problemas tecnoldgicos. Esta -
incert:dumbre suele conducir a 1la eupresa a un alto grado de ex-:

"perinentacidn, adoptando uuchas estrutegias diferentes que reprev

sentan posturas respecto al futuro. Bl creci-ionto rlpido pro-'ya..!

:porcionn ciorta holgurn plrl pornitir quo cocxistnn o:ta: disti '

'fSin olbnrgo, cauvol;tionpo hay un proccso continuo -odinn‘
'f'te 01 cull se resualvon las 1ncertidu-hros. Lls tccnolo;!no so
‘aprueban o rechaznn, so identificln a los co-prudoros, y se afi-

nan las oxpoctativns del creciliento dol sactor indultrial res--
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. pecto a su tamafio potencial. Con 1a reduccibn de la incertidum-
bre se genera un proceso'de ilitacidn de las 6strategia; exito--

sas .y el abahdono de las no aperantes,

La reduccién de la incertidumbre también puede atraer a --
nuevos tipos de ingredientes dentro del sector industrial, El -
riesgo reducido puede atraer a empresas grandes, establecidas -
con perfiles de riesgo mis bajos que las compafifas de nueva crea
cifén, 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 obstdculos tecnolégicos, las em
presas mis grandes pueden 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--
duccién de la incertidumbre continuard operando para resolver --

las dudas existentes.

Bstrat!gicamente las. reducciones de 1a incettidumbre e -
-,ilitacian sugieren que una enpresa no puede confiar 3610 en la
inccrtidu-bre pura protegerse ‘de sus rivales de los nuevos ingre'; 
DOpcndiondo 4 las. ras .

:Hsuntes‘por ”cho ti.lpo.‘

7leno| diftcil. Pnra protogcr su posicicn una e-pros. d!bclpropl'
rarno ostrnt‘gicnnente ya sea _para dofender su posicicn contra - |
los ilitadores de nuevo 1ngroso o para ajustar su enfoque si su ‘
pr:nera posturu rtspecto s la ostrntegi: adecunda resnltﬁ equivo

.c161.
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Loa ricsgos a que se onfrcnta la eupre:a pueden ser los si'-

guicntas. (17)

"~ Riesgo de que entren otras empresas a su gruﬁo estratégi
co;

- Riesgo de factores que reducen las barreras de movilidad
del grupo estratégico de la empresa, disminucién del po-
der de negociacién con los clientes o proveedores, empeo
rando la posicifn con relacién a los productos sustitu--
tos o exponiéndola a una mayor rivalidad;

- Riesgos que acompafian a las inversiones destinadas a me-

jorar la posicién de la empresa aumentando las barreras
a lavmovilidad; |
~ Riesgo al salvar las barreras a la movilidad para ingre-

sar a grupos estratégicos mds convenientes o completamen

te nuevos.

‘Los dos primeros‘pueden considerarse como anénazas @ la po
’sician existente de ln enpresa 0 riesgos de inactividad, en tan S

to quo los ﬁltinos son- riesgos do 1. Qﬁ;qquqwdevoyo:tun#pades,:f:; -

L Bxistcn nu-etosas fuerzas lnblcntllcs quo tionan una in~_4’
'fluoncia i:portnnte en las operacionos de la elprosa. Las cate-

zor!as ‘mis ilportantes de tnles fuor:as son.»

(17) ‘Porter Michael G. "Estrategin Coupetitivn" Bd.’CﬁéSﬁ, ed.
1984 plg. 169, : SRR '
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‘;Bcondnica.- Producto intorno hruto. tasas do interés, 1n-~
| flactdn. empleo, gcnoracidn de energfa electri
ca, | .
| KDeuogrlfica.* Indices de fartilidad. mortnlidad infantil,
crecimiento demogrifico tanto internc como ex-’
torno, poblacién por distribucién de edad, cre
cimiento demogrdfico pof regién,
Social.- Demandas del consumidor, presiones del ambiente -
(demandas de elementos) .
Politica.- Clima politico local, estatal o federal hostil
o favorable. Poder relativo de 1la compafifa en
la arena'politica. Presiones reglaneptarias --
del gobierno.
‘fecnoldgicas.- Tendencias en nuevas tecnologfas, impacto -
de nueva teénologIa sobre estructuras de merca-

‘do y técnicas de produccidn.

X’JCono Identiflcarlni.”

ﬂHUno dc los principalos objotlvo: dcl nnlli-ts dc la situa-'v‘

5cidn;'ousisto on idontific-r y analizn“ 1’"ftcndonc1ns. fuorzas ;,gf'7‘

;fplanoacion crtcica por dos razbnes 'Prinoro, plgunos c&nbios en -

el nodio llbi!ntO de nn nclocio tondrln un fucrto ilpccto on los
' nozocios de 1s let.ll. Para podor logrlr ‘10s resultados dpti--
mos hay que idontificarblas fuorzas antes de que puodan tener elv

i-pacto. Squndo, hay quo exnlinlr y ovaluur en forma. lpropiadni

estos. canbios dol lcdio nlbionto. " Cada empresa dcbo idontificar““”“"“"



lesifa;tores que tienen ia liyor importancia potenci@l para sus -
 ncgocios en o1 medic asbiente ¢aibian§e.fiba invcsti;nqiﬁn:del‘
?fgndaeno ambiental puide tenuitnr costosa y cgaIQﬁioi compafifa,
esté obligada s deiér-inar cufn profundo serd el sndlisis de --

los cambios ambientales,.

El anliisis de la situacién hace hincapié en la importan-
~cia de la evaluacidn sistemitica de los impéctos ambientales. -
Las fuerzas del medio ambiente deben buscarse y analizarse con-
tinua y m4s o menos en forma sistemitica., La experiencia indi-
ca que entre mis sistemiticamente se intenta percibir estas - -
fuerzas cambiantes en el medio ambiente, menor serd la probabi-
lidad de ser sorprendido. Se sabe también que entre mids siste-
miticamente se evaldan las mismas fuerzas, mis exacta serd la -

estimacién de los impactos de los cambios.

El anllisis de la situacién es un fero para coupnrtir y -
tratar puntos de vista divergentes acerca de cambios anbienta-- L
los relevnntos. También se prosta a tr:tur 1a situacidn nctual' i
en 1: que . sc oncuontrn 1a eupresa, inscguridades acarcu da los -

5 canbios nnbiontnles potoncillos.

| La: opinionos xndofinidas acorc: de diforantos plrte: delfﬁr*ff""

fanllisis de situnciﬁn pucdon hacorso n‘s expl!citas en el proce» e

~sb; Intcntos sistemlticos para evaluar el medio ambiente pue--
den contribuir a que los individuos lgudicon sus nctivid-des --

amorfas e indefinidas hacia lcs fuorzas que operan en el nis-o.,;’;
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| Tdda 1§'inforna¢idn recopilada en el anllisis de situacidn
deberla proporcionar una base para completar el proceso de 1la ~-

planeacién estratégica en todas sus fases._“ '

3.4, Estrategia 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 uti

lidades con la creacidn de satisfacciones,

3.4.2. Punciones de Mercadeo.

A) .~ Investigacifn de Mercados. (19)

Concepto.
Consiste en la recoleccidn, tabulacidn y andlisis sistemd-

tico de informacién réferente'a,la; actividldes,de'mercadeo que
se hace con el prop8sito de ayudar al ejecutivo a‘;d-ar deciSio% o

s_Compatencte.

Infor-lcion quo porlitc cono rvla iituocion de lc coupo

.'tencil por lo quc tocn l sus prcciol. canllol dn distribucidn,

(la) Direccidn de - Mocndotocnin. Anllilis, Planoacidn y Control.
S Phillip Kotler. pfg. 37. ed, Diana. :

(19) Manusl de Administraci6n para 1la Pequefis y Mediann B-presn.-
" Apuntes de Organizaciones (Areas funcionules de la c-prosa)
Univorsidad ‘Nacional Autanona de ucxico. _
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. distribucién f!sica.,CQndiciones de venta, plazos de intereses. -

Principalmcnte estas 1nvestignciones puadon realizarse por

.madic del cuerpo de vandadoros. ya que los comcrciantes o inter-

+'mediarios constituyen las relaciones comunes de los vendedores y

son los que conbcen este tipo de datos,

Investigacisn respecto al producto,

Cuando se trata de un nueve producto, el seguirlo a través
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 -~
aceptacién por el ptiblico antes de iniciar la produccién de &és-

te.

B).~ Ventas.
Productos.

: La determinacién de producton para vender ‘es una funcidn

actiVa quevintertta 2 varios departnlentos dantro de una; -presaf‘:f

-Sin” cubargo dado que ol obj'tivo o: croar un producto qullso ven?{;fﬁny-

cs”i-portnatc considorlr los"}roductos diaponiblos ‘en el al-
-de "torninndos", para un una. vez enterndos ‘de las posibx-
1'1idad¢§ dc -ercndos, 91 encat;ado de esta drea onplee los datos
,pata flcilittr 1a plancacién del producto de ccuordo c0n 1:3 ne-

ccsidados do los cliontos y las posibilidades de fabricacidn de
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la emﬁrasa, de éhi‘qub el objito»fundamental de su‘piahéacidn -
. sea el de garantizar el producto posea las csracteriatzcas que

ios cllentes prefieren.

Precios,

El volumen: de las ventas de un producto depende en gran
medida de su precio, la adecuada fijacidn del precio del pro--
“ducto constituye uno de los elementos(mds importantes en 1a>$s~

trategia de mercado,

La fijaci6n del precio adecuado, requiere del estudio del
mercado con el objeto de investigar el precio mds aceptable, es
to es, el precio a que se vender4 bien el producto, iniciando -
con los precios mi&s corrientes de los productos de la misma ca-

tegoria o de los productos mAs afines,

Aunado a esto el estudio de cuestiones como la calidad o

la cantidad del producto que se venders por cada unidad,

La rellcion del -ercado hlci; 01 producto tieno quo ver

con cuo:tiones f1nnncicras tnlcs ono{doscuentos, p; vizionos

co’tos de produccidn

DiStribncidn Ftsica.

31 objotivo de 1a distrihuciﬁn f!sicl consistc en cronr
un sis:o-n ofici-nte quc perlitn contar con los nrt!culos rcquo

ridos on lugar y noaonto nprOpindo: A al -cnor costo.r
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' ~n-ﬁgngies:de‘Distribucidn.

. Lla gran mayorfa de las emprasas-acthiles no'veﬁden artfcu-
los directamente a los usuarios finales, sino que, entre el pro-
ductor y el consumidor Gltimo, existen una serie de intermedia--
rios que son los encargados de hacer llegar los productos a sus

consumidores,

Este conjunto de intermediarios recibe la denominaci6n de
canales de distribucién. Es decir, canal de distribucifn 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 gquelias labores encami

nadas a inducir al pdblico a comprar nuestros productos.

Publicidad.

'Ps una actividad por medio de la. cual 1a enpresa hnce lle-'
gar comunicac1ones persuasivas a los compradores quc son su objo_

tivo.

La publxcidad comprende todns lls canpuﬂaa nedilnt lv

icuale: se dirigen al pﬁblico nensajen visuales u orales con ol _fa NS

propﬁsito de despertar su interés parl que conpre mercancins o

servicios. ;‘
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Su objetivo es:
© - Ayudar a 1a venta de un producto, .
. Ayudar a un prdgiﬁua de reiicionds pﬂﬁlicas de la empre-
sa, ‘
- Hacer saber al p@blico cualquier informacién relacionada
con la empresa, sus artfculos o st sexrvicios,
- Combatir la competencia.
- Ayudar a una promocifn de ventas.
- Asegurar el uso correcto de los artfculos,
- Crear ciértas ideas o actitudes respecto al producto o -
servicios.

- Lanzar un nuevo producto al mercado.
Medios de la publicidad.

“Mensajes en perifdicos y revistas.

Tableros y carteles a la intemperie,

Cartulinas en vehiculos de transporte,

Mensajes por radio y televisifn.

g

Lotrotos en tiondns

4.

Pelicul:s raallzudls con finos publicitcrios.

_Pronocig de vuntas.lffvv ,
‘st el conjunto de activxdndes relacionadns con 1: mejor -

-'fotll de lyudar 3 estinnlar 1: Ventl ‘de un producto en el pun-
tq‘do venta. Dentro de la gran diversidad de actividades que -
pueden incluirse en la pro-ociOn de vontas. podemos mencionar

“las siguientes:
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et Medios audiovisuales en el punto o lugar de 1a venta.
cw Folletos, hojas sueltas y. cartulinas, ‘para ayudar junto
| qon la prgsentncxdn de 1os productos, a,la venta de los
" mismos, N : ’
~'Catﬂlogos, listas de precios u otras publicaciones,
- Exposiciones, exhibiciones, demostraciones y muestias -
de artfculos 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.- ijétivos de Servicios,

Actividades, benaficios o satisfaccioncs que se ponen a

la: venta. '

3 - Objotivos de los Consunidores o

Que consisten.en sntisfacer una serxe de necesidades fi--

' sioldgicas, de scgur1dad de asociaci&n, de categoria y autorrea

(20) Manual de Administracién para la anuen- Mediana Empresa
" Apuntes de Organizaciones (Aresas. funcionales de la empresa)
Universidad Nacional Autdnouu de Htxico. : S
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lizaci6n, | ' N S
3.4,4; Pol!tiéas en cuanto i‘vontns. R - ,,  | yaﬂf »:ﬁﬁ

- Bfactﬁar invéstigaciones téndientes a conocer cufles son 8
“ los consumidores de nuestros productos y sus cbndicionos
de vida.
- E1 lanzamiento de productos nuevos al aflo, previendo que
antes de lanzar algdn producto deberdn realizarse inva§¥
tigaciones que permitan conocer cualitativa y cuantitati
vamente el mercado y su potencial,
- Descuentos a clientes de acuerdo al monto de 1la coﬁpra.
- Fijacidén de plazos en ventas a crédito.
- La redistribucidn del personal de ventas, estarf compues

to por sueldo y comisidn.

Polfiticas en cuanto a canales de distribucidn.

Te= Fijaci&n de canales por utilizar,
2.~ La eleccifin de un nuevo elemento dentro de 10s cans--
‘les ostahlecidos solo se to-arl cunnto cuontc con":’

Exporioncin en ol uercado no menor de "x" afios du aciﬁ i

‘“‘“iﬁﬂ- Y que cuante con los uedlos ncccsario; para fR

“ dtr sorvicio a nuontros consu-idores.

fﬁPbl!titiizin cudnto.g_procio;

Qun pnra 11 flﬁ;cidn do prlcios se tonon m cucnta facto~
Tes como: ’
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. = Que seoa accesible a los ¢oh;u-idoiis.
,;.5f Que ses competitivo. |
Que proporcione al intermediario un margen razonnble da

utilidad,

Que proporcione a la empresa un margen razonable de uti-

lidad.

Polfticas en cuanto al fomento de ventas,

Por lo que sé refiere a promocién de ventas, deberf verse

que:
1.- Durante todo el "x" tiempo que un grupo de promotores
deberd de estar trabajando en las ciudades mfs impor-

tantes.

2.- Las ventas de autoservicio se vean apoyadas'por cdnpg
flas promocionales.
" Por 10 que se réfiere a publicidad.

:i1.~ Los servic1os de una agencia cspecializnda pnrn 1- yu o

| .‘:blicidnd de nuostros productos. _4_]111_»

,vFijacidn dc "x" -onto. para: L 't

vj3;5,?hitf;té“ii*Pfédnéchn.j'f.

3 s 1. Concopto. [21) ,
Bs el proceso ospocifxco por nedio del cual los clulnntos L

: (zl) SIstenns de Produccidn,‘ ianoncicn Anllisi: Yy Control.
James'L. Riggs. Bd. Limusae. pls. 19."
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se transférﬂ#@ on productos dtiles.  5,1

3,5.2, Disposicién de 1la Planta.

L

Esto conprende la distribucién fisica de las posibilidades
industrLales. Esta disposicifn, sea instalada o en proyecto, in
cluye tanto los espacios necesarios para movimientos de material,
almacenajé, mano de obra indirecta y toda actividad auxiliar o -
servicios como el que se precisa para el personal y equipo de --

trabajo propiamente dicho.

Este términc significa algunas veces, la disposicidn exis
tente, otras veces el nuevo plan de distribucién propuesto y a -
menudo el 4rea en estudio o el trabajo para realizar una distri-
bucidn de plgnté. Por 1o tanto, la dispo;icidn de la planta se
puede dar en una instalaci6n existente o en un proyecto'de traﬁg_

: jo..

La distribucion do la pllnta esporl lograr una’ disposicidn ';.j
o "__OI_do trabujo quo sca 1 ll’ >conGlicl X »
_,porncian a que se d.ltlnl quo soa‘sogur- y -tx ”:'j

‘ilos enplosdos. :

'Una disposiéidn prodﬁctiva'd§$§'05tar iaﬁifiesta en éu'pd;»"
sona] materiales y naquintria y servicios suxiliares que lleguea
fabricarse un producto a un costo suficientemente bnjo para --
.vondcrlo con beneficto on un mercado de competencia. La disposl’_

ci6n de 1a planta es fundamental en toda industris (déter-inq‘su
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:eficiencia)‘ﬁdej de 8sto depende la supervivencia de aquélla.

}-;QvAunqu. 165 brincipios oson;iilés dc’l;'dispojicidn 30 la
pilntaVsdn.subﬁtancilllentibloi mismos para todas las indus- -
triis{ los resultados de su‘apiicaciGn variardn segdn el tipo -
de producto, el ﬁamano de la fdbrica, la variedad de la produc-

ci6n y las limitaciones impuestas a la construccién.

Factores que intervienen en la disposicidén de laiplanta.

- E1 factor '"material", incluyendo disefios, variedades; -
cantidad, operaciones necesarias y secuencia de las mis
mas,

- Bl factor '"maquinaria", incluyendo el equipo de produc-
cién, lés herramientas y su utilizacién.

- E1 factor:"movimiento', incluyendo el transporte inter-
no e interdepartamental y 1a manipullciGn de las difé--
}rentes operaciones, allacenajes e inspecciones. | .

- El flctor "honbre"‘ incluyondo supervisidn Y serviciosr

¥ ‘luxili:res, tlnto lano de obra dirocta co-o 1nd1rectl.

{i{iSI flctor "odificio"; incluyondo nspoctos co-o exterior

v - intlri“ del. edificio y aprovechuiento dol oquipo Yy
J"distribucian. L SIS LI
i Bl f.ctor nc..bio" 1nc1uyeudo versntllldad flexibili
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‘ dad'y'éxﬁanSién.

3.5.3, Produccién. (22)

La fabricaci6n moderna estd formada por tres fases princi-
pales: |

1.- La Planeacién de la Produccién,

2.- El1 Abastecimiento de Materiales.

3.- El Control de la Produccién y de la Calidad.

La planeacién de la produccidén es la funcién de la direc--
cién que sistematiza por adelantado los factores de la mano de
obra, de los materiales, de las mdquinas y del dinero para reali
zar una produccién que estd determinada por adelantado con rela-

cién a;

1,- Las ganancias que se desean.
2.- La demanda del mercado. |

‘3.~ La capacidad de la planta;-v'

,_4.- Las ocupac1ones que ‘se. crean. Rt

- Lls facilidades de 14 pll” '

Por consiguiente. la planeacidn decxde coao ya 10 henos - ,f-»~

uencionado, qué es lo que se va a hacer dsnde, culndo y cdmo. ,'

(22) Produccién""ﬁs el proceso especifico por med1o del cual -
, %os elementos se transforman en productos ﬁti
as”. ‘



5 CE1 objetivo 1dea1 de 13 direccidn de la planta, 11 bien no 

"f si¢npr9 puede alcanzarse, es el operarla 8 su nivel uls eficien-v"
fﬁ: ;g,, ﬁ;te nivel es so;o en raras ocasiones la capacidad mixima -
de la'planta,‘porque'la produccicn al miximo implica cierta ine-
ficiencié en el empleo de los hombraﬁ, del equiéd,'el espacio, -
cualquiéra que ses el faétor limite. En algdn punto por debajo

de la capacidad mixima existe por consiguiente, una capacidad --

6ptima de la planta.

Puede definirse ésta, como la velocidad o ritmo de produc-
cién que permite el mayor aprovechamiento de los hombres, del --
equipo, y del espacioc combinados y que da como resultado la ob--
tencidn del costo unitario mInimo respecto de todos los factores
que influyen en los costos. Sin embargo, en la prictich el ni--
vel 6ptimo de.produccidn solo puede ‘alcanzarse estrictamente en

contadas ocasiones.

La mejor prueba do una planoacidn efectxva o3 ll elinina- 553

'“chian de las condicionns dc dospcrdicio quo se 1ndic;n ‘on; la si~

"nguiente 1istn de con r

_f- Holbro ociooos.. : _
~,;vz.# quuinas desocuéudss. s
‘3 -'Mnterillos inﬁtiles.
4. Dinero desocupndo. - |
S.- Pronesls de: entrogas sin cﬁiﬁlir.

YW (b.-aUti1idad.de1 producto,.
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Bntre lls funciane; m#s detallada: del departamento de. pr03

duccidn e!pic-, quodln incluidas las siguiontes'

3) .- Aconsejar el disefio del producto.

b) .- Entregar los modelos necesarioi y las herramientas de
fabricacifn, tales como: gufas o plantillas, accesco--
rios matrices y otris herramientas,

c).~ Determinar los tipos y cantidades de materia prima, -
de materiales acabados, de miquinas y equipo que hay
que comprar,

d)}~ Seleccionar y descubrir los mé&todos para hacer el trg'
bajo a medida que se progresa en el taller,

e}.,- Fijar las normas de calidad de cantidad.

Control de Calidad.

La necasidad de establecer un control de calidad envla fa-

bricacifn econﬁuica de artfculos apropiados a las nccesidades co

merciales de toda empresa, surge a consecuencia del choque oen- ..

‘zbfront:nionto de los hechos sucedidos dentro de 18 produccién.:f _‘f,fg :

Unovdo oxloa suntonta qul os*do todos conocido quI ll oco :

v“nontwnenﬂla producciﬂn. 11 distribuci&n y 01 consulo es. -nyor -
 ,cu|ndo los® productos de la industril son. ‘de una calidad dofini-

davy uniforno, es dgcir, de unu calid;d osttndlr.

Actualnonte el control de calidad se utilizn en un son‘ido

diql-ico, es decir, se dirige a inpedir defectos y una vnrilblli
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dad innecesaria en los factores del proceso nds bien que la ins
- peccidn para la aceptacién de: piezas Yy productos, de ptoducirsa

los defectos.

Debe tenerse en cuenta que la funcién del control de la ca
lidad dentro de 1a empresa sea chica, mediana o grande tiene dos

‘fases que son:

a).- Control de la fabricacidn.

b).~ Coordinacién.

El control de calidad implica el andlisis y refinamiento
progresivo de los procesos de produccién.identificand6,las cau-

sas de variabilidad y los defectos,

Actuando de acuerdo a lo anteriormente dicho, se estari -

en condiciones de preveer una mala calidad en los productos..

Un buen control es imposible sin que 1o sea el COnitol de:
los factoros de la produccidn. materiales. ho-bras .‘quin,, y ;;;fJ

"'-modidts.u]

Dcntro do todo sistann de producciﬂn, el c0ntrol de cali- L

- dad es una funcidn indispensable, co-o ‘se dijo antorioruente, i

viene a rollizar actividades de controlar la fabricacion con el
astabloci-iento de ciertas dinposxciones,quq\deteruinln las cag"

sas de varisbilidad en los préductos; por otra parte'coordinarl.



la funcién de fabricacién con una adecuada vigilahcia en los pro

cesos.

Abastecimiento de Materiales,

El control de materiales se ocupa de los tipos, las canti-
dades, la localizacién y el movimiento de los diversos materia--
les que emplea una empresa in@ustrial.k El tiempo es también - -
esencial en este control, puesto que los materiales deben haliag
se a disposicién cuando se necesiten, Siendo uno de los consti-
tuyentes bisicos de una empresa industrial, los materiales han -
ocupado una parte creciente de la atencién de la direccién indus
trial, puesto que &stos representan en muchos articulb; una pro-

porcién muy elevada del valor de cada peso de ventas,

La manera mis eficaz de controlar los materiales, _consiste

© en basar todo el procedimiento en ptogrn-as desarrollados pat— -

txendo de los pronésticos do ventas por clases y clntidados de T

: un producto toniendo en cu.nta cualquier plnn nuevo quo se haya
" hecho. para nunentar venta: Y cualcsqu1orn dntos obtcnidos cstu--QT ‘

; ;diando el lcrcado.:

 ?f Cunlquier procadi-iento efectivo en el control de materia- -

les representn custro fuses qua son. las siguientes'

1.~ Obtencion o procur:ciﬁn - coapra Vs Costo.
2.- Transportes externos - enbarquos, trlfico y recibo o

‘entrega,
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' 3,- Almacenamiento de materiales - control de inventarios.

l.*gTrlniporth internos - manejo de materisles,

‘Control de la Produccidn.

Comprchde 1a organizacién, el planeamiento, la comproba--
cifn de los materiales, los métodos, el hérramental, los tiempos
de operaciones, la manipulacidn de las rutas de fabriéacién, la
formulacién de programas y su despacho o distribucién y la coor-
dinacién con la inspeccibn del trabajo de modo que al suministro
y el movimiento de los materiales, las operaciones de la mano de
obra, la utilizacidén de las midquinas y las actividades afines de
los departamentos de la fdbrica como quiera que hayan subdividi-
do, produzcan los resultados de fabricacién apetecido; dentro -
del marco de los siguientes. aspectos:

- Calidad.

Cantidad, : .‘ 

- Tiempo.,

= Lll(ll' .

L- soguridnd en la o-prosl, o una funcion de diroccidn y
su tosponsnbilidad e-piaza en el Director Goncrnl 4 coutinﬁn -
por los Gcrqn;es Departamentales, Masstros y_ﬁnccrgados,‘c3du -

uno ‘de ellos, con los hombres que tienen a su cargo.

.. Es necesario QUeLSQ conviertan en jefes y pro-o;d;es de -




¥7

lh'Séguridad de su enpresé provocando qhe se respeten las medi--

. das en este sentido. Los accidentes son caros.

‘La seguridad en el trhbajo puede ser estudiada bajo tres -

diferentes puntos de vista: el moral, el social y el econdmico,

Una vez estudiados estos tres aspectos, se convierten en -
tres poderosas motivaciones que hacen de la previsibn de los ac-
cidentes un factor que aumenta de una forma considerable eficien

cia del trabajo,

Bs por ello importante due la previsién de todas las nece-
sidades de la fabricacién, los posibles peligros que entrafian y
la manera de evitarlos, E1 'gasto" representa un renglén signi-

ficativo derivado de los accidentes.

La experiencia ha deuostrado que la. prxnc1pal tarea en la

luchl contra "los acc1dentes es 1- do crear el ‘clima en que los - ‘_ _

accidontes se pueden evitar Y que no son tributos que. neces-riaﬁf;]  i;

| .cntc hay que p.g:r al ttnbajo. a -° >1',‘@“f.;;gf,;xf.:'i”
173.5.5. Control de Desperdicio.
'Onfispeéto'de importhnéi: dentro del proceso, produccién -
Qoﬁ'lqi'desperdicios, las mermas y los desechos del procosipign-
to de los artfculos, y ejercer un control adecuado sobre el mane

jo de !Stos, pernitiil estar cdrrigiendo los>siste.as de produc-

éidn;‘és decir, el control de calidad y la inspeccibn determina-
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rin los ﬂorcentajes normales y aceptables en los procesos de 1a

‘ euprcsa.

Estos sobrantes de materia prima, de productos en proceso
y de produccién defectuosa, repercuten notoriamente en el costo
de produccién, de ahi que debe tenerse un especial interés por

lograr un control adecuado de éstos.

El desperdicio o recorte consiste en los fragmentos-o los
restos de material que quedan después de terminadas las opera--
ciones o procesos y que tiene algGn valor "monetario'., Es una
forma de materia prima que puede venderse en el mercado, utili-
zarse como materia prima nuevamente en algunas operaciones in--
dustiialeslo emplearse como suministros en diferentes departa--

mentos de la f4brica.

Merma.' A diferencia del desperdicio, la meTma se conside
ra a uenudo que carece de valor y se trata como una pérdida. --

Por otro lado frecuentonente se enplean cono sxnonxnos Ios tcr-} . -

y!linos do n'rla y desperdicio. _Bsto de: acnordo la indulttil wit

‘;fde qz {trlto, os decir. no tionof,_' A_s 'ingﬂn nprovochn~ -’ff

nionto tanto ccondnico COIO fIsico' incuestionablelente ‘e con~}”_j*§r

sidorl cqlo nqajpcrdida.

" En efecto, la -er-a viene a aumentar el costo uniturio de_-
'produccion como dijimos anterlormente yYa que el costo total se

prorruta entre un nﬁnero,nenor de,unidades produc1das. .Normal-
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' nente acostuubra incluir en el costo dlrecto el valor perdido de

‘materialas dasperdicxados en un trabajo.

Trlbajo o Produccifn Defectuosa. En algunos casos es fac-
tible qué los productos imperfectos se arreglen para que se ajus
ten a las espocificnciones estindares por medio de materiales, -

mano de obra suplementarios o de ambos casos a la vez.

Bl desecho resulta de los materiales que se estropean tan-
to durante las operaciones de fabricacién que hay que retirarlos
del proceso y disponer de ellos para alguna otra cosa sin apli--

carles ningfin trabajo posterior,

Los materiales as{ desechos, no pueden repararse ni reacon

dicionarse como en el caso de los trabajos defectuosos. .

En algunos casos nay que vonder aquellos artfculos de se--

gunda calidad.

‘Sea como fuere. no 3610 se producc una pirdidc de natarinlfi

'v,on’cl producto. ntno(uo hly unu plrdida dc -lno di obra y di [n _“,fﬂ 

'1T-tot ‘ihcrnlcs do fthrlcccida.s.‘i‘”"'“

7* 3.$;6. Objetivos.
- Satisfacer al:ddbartllcntO'de 9ent|§ rospctto a p;@zos'-,‘
de entregs, con la mayor oportunidad posible, calidad,

etc.
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R Prdd“qir al ueﬁor‘costo posible.

~ Mantener un alto Indice de seguridad en la planta,

Obtener el miximo tendinionto'dd 1a planta y sus insta-
llcionos,
" - Mantener una calidad estindar, invariable de los produc

tos.
Bvitar a lo miximo el desperdicio.

L]

3.5.7. Politicas.

Elaboracién de programas de trabajo delimitando objeti-

vos generales y por frea.

Delimitar autoridades y responsabilidades.

Establecimiento de sistemas de control.

- Bstablecer sistemas de mantenimiento.

- Proveer al obrero de equipo de seguridad.

3.6. Estrategia Recursos Humanos.

3.6.1. Concepto.

Perslgue 1: satlsfaccion de objetivos orz;nizactonulos -ﬁifz“

contnndo para cllo con uns cstructuta y s trav!s dol csfuorzo ,ﬁﬁf;”

hulnno coordinndo.;

3.6.2. runcipnos BSsicas.

Reclutamiento. _
Buscar y itra;r solicitantes capaces pars cubrir laz va-



'1 =
‘}fcingia que se presentan,

= . ;1_Dopcndgihdo de 16# 1dt¢ro:q$'de 1a empresa se puede deter-
. minar una zona, un medio y uns (brnn espectfica de reclutamien-

. to,

Sol@ccién.

Analizar las habilidades y capacidades de los solicitan~-
tes a fin de decidir, sobre bases objetivas, cufiles tienen ma--
yor potencial para el desempefio del puesto y posibilidades de -

un desarrollo'futuro, tanto personal como de la organizacidn,

Despido.
a).- Despedir o cesar al empleado siempre con una razén

tangible,
b) - Tratar de convencer al enpleado (hacerlo ver) que es _»,'”

jnsto sy dcspido (esto evita problenas posteriores)

c) - Evitar malos. entendidos con’ lcs denls a-pleados.

i\;gd ncorporacién a los grupos socialcs quo oxi:tcn cn su‘nodio :
f dc trabnjo. s fin. do lograr una idcntific.cicn entro el nuevo

'liolbru Yy la orgnnizlcidn y viccvcrsc.
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o Integracid _ v
Asignar a los trabajadores a 103 puestos en. que nojor uti-f
licen‘sus cnpacidades. Buscar su desnr:ollp 1ntegra1 y estar -
pondightes’de aquellos movimientos que le'pérnitan una mejor po-
sicidn péra su desarrollo, el de la organizacién y el de la colec
" tividad.

Asignacidn 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 ca
pacidad, a fin de que alcance las normas de rendimiento .que se - .
establezcan, asf como para lograr que desarrolle todas sus poten

' cialidades, en bien de el mismo y de la organizacién.

'3,6.3, Oﬁjotivos;'

- personal altamente ca

 :ff, - Lolrnr la ulxi-a eficioncia;do cada trabujudortlodilu-ai:
| “te la aplicncidn do politicas udacuadas '

3 - Logrur o1 -Ixino dosarrollo dnntro de ln olprosl.



e
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P ol

,Dc_kocl tamiento,

3io-pro ‘que. se rngiatro uua vacuntc. untos do rocurrir »
| fuentes externas, debers procurlr;e cpbrirll. en igualdad de --
circunstancias, con persohas que ya estén laborando en la orga-

nizacifn y para quienes esto signifique un ascenso.

Seleccidn.

Para efectos de una seleccién objetiva, debers recurrirse
al uso de técnicas como el anflisis de puestos, las pruebas téc
nicas, psicotécnicas, encuestas sdcioecondmicas. etc., a fin de
eliminar hasta donde sea posible 1la subjetividad en las decisio

Nes,

De Ascensos.
Una vez. escogido‘y nombrado el eupleadd no debe perinne--
cer inanovible en un ‘mismo puesto durante el tie-po quo trabaje

on_una colpnﬂia deterlinadl. f

 Induecién.

focoptcndo lal crIticas cugoroncias cono una forna dc lograr -

-Ull canstnntc suporacion Yy h:cot vordndornuontc parttcipo: dc

Cist. L lol d;forontos scctoros quo 1a co-ponon. v
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Asignacibn de Funciones,

Llevar a efecto en forma sistemltica estudios de .nflisis

| de puestos.

Entrenamiento.
Impulsar los planes de entrenamiento, incorporando en ---
ellos la capacitacidén sobre funciones administrativas ‘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 politicas.

- 3,7.1. Objetivos.

o a).- Rendimiento sobre la inversién.
b).- Indice de endeudamiento total (ﬁpalancamignto‘finfn?
clero). | - o
”;;).-:Rellciﬂn de capltll de trnbljo. .
  ? &];¥_Ro1nci6n del pasiVo a plazo -ayor do un aﬁo ruspectg'j[};:;ﬂ

| 1. ct1Vo fijo.;r ,
"Ex1stencias en caja y buncos en’ relncidn con 01 volu; 7
) “ - hen de ‘ingresos. o |
“l‘r'E);?}RotlciGn de cuentas por cobrar.’

i;j).-.nptgcian de_inventarios.

“h).- Dividondos por sccidn.
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1) Porcentaje de utilidad‘bfuta o de @ontribuciénkmargi-
“nal sobre las ventas, |
j),, Porcentaje de dividendos sobre las utilidades.‘
“A~k);~‘Porcentaje de utilidad sobre ventas,
' 1)}— Tasa de iﬁterés sobre créditos a corto, mediano y lar
go plézo.-

m).~ Mezcla o composicifn de los créditos bancarios,

Y en generai. el lograr metas sobre montos minimos o mixi-
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 de liquidez y de'otras manifestaciones de flexibilidad

y de competitividad,

3.7.2, Polfticas.

a),- Sog}e-el endeudamiento_con bancos,

b).- Sobre eﬁdeudaﬁi?nto'cdn‘pthegdores Yy hcreedoxes.
,#).-’Sobrc pago “de. inpuestos.~ ;' L e
v ';'Sbbre finnncianiento de adqui iciones de activo fijo.bé.

fli*dovun o
= Sobre.. dividoudos.

;_Spb}e aumentos en o1 capital sncial pagados. i
Sobre existcncils en caja y bancos. ’

5Sobfe crédito y cobranzas.

Sobre inversiones de sobrantes tenporalea de fondos
~en te:orer!a. : T :
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- k).- SDhre niveles de inversidn de capxtal de trabljo en ’,
‘ invontar:os.‘ ,
1).-‘Sobro inveraiones en activo fijo,
m) .- Sobre depreciacién de activos fijos y amortizacién - ﬂ
de cargos diferidos, -
n).- Sbbro rovnluaciOn de activos fijos.
0) .- Sobre revelacién de informacién.

p).~ Sobre el aseguramiento contra riesgos.

Esta ennumeracién de objetivos y politicas, se vefieren -
tanto a cuestiones que tienen que ver directamente con la obten
cifn y aplicacién de fondos, ‘tanto como con el aspecto finan--

ciero de las estrategias de mercado y la estrategia administra-

tiva.

3.7.3. Plnneacidn.

- Deterninaciﬁn de la nxsicn o de las misiones que debe--
' rln porscguirse (nocesidades del uorcndo a altisfacor con los -

productos o sorvicios de 1s. e-prosn. linoa do uo.ocioa)

"'”f« Por-uluc16n7do 10: objotivos ocondafcoa . llr(O Pl"°-’i
'econénicos (1°’Vf@;f

»'1o- objotivos dolflexibilidad los objotiVos
: quo no se derivan diroctauente del objctivo econduico blsico de

‘la onprosa] y: lns rosponsabilidados y rostricciones.

e For-ullcldn de las poltticas blsicas y de los principl*' 

les progra-ln. procedinientos y prlcticas quo deborln aplicarse
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bpdrh'alcinzar71ca fines estratégicos,

.= Formulacidn de las ostratedias, o’séd el?conjuntokde aéé
‘qiones éspec!ficas‘que deberdn realizarse para alcanzar los obje

tivos, y determinacién de los recursos que deberdn aplicarse.

El proceso de 1la planeacidn;estratégica comprende la deter
minaci6én de las misiones bisicas de la empresa, de los principa-
les objetivos que se propone alcanzar y de las principales estra
tegias y polfticas que deberin gobernar el empleo de los recur--

sos a disposicitn de la firma para lograr sus objetivos,

- Determinaci6n de los subjetivos, subpolfticas y subestra
"tegias que deberfn constituir la programacién y los programas a

mediano plazo,

- Determinaciﬁn de las metas a corto plazo, de los procedi 
nientos. de los planes tﬁcticos y de los planes programados que

‘ deberin const1tuir la planeacidn y los planes a corto plazo.

jilu
, infornlciGn. el diseﬁo de los procedinientos parl tevlsidn y evlf:
luacidn de 10: plano;, que perniton prevenir o cortegir lat fn-“

llas en su diseﬂo o-en’ renlizlciﬁn.
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. ERn resumen, la cstrategza financiera consiste on el conjun'
’to de metaS. objetivos y polit;ca: de accidn rcfer-utcs a la ob-
' tenc;ﬁn, ;onservaci&n y uso de fondos necesarios p-tn ‘hacer posi

ble el logro de los objetivos principales de la empresa.

Todas las actividades de la organizacifn que tienen por -
© efecto inmediato la generacién de recursos monetarios o su apli
caci6n, tienen por tanto un asbecto financiero, en adicidén mer-
cadotécnico de relaciones humanas, de ingenierfa industrial, -

etc,

El campo de las finahzas puede dividirse en tres grandes
grupos: El que se refiere directamente a la obtencidn de recur-
sos financieros mediante aportaciones de capital o mediante cré-
ditoi, al mantenimiento de esos recursos en tesorerfs {caja y -
bancos) y a su uso en el otorgamiento de créditos, en pago de -i
las deudas contrafdas, asi como el pago de dividendos sobre ol

capital,

Bl scgundo 3rupo se. rotictt nlfnlpecto financinrozdc l'l
act :fijos. do lan oc

" ionoi propias do ln actividad a

,invorsionosaon invontarto

anprosnrial, que lonernn

coapras. produccidn. pro-ocldn, disttlhucicn. adniniltracian. -
'otc.. incluycndo nctividndos ospcclficn-onte finlnciotns, cono
'son lls rolativns al cénputo y pago de inpncstos, 1: nd-inis- :

trncion dc saguros y finnnzas. otc.

x‘e-plolnyrocursos fin-ncioros. Vcntls,f”?'




-99

Un. tercer grupo de actividades se raiiere a. la recopila-'~'

:'cicn. conservnciﬁn procesanxento, interprotacidn y presentacidn‘“

".3 de inforlacién fin-ncxota para fines intarno: y.externos.

La estrategia financiera se refiere pﬁes solamente a las -
‘decisiones ‘de alto nivel, a aquéllas que son trascendentes para
la vida de la organizacifn, que comprometen fuertemente sus re--

cursos y que son determinantes para la persecusién de sus recur-

sos y objetivos a largo plazo.




 CAPITULO 1V

CAS0 PRACTICO

ACBROS TROQUELADOS DE CELAYA S.A,




'INDICE DEL CASO PRACTICO

1, Antecedentes,.Informacién General de la empresa

1.1 Informacién de Mercado

1.2 Informacién de Produccién

1.3 Informacién de Recursos Humanos
1.4 Informacién Financiera

2. El1 Proceso de Planeacién

2.1 Calendarizacién
Director General convoca a Reunién

3. Definicién de los Elementos del Plan Bstratégico

3.1 Objetivos y Metas
3.2 Alternativas Estratégicas

4, Situacidén Actual y Perspectivas

4.1 La Rama Industrial

4.2 Estrategia de Mercado
b 4.3 Estrategia de Produccién _ :
4.4 Bstrategia de Recursos’ Hu-anos S
‘4 SzEstfatéﬁia de’ Finanzas ;

1':':;_;»‘.5.»};lequ('ri-ium:u‘:'_;.ﬁ'_;f't”"

:',5 I Pronﬁstico de Ventas o
5. Z Requerxnxentos ‘de Producc16n T

5.3 ReqUBrlllentos de Recursos Hunanosﬁ T

R ) Requerlnxentos de Fxnanzas R L

Mecanlsnos de Control

100 :‘,

102

103
103
104

109

113
115
116

136

- 133;

IREC TR



101

R B Aﬁté@cdéntéi{infsrlacidn General de la Empresa

Nombre de la Empresa:Aceros Troquelados de Celaya S.A.

Fecha de Constitucifn: 2 de Febrero de 1979,

Sector ¢ Industria de Transfomacifn

Ramo " : Metal - MecSnica

Actividad de 1a Empresa: Fabricacifn de Implementos Agricolas

Estructura Actual : Una Planta

Ubicaci6n de la Planta : Celaya,Guanajuato

Nimero de Implementos que maneja la empresa: 3 Rastra

’ Arado

, } Cultivadora

Capital Social : $ 9'000,000.00

Niimero de Acciones : 9,000

_Obligaciones Fiscales : Impuesto sobre la renta
Impuesto sobre Producto de Trabajo
1% sobre Remuneraciones
Infonavit.

© Organizacién : |
A -.Consejo ‘
. | Administracibnf . -

|Dirvector Genera1|

[Producciod  [recursos mumancs] lrinenses|




1 1 Inforllc16n de Mercado , ,
Do:cripcxdn del Mercado de 1a Bmpresa
Bésicamente se integra por:

Distribuidores dé Tractores
Pol{itica de Venta:

Del 100% de las ventas,el 70% Contado y el 30% a Crédlto

(SOdias)

Participacién en elMercado con los siguiéntes impleaentos:_

Rastra,Cultivadora y Arado,

Control del Mercado por Empresa

Y DE
EMPRESA PARTICIPACION
Red Agromac 25
de Fébrica de Tractores 35
_ S Agricolas
Distribuidores SiderGrgica Nacional 15
John Deere 10
1z

Distribuidores Independientes

FERRETERIA s

7isisto-a de Distribucién“

3 Calxones *;y 2 Canxonétas B ZOl de 1a produccxén a tra-7

vés de embarques.wf
Ro(ién de D1stribuc16n' Toda la Rep6b11cn Mexicana a excepcxén .
v de la Peninsula de Yucat(n y Baja Ca R

lifornia Norte. :
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‘figz,lpfdquciﬁh dﬁ.Pibghgcibn'

“ . Produccién Mensual @ Cultivadora 128 ;
- ~ Rastra 83 : o
Arsdo - 50
Capacidad Instalada §54
Turnos Laborables 1

Principales Proveedores de Materia Prima

Aceros Ecatepec S.A. S .
Byron Jackson CO, ‘S.A.
Electrodos y Soldadurgs

Fundidora Celaya
Pinturas La Piza de México S, A.

Pinturas Agricolas e Industriales-svl.
Productos Materiales Bcondlicos S.A.
/ﬁ“‘anul S.A. [
;Solorns y Tubulnres S.A.

kgPoltnicl‘dc Co-pran Do contudo?f :ﬂn

1.1 Iﬁfofigiiéﬁ'do~ﬁ¢¢ui303fﬁﬁiiﬁb; ST

S RSO AR R . CANTIDAD
‘Personal Adainistrativo e
Personal de Ventas R R R
" Personal de Operacién S SR R [



.4 Infornlcidn Financiara .

Aceros Troquoltdos de - Colcya s A._ LR

Anflisis Financiero
Indicadores Blisicos

LIQUIDEZ
1) Activo Circulante / Pasivo Circulante

2) Activo Circulante - Inventarios - Pagos Anti.
' Pasivo Circulante

.3) Activo Circulante / Pasivo Total

SOLIDEZ ( RAZON DE ENDEUDAMIENTO )
1) Pasivo Total / Activo Total
2) Pasivo a Largo Plazo / Inversifn Permanente

- 3) Utilidad antes ISR .y PTU / Gastos Financieros

ACTIVIDAD
1) Ventas Netas / Activo Fijo
2) Ventas Netas / Activo Total

: 3) Rotacidn de Inventnrios
Costo de lo Vendido / Invontarios :

~ fi) Rot”cion dc Cncntas por cobrar ‘1"fv”

;f"mmmmo L o
: 1) Utilidad ﬂotl I Ventls Notas .,
2) Utilidud Nota l Capitnl Coutable L
3) Utilidld‘Notn / Acttva Totll

BRITE

(veces) .4
(veces) 3.50

(veces) 4.41
(%) A7

($) .86
{veces) 11,02

fvgces) 1.78
(vé;eq) 1}33'“

C (veces) .81

o ) zl s
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Aceros Troquelados de’ Celaya S.A,

o Balance General al 30 de Agosto de 1984
: 'j'~Ac71vo

. CIRCULANTE 80'031,538,00
Caja y Bancos 995,747.00
Documentos por cobrar 1'295,761.00

Clientes
Deudores Diversos

1 32'507,966.00
16'097,366.00
69,838.00

Anticipos a Func. y Empl,

Inventarios

16'413,992,

00

IVA Acreditable 7'610,558.00

Anticipos I.S.R. 5'040,310.00

FIJO (NETO) o 20'930,577.00
Terrenos 957,840.00 ‘
Edificio 3'215,559.00

Maquinaria y Equipo 7'924,383.00

Equipo de Transporte 8'162,422.00

Muebles y Enseres 406,988.00

Herramientas 263,385,700 ‘
DIFERIDO (NETO) } 362,13d,00‘
(Gastos de Instalacién  362,130.00

191 m ,z&s w0

’,SUHA DEL ACTIVO “

ASTVO
_'CIRQULANT R

o1m04s,392,00

"f*nocumentos por pagar - . 264,082.00
Proveedores = 9'913,376.00
~Acreedores Diversos 1'668,623.00-
IVA por pagar 2'424,851.00
Accionistas 2,239,460.00

~ Crédito de Avio (NAFINSA) 1'638,000.00



" CAPITAL CONTABLE ST e 831175,853.0p -
 Capital Social 191000, 000, g |
Reserva Legal 1'866,365,00
Resultado de Ejer. Anter, 24'357,645.00_
Utilidad Acumulada 47'951,843.00

SUMA DEL PASIVO MAS caprTaL - 1011324, 245,00

--------------




Véntas

‘Pev. y Rebajas.

"~ Ventus Netas

Inv. Inic. de Mat.
Compras

Inv. final de Mat.
Materia Prima Incurrida
Mano de Obra directa
Gastos de Fabricaci6n
Costo de Produccidn

Prima

Prima

_ Inv, Inic. de Prod. en Proc.
Inv. final de Prod. en Proc.
Costo de Prod, Terminada

Inv. Inic, de Prod. terminada

Inv, final de Prod. terminada.

 ~Costo de Ventas
-+ Utilidad. Bruta en Operncién
“*:Gastos Gen es :

;Utilidad ltutn in?Operncid

3'712,269.00
53'959,294,00

 3'989,716.00

B I Acoros Troquolados dc Cclayn s A. ;
bstudo de Resultados por el periédo’ conprendido entre el 10. de Bnero al 30 de Agosto 1984

1441790,774.00
4'608,913,00
140'181,861.00

57'671,563,00
5,468,342,00

52'203,221,00
11'706,924.,00
16'039,106,00

79'949,251,00

11931,716,00

5'921,432.00

2'043,719.00

5'024,218.00

78'017,535.00

2'980,499 .00

| 75'037,036.00

. 651144,825,00
A12'344 487. 00

sz“soo 338.00




~Utilidad Bruta en Operacién 52'300,338,00
.. .. ... .~ Otros Gastos ' ' '
T R Gastos Financieros

‘ 4.784 00 R
4'343 711.00 _4'348,495.00

-Utilldad antes de Impuestos y P U, TQ ”~5l ‘ I T 12:95],§5};QQ
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Procgiq de Planeacibn

‘ 2.1; Calendarizacifn

1-.

2a,

3a.

Rouniﬁn

_ ~Planteamiento por parte del Director de la necesidad de

uns Planeacién Estratégica,

Reunién
-E1 Director Financiero presenta el Plan de Trabajo.
-Presontacibfn del diagnféstico de las diversas &reas,andli
sis,
-Presentacifn de las Premisas de Planeacién por el Direc-
tor.,

-El Director presentari el 30 de junio,definicién de Obje
tivos y Alternativas,

Reunién

-E1 Director presenta los objetivos y alternativas proba-

bles. '

-Definicién de Mgtas funcionales y su calendarizacién.

~Se solicita al Responsable de Finanzas informacifén sobre

la situacién actual y perspectivas.

-Se solicita al Responsable de Ventas informacién respecto

_a la Rama Industrial.

Ql,

Reunifn

" -PresentlciGn y discusién de situucién actual y perspec-

“ tivus.

-‘*f-Solicltud;ll lospon:lble de Ventls do un plnn que - lnclu-ﬂ,'ffff
objetive particularcs y cstruto.ins pnra cl cunpli -,QQi?T

-Presentacién de infornncibn de Ia la-a lndustrial.;

‘-ienio dc los objotiVo: o-presntillcs.w

;3a-Solic1tud al Responsnble de’ Ptoducci6n de’ ﬁn plln que iu“ﬂj‘
cluya objetivos particul:res y ostrntogins para el cus - ‘

‘plimiento de los objotivos cnprcslrillos.-

" -Solicitud al Responsasble de Recursos Humanos de un plln

que incluyl objetivos particulares y estrntegins para el
cunpli-iento de los objetivos enprqsarilles.



5a,

ba.

110

:~Solxcitud al Responsuble de Flnanzas de un plan que in -

¢luya objetivos particulares y estrategias para el cum -
plimiento de los objetivos empresariales,

Reuni6n

-Presentacidn y anfélisis del plan de trabajo y estrategias
del Responsable de Ventas. _

-Presentacifn y andlisis del plén de trabajo y estrategias
del Responsable de Produccidn.

-Presentacisn y andlisis del plan de trabajo y estrategias
del Responsable de Recursos Humanos

-Presentacién y anflisis del plan de trabajo y estrategias
del Responsable de Finanzas,

-Aprobacién de las Estrategias Funcionales.

-Se solicita al Responsable de Ventas,la presentacién de -
un pronbstico de ventas,clasificado por producto y porcen
taje de distribuci6n en el mercado.Calendarizado,

Reunidn

-E1 Responsable de Ventas presenta su prondstico de ventas
se analiza y se apruchba.

-Se solicita al Responsable de Produccién,necesidades de .
volumen a satisfacer pronféstico de ventas.

"~ -Se solicxta al Responsable de Produccién y Finanzas el d;

7.-

seﬂo de una- politica de inventarios.

 Rouni6n :

11-Prcscntac16n del Rosponsahlo de’ Produccidn,nccosidldos dc:'

volusen para satisfacer pronésttco de Ventls.

ut*-ProsentaciOn del Responsable de Producci&n:?ﬂlitiC' d‘ i" |

- ventarios. - L
‘-Solicitud al Responsable de Recursos Hu-anos junto ‘con el

7