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PROPOSI TO 

México '5e h~ caract~ri::L':1o por ser paf!> 
tradicionalmenta pr::iductor y e:<portador de rri.:1..!;eri.:i pnm.:., qn la 
actualidad estia perspectiva est4 cambiando, pue..s ¡a e:dsten 
industria.e mexicanas que pueden fabricat• producto~ tcrmi.n.:ado:. y 
somlclabot•ados de alta calídad y bBJO costo, ~a1·a ~ª'" e::~ot·tano~ y 
favorecer asi lA bala.nza comercial del p.,¡is. 

Nosotros como e&tudiantes de la Facult!O\d de lnqen1~•-f.1. da 
la Universidad Nacional Autónom• de Mé>:ico, pertenecientes -.1 1.<r·1Ja 
dP ingeniería indLtstr1•J, c:oncientes'ctel cL1mb1a c;ue nos toe.a v1 .... 1r 
hemos decidido reali::ar ostud1os que:- c::oadyu"E>n a Lln meJot· 
conocimiento de la &ituaci6n E!conómtca, admini'ltrat1va, técn1c¿1 e 
tndustr"ial del pais, por lo que en la real1~a~lón de nuC!~tt·a h:."HS 
profeBional, hemos buscado cubrir los aspectos ant~s mencionados. 

Utili:zando una nuova meotodologia apltc..lble Ha.deo 
:1 a su momento histórico, h11mos esco9ido al sector r:etroqL•lm1co 
secundario, par•ticularmente al F'VC < Poli (c:.lo1·uro de vinJ Jo1) para 
analizar" au situación -'.i.Ctual y persp.~.::t1vas, p<Jni.endc- espectül 
énf .. "l.sis en la pos.:.bilidad de comerciali:za•· est~ pt'oducto me:oc.;i.no en 
el exter"iot·, a pa1·tir d~ la utiliz~c16n de las con~lu~1on~~ de 
nuestro t1·~bajo de inve9t1gac16n ~ un C39o conc1·eto. 



Méx11:0 inicia el s1qlo ·o: como un pa.is neta.Tiente 
•Hjt"ic:ol~ • La ,.evolución '3ocial de 1910 provocó un cambio total, el 
cua~ se manifestó como: l"" transformación de la economta semifeudal 
otn;.erv"'da en E-1 pasado )' la vi9orización de la clase obrera, una 
nueva r"eform~ agraria y la. di fusión de la. educación pública. masiva. 
r·oaterior·m~nte tie lor;,ró la nacionalización del petróleo y de los 
ferl'ocat•ri le~ entre otras empreG.a• que &•taban en manos e:;tranJeras. 

En 1929 1 Mé:-dco contaba ya con una peque!ca 
industria t&:<ti l y minera propia, oriento.da en 9ran medida a la 
e:cpor"tación, c11•cunstanci01. que se vió afectad.a por la recesión 
ec.onóm1ca principalmantt! de los Estado• Unidog en consecuente 
di•.iminución de precios en al merc:ddo internacional. 

La• situaciones. descritas, entre otra'li, originaron 
la tendencia gubet•namental e:<i.stente ha1>ta nue2tros dias de 
intervenir en la economta por med10 de un conJunto de bancos ide~do9 
con la fin•lidad de servir como motores propulsare~ a la• 
actividade,. económica¡¡ consideradas como vitales para el crecimiento 
nacional, iniciándose el paternalismo econ6mico Que, probó •er en 
~l pasado ~til y que actualmente da~a tanto a 1a naciónª 

Con al Qobierno da Avila C•macho, el pais se empe&ó 
en tJ.entar las bases parii. un crecimiento con or1entac1ón industrial, 
en donda el primer paso fue int•9rar &l t•rritorio nacional cnedi.anta 
la cor.struc:c:ión y el detlarrollo de un si9tema de comunicación y 
tr•n!lporte, •demás de la implantación de un sistema financiero 
moder"no que fomentara la producción de insumos para la 1ndugtriaª 

L• misma administración de Av1la. Camacho prosigui6 
apoy•ndo el desarrollo agropacuar10, no u o lo para 1 a producción de 
•limentoa, sino por l• aport•ción do ast~ t1actor a la industria 
n•cicnel. 

E•te mismo gobierno marcó el a~o de 1942 eomo el 
de la industrialización del pais. Las indu»trias te~t11. hulera y 
qulmic• vivieron una etapa da prosperida.d sin p,..ecedente, derivad• 
de la demanda provocada en la Za. guerra mundial. Las pedidos 
l lovtan, paro las f.ibrica• no tenian la capacidad da producirlos, 
perdier.do los indu»triales; me:..:icanos la oportunidad de aprovechar el 
momento para amplia1~ y renovar la tecnolo~ia de sus plantas. 



f'·ara 1944 Mé;aco o;olu:it.o. dinero para •u 
industri•l1uzac:iOn. La intenr..a c:oopar·actón entre los Estados linidos 
y nuestro pais duro3nte al c:onfl1.c:to a1•mado dt?l :.;,q-45 fomentó el 
r.ipido ritmo de invrarwión norteamericana, que paria 1960 asc::endia i" 
casi 1000 millones de dólar•s en térm1no5 de es~ •to.o. 

Asi m1•mo de l9ó~ a l9b5 ~e puso en pr~ct1ca un 
plan denominado, plan de acclón inmediata, el cual propugnaba por un 
fuerte incremento de l.J.s inverslones pllbl 1cas> y p1•1vad~-a. Les 
objetivos del plan fueron alca.n:adost este mit1mo plñn logr•ó frenar 
la inflat:ión que en el par iodo 62-64 alcarizo p1•ooorc: tones 
alarmant••· En 1966 se puso en mat•cha un p lanm de pr·oyeccióo dü 
1nvarsiones a. largo plazo < 4 af..:oG > como primer intento elabo1·,ldO 
a esc•l• 9lobal da un pl•n de 1nvers1ón a nlvel supram1ni~ter1al, 
sin emb~r90 este dinamismo dism1nuyó al final de la déc•da de tos 
60'•· 

L• dlicada de los 70 '11 6P. cat"'c1ct;eriz:O 
primord1almante po .. reunir a los at.o'3 en que el pJts st1 convt~1·t~ en 
productor petrolero deb1do a low. desaubrimtentos que se hcicen e.obre 
esta recurso no renovable, el cual provocó se1·109 1nconvun1entes 
para el desarrollo del pait1 .. La ec:onomia se petroli::O y esto aunado 
a las diferenci•s entre el gobierno y la iniciC\tivif. pr1v.i.da que 
debilitó el rendimiento de muchos productos y de que la dependencia 
tite.ni.ca. se a9rav6, impidió emprender algU.n c:ambio eo¡tructural, lo 
cual se tradujo en una mayor inflación y contracción de la econotnL" 
mew.icana .. 

Al entrar en la dec•d• de loG so·s. México ,uupera 
a Venezuela en la produc:c:1ón petr·olera, convirtiéndose en el pr11T.er 
productor de crudo en Latinoamérica., puro lag div1'3a-. capt-3.dag por 
la venta del patrólao apenar> son 'lufic1~n'tes pa1~a eQu.1l1brar- la 
balanza de importaciones d• bienes·de c•pital. En a5te a~o el 
president• Lóp•z Portillo decide que Mé::ico no debe ingn~sar· .:Jl 
GATT 1 t•e9ulando el comercio eKterior 1..1n1c:aimente mediante 
negociaci.onee bilateralets, cong,olidando l.:t. polltica pr"otecciont'!ta 
del oobierno hacia la indu~tria. 

En 1980 se in~trumentan pl<".nPs p.:i.1•a: el 
fortalecimiento y crecimlento económ1co del pais, tal es el C3~0 ddl 
SAM < sistemñ alimentario mexu:ano ¡ y el PGO 1 pl-'\n global de 
detsarroollo >, cuyo obJeti'.Jo fL.~e que la economia me:~1c:ana creciera 
a una tasa del 8% Anual dur~nte lo9 3 DiQuientms a~os, decir. 
hasta 1992• •&!o an que culminaba. ol se:<en10. 

Todo po.recia entrar en una rt:lat1·.¡.;i cstubilldad 
para el pai•, poro en el Ambito internacional, se .. qud\.Zo1ba lo que 
se dió en l l•tnar la ":?e. cra¡oi!I energetiCil. 11 con lo-a c:ona.ocuente~ 
efectos sobre el merca.do petrolero. 



Srn 1¿\s divJS.!l.s petrole,-as no se podla sostener el 
t'l tmo de ct•ec 1m1ento del 8% "'nual a manos qu~ se r"ecurriera a 
préstamos eatranjeroB. Adt:'mas el da~censo de l•• inversiones 
product1vao; pdrc.'l.l i.:::o el crer.:imianto ec:onomico y la crec1enti:! 
infl.lcton. llv.•o ~ la. necesidad de devaluar el paso precip\tándose 
as( la crisis; lo cual cerraba. un .. \ faG• ele la historia de Mé>cico, 
en que la euforia desmedida basado en sus grandes reserv.as 
petroleras, h.abla llevado al pa.:s al borde de la b&nc&rr"'ot.a. 

A partir de 1983, se han ven ido dando una ser i• de 
•Justes en la polttica ec.:inómic:a guoernament3il 1 para raor-denar al 
paf: y dltr lu9a.1• a un nuevo crecimiento; de esta forma se han 
real i ;ooaao proyectos que marcan un Cd.mb io en la vida económica del 
pafs, tales como al PND ( plan nacional de desarrollo ) • contlnu•s 
renegociaciones de la deuda e::terna, la polftica de augteridad 
vivid..-. durante 1994 y 1985 )' 1 por fin 1 el im;ireso de Mé><ico al GATT, 
•briendo d• esta forma sus fronteras al mercado de libre competencia 
e inh1b1endo la pol{t1ca protecciontst• que ha!ita ahora habia reQido 
dentro de la vida industrinl nacional; asi pues, todo esto hace 
pensar en continuar- con la imperiosa nece¡¡idad de buscar un cambio 
estructur•l desde loa fundamentos mismos del desarrollo amp1•esarial 
y económico n•cional. 

Es necesar"\O ahora, r-e-J.ctivar una planta 
industrial obo¡¡oJeta y con v•rios lustros de a.tr•tio, orientar a las 
fPmpre:aas hacia la e><portación y asi9nar inver<&iones al sector 
productivo. 

A continuación sa dari un panorama eccnOmico d& los 
lllttmos S •~os, ~si como las proyeccionea que Nacional Financiera 
ha calculado para 1988 tomando en cuenta lo& 3 e<aconar1os 
caracter!st1cos de un entorno económico. 

La econbmia mexicana experimentó unA fuerte 
contracción durante el a!to de 1986. El PIB c•y6 en 3.ax en términos 
re•les y l• inflación pasó dal 63.?Y. en 1985 al l05.7Z en 198ó, como 
se puede apreciar en la gr.tfic• comparativa de loa últimos !5 •l!cos 
( fi.g. t ). En donde 1987 rebasó el 145% de infl&ci6n. 

Esta situación se explica en buena medida, por el 
impacto que ejerció en el comportamiento de esta• variables, la 
calda del precio inter-nacional del petroleo y del valumen de 
eHport•ción del crudo mexicano. 
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La polttu:a. eccnóm1c:a entablec:ida durante este a&to 
obedeció al obJG!tivo de contener el choque petrolero y sus; efectos 
en un conte~to, de por s1 recesivo e inf l•cianario. 

Asi miemo, se instrumentó una poltttca d• t••a• de 
interés m&g agresiva con el fin de fo~ent•r •l ahorro interno, 
nocesi'rio par.a financiar el déficit. 

. En polit1ca Tieeal sa continuo con los recortes de 
gasto corriente y con la venta da empr•sas paraestatale». 

En materia cornercial, se entro al GATT y con ello 
5e •cttleró el proceso de t1ustitución de parmiGo• de 1mportaciOn por 
Jranc:eleG' a.dem&'!S !Se otorg&ron algunos estlmulos fiscales para la 
promoción de las expol"'taciones. Esta'S medidas condujeron a m•yore-. 
e.icedente5 e~po1~tablea. 

El dilem~ ex15t~nte entre les objetives del 
crecimiento econóndc:o y el ccnt1~01 de la inflac1on, a'li c:omo la 
inercia inflacionaria que se tram degde lqBb y las eMpectativas 
••ociad•s ~ello, no permitieron el abatimiento de l• inflac:i6n como 
9e h•bta previGto. 



También se presentan graficas comparativas de la 
astr .. tc:tura del PIS dentro del sector pr1·.,,aoo t pl'.1bt1co, 9n donde nos 
podemos percatar cual es el s&ctor qu~ mas aporta al f'IB y qu~ eos 
m.t.s 1mpor~tante acrecantar y cuid.J.r, sobre todo en tiempo de crisis 
económica y cuando precis•mente nos enfilamos al final del saMenio. 

En la fiC)u1-a 2 se observa. comt.1 en lo• 2 L1!'.:imo3 
al!~os de cada sei:enin el PI0 tiemde a contrae1-se, como lo muE;•stran 
los últimos 4 per"1odos ae~tenales ... 

SEtTOll 

IECTOft 

ESTRUCTURA PORCENTUAL 

'ºº 'ºº 'ºº 'ºº 
P .. Llto 24.CIS 24.!14 22.20 21.91 

PlllYAOO 79.95 7'.4C 77.10 78.09 

lllS 1984' 198~ 1986 

10 ~Tr::: :o~ ... ~ :1~:al(~~'!r:~ '!! llDO 
........ A U M LOI CUAT•O ,.1.11101 

. ¡------.-----r-.---r-----, 
• 1 1 1 1 1 

1 1 1 ..... 1 1 

1 1 1 1 : : 
• 1 1 1 1 1 1 
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CRECIMIENTO li.CONOf'llCO MUNDIAL 

Se estima que par~ 1qes. los paises 
industrializados continuarán QO~ando de los ben~t1cio& de la b~Ja 
del precio del p•trOleo y da la devalu•ciOn del dólar most1·a.ndo 
per•spectivas de un moderado crec1.m1ento mundial para eiSte a&o. 

PETROLEO 

Oa•pué!S de la continua b .. j• del pr-ecio del petr6leo, 
este tiende a recuperarse, a p,_rtir· de los acuerdoti rae ienta-'5 da la 
OPEP para reducir la plataform.::\ de el<port•ción, y aiai alcan2ar ~n 
precio promad:.o de 18 dólares por barril. Se espet·a. qu~ se 11ove a 
c•bo asta recuperación en la 1lU!tdid,._ que SP. cumplan lag cuotos de 
\q·:, pa:·~l.'· .. 111i~·:,.1 1ro•., ~.,. 11n.1ro:-· ,., cnlaib•H·ación de los productora~ 

independientes y además •• r•oistre un repunta de la actividad 
económica de los pai9&s .ndug,triali%ados. 

TIPO DE CAMBIO 

El d6lar mantendrA su hmdenc1.a a la baJa reupecto 
d• las princip•les monedats, pt"inc1palmente frente a.l :i.'en Japonéa y 
al marco •l•m.tn, esto &lil' debe al creciente déficit en CL,enta 
corriente y •l l~nto crac1miento del P!9 de los Estados Unidos; en 
asta9 condiciones se e¡¡tima que el d6l.J.r se devc.luará 14·1. tr>::?ntt! al 
yen japon•• y al marco alem~n y un l '.!.i'. t1~ente c1. las damas divin.as 
fuertes, anualmente. 

DEFICIT DE CUENTA CORRIENTE DE E.U.H. 

Pa1~a 1988 se espera un i::rec1m1ento on el défic:i\; en 
la cu11nta. corr1ente de E•ta.dog, Unidos, bcis1car.1ente por el contlnuo 
Cr"Wcimiento que se agocia con mayores importitc.tones v 1'\dem.ás que 
ha,.ta ahora, la depreciación del dOl•r no ha logr·ado detener :h~ho 
crecimiento y probablemente tampoco lo h.ag.a durante 1909 de 1..1nA 

form• significativa. Aunado a e<:Jto, c.ontinúan las erastones de las 
relac::icne!I de intarc:ambio comercial con p~lses en vla.a de desi.arrollo 
pat"a les que Ge espera que mantengan rel•t1van1l!nte depr1m1da su 
damand• por productos norte•mericano~. 



TASAS DE INTE:F.ES 

Las tasas de inte1·és en los mercados internacionales 
muestran una tend~m.::ta a la baja como t"esultado de la reducción de 
las t~sas da inflac1on ~n los pdfsas industr1ali:~do9. ~si mismo, se 
espera que esta tendencia se vea fortalec1da por" la política 
expansionista de la economia norteamericana que podria reducir sus 
tasas pt!\rC\ continuar en la senda de un mi1yor crecim1ento. 

l •. !NPYSTR!A MEX!CANAr a:tJIB.. HOV :!_ t!fil!8llil. 

En función de lo mencionado en el inciso anterior, 
vemos la necesidad de proponer un enfoque metodold91co para lograr 
el cambio estructur~l de la industria mexicana, que nos conduzca.a 
erradicar vic1os y a reactivar una planta productiva que deber.A 
enfrentar condiciones económica9 internas y exter"nas continuamente 
camb1antes, destacando la planeación estraté9ica como un instrumento 
par-a lograrlo. 

Es importante &et.calar que pi!ra que un estudio de 
e5ta tndole pueda ser obJotivo, es necesario reali~arlo b•jo un 
enfoque sistdmico, en el que primero se analicen v•rios aspectos, 
ver cual ha sido su evolución y baJo que circunstancias y de ahl 
hacer un• sainttilsis de la situación general para llegar a 
regoluciones concretas y qua realmente sean factibles y viables p•ra 
lot:•irar un cambio e!ltructura.l eficiente. En ca5o contrar"io !!!le trabaja 
sobre suposi~iones sin fundamento y se corra el pel19ro de volver a 
~ivi,. loa mismos et•rores. 

Asl pues, la planta industrial nacional requiere de 
un cambio de fondo y de forma¡ de fondo, porque el industrial 
mexicano deba de ampliar su horizonta mas all.i de las fronterAs del 
pais, cambiando su concepto gobre la función empresarial; eo;¡ta 
implica una modernización de la planta productiva, adquiriendo num1a 
tecnolo9f.a; y de forma con una nueva actitud para llevar .a Ciilbo las 
i'lcti11idade9 industr10illes y comerciale=o, podr".á preparar"ie para 
enfrentar las circunstancia• que se deriven de la reestructuración 
empr·esarial en Méx ice. 

Espectficamenta, en lo que respecta a la planeación 
estratt!'gica de su negocio, ya. que el interactuar un mercado 
interno sujeto a una inflación galopanta y a un cierto 
proteccionismo del gobierno, y a la vez anfrentAr un mercado 
internacional cambiante, su actividad sertt la poU:t.aca del marcado, 
es decir por oferta y demanda. · 
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vertiar,te!I>: 

La primerc:1., deri·.;¿1da de l.; pnl t t:iC:.a nrot~cc1onisha 
del '9ob1e1•no, qvE le dejaba é.1 inaust1·1a1 n,e:~1C:;\J"1C1 el merc?\do 
intqrno cautivo ten rnucho9 ca<5os ol1gopólico, en donde dos o tres 
firmas se repat•tian el mercado, no 9::i"itiendo en realidad la 
ingerencia de las fu~!·~as d~ la oferta y la demanda. 

La se~unda, as que siendo J ~ demanda m~yor q1.1e la 
oferta, las empr-esas me;:i.canas' tenian c:olucad.a SI.' p1·odu..:c::ión: 
consecuentemente, los controles de C<"lidad no e:~Jsti.an, provoc;md? 
la práctica viciosa de producit articulas m~los. m1~mos que ~l 

el tente se veia. obligado a a.cliptar por no tenor al terna ti ·~a. 

A partir de esto, el industrial mexicano al ~star 
Beguro de su prcducc16n y a acostumbre1rc;e a obt:li!nt!"r utilidades 
fáciles deform'l su mentalid.;1d de industt•i.=il a li'\ de comerc13nte; 
aGto poco a poc:o va minando el proyec:to de renovación de lQ plante. 
indu!3tria.l, conduciéndonos en últ1m.i i."lstanc1a al desplome de 1-J. 
ec:onomia nacional. 

BaJo este panorama, el industrial ti.ano;i que deJar 
de eer comercianto para volver ~ ser industrial, pet~o con 
condiciones da merc:ado distintas. Eeta vez tiene que orientat•'!5f! a. -la 
e:~po1·tación para compentu.r su!! eStados f1naneieros al cuptal' 
divisas. 

En general podemos observar que la 5ituaci6n 
mexicana c.on respecto del mercado interna.eion.3.l as- la ~i9uumte~ 

t.- Mano ce obr.i barata. 

~-- Tecnologia obgoleta. 

an muchos t:í\sos esa tec:nt:ilogia no le~ 1nter.:~-:.~ 

renovarla a lo• industriales; basados en ~odo esto el cam~iu 
estructural de la indu":iitria nac1on,il debe da1~se oa.10 tres enteques: 

a> La importación dP.· tacnolo9la a corto pla;ro y 
desar't'Ollc de tecnolo9i"' propi• ;:.. ,nediano y larc¡¡o pla-:?:o, con v1sta'ti 
a e:tportarla. Sobre todo a donde es más factible e'ie t:ipo uP. 
expot""ta.'"ciana•, ccma lo 1ni Cent1·oam1k1ca y Suda.mértca. 
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t.> Se ...-~ a .:r~,..,o..:Ltr1•1r ;:. 1,.•n me1·.:.3do c.1;11 el concinlto 
de líbre compet~11..:1a, en dorae 1•igen calidad; p1·ecio. por lo mismo 
el indU¡;¡tr•iJ.l me·~1r:ano ti•ne que co.t1p1•enoer meJor 1~ situacion 
o::om'?''CtP-1 inte,..nac1onal para. pr-eparar su e:•\.rateg1a competitiva y 
sal.i.~ b ten librado de ese mercd.do. 

el Preparación de profesionistas que 5ean c~paces 
de desarrollar este concept.o, •!'n donde es necesario gaber manej•r 
las re~lidades industriale'!!I. técnicas y comerciales. como son la!I 
del met·cado nacional y el de e::portat.:ión, y que ademas las dos 
tienen que qued~r vinculadas dentro de la plan2ac16n de la empr·esa. 

I.3' UfICACION 

Pc:.r ser d1ff.ci 1 abarcar toda':i las 
induetr1a concentrat·en1os nuestra atenc10n en 
petl"'oquimica Gecundaria y en particul-?.r• el PVC:, 
derivado d• e&t• sector industrial. 

ramas de la 
la 1nduB~ria 
como producto 

l_a ra:?ón por la cual se selecciono Cll PVC, e~ que 
es un articulo qua presenta las caractertstica• apeqadas a al 
objetivo de nuestra tesis. 

Toda la informa.e i6n qLte aparecerá respecto de PVC, 
se obtuvo de la investigación da campo y eKpetrhmciaa campartidaB en 
industrias quf.,.icas me:dcanas, como es el caso de: tndustt"iAs 
Resistol S.A., PEME>C, Polimel"DG. de Mé:dco S.A., Alt•res1n, 
Asociación Naciorial de la industria QLiirn1ca C ANIQ >, Ca.mara. del 
Pld.stico, tnstituto de M,¡¡ter1ales de la LINAM y de Azuft•era 
P.i'na.me1·1cana S.A. 

Un• vez sentados los antecedentes que sustent•n la 
reall;;:ación da esta egtudio, as necesario hablar de adonde se quiere 
llegar de asta terma queremos pr-esentar a maner• de conclusión de 
e-ste caoltulo el objetivo que buscamos en nuei&tra tesis. 
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PROPONER UN SISTEMA DE COMERCIALIZACION Y DISEMR 
LOS PLANEACION ESTRATEGlCA, BAJO UN ENFOQUE DE CAMBIO ESTRUCTURAL, 
PARA EL DESARROLLO EMPRESARIAL DE UN PRODUCro DE LA INDUSTRIA 
PETRDQUIMlCA SECUNDARIA, 
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% •• - GENERALI!!ADES ~ f.ll.I;_,. 

El PVC o~ un~ resina de tipo termopl~sticA que 
r•sult~ de la polirneri~ac1ón del ~onóm&ro de vinilo. 

La termoplasticadad &9 une. prop1auad cie al9unos de 
los prod\.lctos plll.sticos, que consi•ta en que pueden ••r •blandado• • 
tempi11rat1Jr.:..s a.lt•s y por tanto •on ttusceptibles da ser moldeado& .. Al 
d 1sminu1r l• te«\par-atura, estc9 matari•la• recobr•M su riQide: 
habitu•l. 

Un polf.mero •s un.e molécula for•ada par mileia <y 
hast• millon~s) de 4tomos unidos fuertemente entre st~ ao t~nto que 
un monómero eo un• A1olkul• quia' está form'1d• por un nú.morc reducido 
de A.toa.ca. 

EMi~ten polime~a• n~turales, tal•• c~o l• m•der•, 
al cuera y el algodón- Los poltmeros naturale• ya astan formados y 
por t•nto no n~c•sit•n p~ocesos de manuf&ctura. • eKcapción de 
al9unos c•.tltoa 9tt0Mét~icas extsriores. Generalment• •o~ bAratos, 
sola que presentan ciert~• deevent~jas; •b•orben el a9ua, son 
combustible$ y •u rooi4tQnci• v•rl~ en funcidn d• la dirección dv 
au11 estructuras .. 

Eaiwten palfmeros artificiales, cCHtto lo es el PVC, 
que nacieron por al intento .da suutituir"' y mejorar lo natural. El 
pclt<cloruro de vinilo>, como todos los pollme~oc artifici~les, 
pu•da contener c.omponente43 •dicionalo1> p.ara obt•n•r algunas 
propi~dadeG a6pect1icaa. A&i, el PVC es uno de las materiales 
&int~ticos ~·~ varwAtil~9 en la •ctualid•d. 

Ad..cuad•mente formulado, es nct•bl• su prcpiQd•d 
diehtct:rica, na hay limitación para pig.m.enta.1 .. 10. Se lo pueda 
fordlular sin dificultad p«.rOl obtctner proáuctos opa.cots, tr&n5pa,..entes 
y aun con •specto de crtatal. Sus cualid~da• Tis1cas pu•d~n ser 
v.ariadoua significativa.mttnte por una ••lectiv~ combin•cidn de 
plastificantlul y aditivos par"a. loorar un• gam• de pl.A&ticos 
flexíbles 1 •a~iflexiblas y rlqidos. Egto h•ce qu• •l PVC sea 
uttlízado en diversas; i11dustrias, colocAndolo cama el termoplAsticQ 
d& mayo,~ venta en el mundo. 
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Al F1IC lo podgmos dividil" en do._ grupos: 

a) PVC riQido.- E~ ri~ido a la temper<ltura 
ambiente, e!i bastante dul"'c y sin colcr. A b.-.Ja• tamporilt:uras llega 
a ••t' m•t1 duro y liQara111tnte tr•Qil, de .t.qui que su ri9idaz 
disminuye 9radualments cuando~• calienta. A eo·c lle9a a 5et~ 

blando y et•stico. ~n la región el&utica •l PVC puede •er moldeado 
r4pidamante y entr• los 120'C y lo• 150'C es cuando se moldea 
faci \mente por formación al va.ele o simplemente dob lAndo§a. A1'riba. de 
de l50'C la elasticidad dacrKe 9radualment• y la plasticidad 
•Parece a las l70'C. El PVC ri9ido llltQ• a 9er ca.si completamente 
pl.&stico y puede dAr•ela forma arriba de e'líta tompet·atur.i. por 
a>1truaidn, flloldeo, inyección o por calandrao. Cerca de los 18CJ'C 
eff'pia::a • descomponerse rAp1dame1nta, la dvscompos1cion puede ser 
di•minuldA •&t•diendo una pequel!.ca c•ntida.d de est¡abilizador. 

Para apllcac1ones tales como el Pnva5•no da 
alimentos y tubertas pAra a9u•, la ~elección del estabilizador es 
l"'e•tringida. 1 dabido .- que mucho& de' efitOti «hecho5 a base de plomo., 
cadmio y baria) •on tOuicoa. 

Cabido a ~u a1to contenido de cloro (57 &> •l PVC 
e• autoeKtim~uible. Al quemar•• desprende un olol'• muy penetrante y 
ee forftlla una fl•m• con hutta (vaporas ~· PVC>. 

bJ PVC pl&stific•do.- Si loe plastificantes son 
a&•didoia al PVC, el ran90 da productos obtenidos irá d• •emirrigidoe 
a muy flai:iblew dependiendo de la cantid•d ª'~adida. 

El PVC pla•tifica.do e!I una me~c:la ft.sic• 1 lo que 
9i9nifica qua al pl••tific.a.nte pueda sor removido por 1t:<tracc1ón o 
ava.pot"'aci6n. Pueda sar exudado dut"anta al proceso de ma.nuf3cturn 
como el reaulta.do de un• campoaición incorrec:ta. 

Lo9 plasticanta• tienen una qr•n influencia en las 
pt"opicdada• del PVC, entre otra• el modulo de tensión decreco:J y l• 
t•n•ión auaenta <en ~). Tambi•n la. du•·eza y la fra91 l idad va o "ier 
determt.nant~ por el 1:ipo d~ pla,;tificante usado. La re~:istenci11 

qulmic• ta~bi•n dependa de e~t•. 
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Para an•lizar e~ta punto dividir•moa al PVC de l.a 
mi.sma forma que en el 1nc1Ea •ntaricr: 

a) PVC rigido.- La •plicac1dn de ~st• CASO d• PVC 
v~ dasde la fabricación de carcazas para bocnbas ha~t• la de 
env.ases no retornables como los del aceite cotMPstibla y las 
margarinas, pa'!5ando por tubertas a>etruJdas para el transporte drt 
'ifil!Ses y liqLlidoti. E9 comtln encontr.ar don1os, tuberlaw de drenaje y 
tubarJ•n para dueto electrice de aste material. 

La ~~ponJe de PVC rlgido es utili=ada en la 
lMdL1str"1a de l• construcción, en la de juQuete-., la de botas y la de 
aislantes. 

Los discos d• "acetato" son casi tados hecho• d•l 
pollm•ro de PVC sobre una base de acetato de vinilo. Un copoll~~ro 
slmil•r •• también uuado en las losetam p•ra piso. 

El PVC clorado se utiliza como adheaivo para tubos 
de PVC y c0tno un m.atarial rastv,tente a la corros16n en plantas 
qut.-ic••· 

b) PVC pl.astificado.- El U!SO da esta versión &&? 

e.ene.entra dentro de la industria de las tal•• pl.i•tica.11. Asi 
podremos ver tapicerla p•ra ~uRblee y .uros fabricadas a base de 
PVC, taft\bién aparec•rA en acabados de •obiliario y de interiores 
para automóviles. 

Algunos tipos de productos hechos a base de PVC 
pl•stificado son utilizados como ai•lantes en la indu•tria d• la 
con!itrucción. En esta industr1• tatnbién es usado al PVC plaatificado 
para la fabricación .de tuberla fleMibl•, loseta viniltca, 
recubrimi•nto, manguera, etcétera. 
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En 1985 el can~umo nacional de ·articules hechos a 
partir de PVC se comportó de la siguiente forma: 

Tub•rfa 22.2 
Botellas 16.B 
Per~fi le!I rf9idos 2. 4 
Discos Q.2 
Palfcula rfgida t.7 
Recubrimiento de tela 3.3 
Pallcula fl•xibl• 12.J 
Cal z.;1do 1•). ó 
Cable y •lambra 7.2 
Perf i 1 y man9u11r• ó. 9 
Piso• 0.1 
Pl•stisolms t.6 
Hio:acel.aneos 3.4 
Emulsiones 11.3 

C> Frtoctpal•• ~ d.!t wlabgración.-

E::isten :!. técnicas que se llevan .a cabo o~ra la 
polimvriz•cidn del monóme,.o del cloruro de vinilo y est•s son: 

a) Emulsión.-

Un• emulsión es un sistema dl~par~o 
entr• dos l fqu1dos, t.J.l ea el caso de l.i. ma.yoneza y la lPche. En 
est& pr•oceso de polimariz•ción, •1 cloruro á• vinilo es emuls1fic:•do 
en agu• por medio de agentas emu_lsif.icantes y preti1ón, y deapué~ ec; 
pol:ilfteriZQ.do. La polimii!ri::ac1ón es llevada a un altc ';trado da 
conversión con una pequ•tca cant1d•d de.monómet""o qua es. recirculado 
al proceso. El prodl1cto es cbtenido como una emulsión que puede s.er 
también procesado por coaQulacíón con un electrol1tc , de~pués &e 
lava y ae seca. L.a emulsión puede· ser arjem.i-a espreada para prcduci r 
un finO polvo. L• emulsión pued~ ser ut1liz•da tal y como está par~ 
ciertcs f inaa. 
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b> Suspensión.-

Entendemoe. por ~uspen•iOn un 
sisterna disperso de un tiólido y un liquido, un eJemplo t:lpico es el 
Helox. Al polimerizar por este método, al monOmero e& mecanic•mente 
suspendido en agua y la suspensión e~ astabili•ada con peque&as 
ca.nt1dades de coloidea protectoras. La polimerización es llevada a 
un alto 9r•do de conversión. Una pequ•~a cantidad de mon6met"O es 
r•ecuperada y recirculada. El producto granular efi obtenido por 
centrifu9a.do y secado. El producto tiene un grano m•• qrueso. 
E~te producto es a menudo preferido ·para articulo& de colores 
claros y para aplicacionas eléctricas. 

e) Proceso& en masa.-

El clorLwo da vinilo es 
pal imerizado dentro de 41 mismo. L• politMriza.ci6n •• detenida a una 
baja conversión y el pollmero eG separado del monOmero re•idual, el 
cual es recircula.do. El producto es un ma.teri&l en Qrano. Este 
método e._ muy utili:•do cuando la producc:1ón es hecha par• pequetias 
c•ntldadea. Como en 61 1 niñQ'1n •oente •U~iliar es usado ap•rte del 
catalizAdor, el polf.m11ro que 1ie obtiene as tnuy puro • El pol1mero 
reault•nte precipita, y& que ea 1nsoluble ~n el •onórnero. DespuOs 
por f1ltraclOn es removido. 

hecho• par 
l,imi tado& • 
suspensión. 

H1entra11 
•l pri1Mtt·o 

pt•oductoa 

un 
y 

que 

•~plio r&noo de producto• pueden ser 
tercer procesos, est•n 9eneralmente 
no s.e pueden hacer por~ ttl método de 

La producción •&s orande de PVC a nivel nwndi&l s• 
hace por wl m•todo de •uspensión 1 debido a que requiere la menor 
inversión de capit~l y tiene los co•toG má• baJos de oparaclón. E&te 
procet>o t lene un rendimtanto del 951... 
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11. eewBa!:!a l!lllilW!I. 

A> Productot"ea y consumido1·e~: 

La producción mu"ndi•l de PVC lfsta rec;,1da • casi a1 
au mayor!~, por v•rias industrias quimicaa que tienen sus plant•~ 
distribuidas en diversos paises. Los principales grupo~ 5on: 

- Occidental Petroleum Chem1cal. 

- lCl. 

- e. F. Goodrich. 

- Enichem. 

- Tecnnico Polymer• Corp. 

- Chinaa Nantong. 

- Aaci <cia. Sudafricana). 

- "-iarsi.- Hidro <c:Ja. Norueq&). 

- Al Jubai l 

- Lucf.:y. 

- Patroquisa. 

Sin •mbiU'"QO, para nuestra tasia estudiaremos a los 
productoras da PVC de acu~rdo a s~ situación geogrAfica. 
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En el •. ~o de 1975 la capacidad ,.undial instalada 
er• de 11 1 7:?5 1 í)00 tpa. (toneladaB por at~o>, para 1991) esta aumentó a 
16 1 000 1 00(1 tpa. 'I en 198'3 e;:1stian 17,0Sb,O(l(I tpa. Esta capC\cidad 
estaba dtstribu{tla de la s19uicnte 'forma: 

01STR!9\JCION !:!l!!!Q.!BJ. ~ bB CAPACIPAD INSTA.h1!!2a 

<mi lRs de toneladas> 

1q75 1q00 1965 

Norte Amér ic• 2,876 4,2~0 4,322 
NMlCO 94 146 2q2 
Europa Oriental 4,55& ~,050 5,534 
Europa Occid•ntal 1., 4'!50 1,900 2,400 
L•J•no Oriente 2,310 2,q25 ~ 1 1S9 
Hadio Ori•nt• - D - 112 152 
AINt1'4'ica Latina 248 484 550 
Otros 191 340 Sb7 

Tots1 11, 725 16,007 17,0Sb 

En baee • lo• dato• de la tabla y a la infar•&ción 
~~tenida de la comieión petroqulmica mexicana , observamos que los 
p'•t•as industrializador, po115een un 69X d• la capacidad •undi•l 
instalada. 

A • PAIKS INllUSTllUIUZ&DOI 

8 •PAISES DE BXllOlllA CINllWJlADA 

C •MllES EN VIAi DI OESAJlllOU.O 

, .. , 
FIG, • CAPACIDAD l!UNDIAL IHST.ALAD.\ DE P.V.C, "· 
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Es; notoria que la prodL1cc1ó11 rje PVC ha r.endido ~ la 
alza, mantanittndo•e en loa primswos lu9.:ircs sit:~mpre Jos paises 
tndustt·i a.1 i ::adO!ii. AF.L, de ac:uer·dc a pr·onost l coa •.:·i!lc tuadog pot" l .3. 

1u&nti! a.ntea cit.ada., l• cap.ac:idad insti;!lada para pr1nc:1pios y 
mediados de la d9c:•d• do los 90'• ae comportar• como sigue: 

PRONO~T!CO DS 68 CAPAC!OAD INSTALApA Et'.Fll bQ;; '!Q....l! 

1q91) 1'1-?~ 

Norte An'Mtr ica 4,480 5•4(H) 

t1th:ico 364 44~ 

Europa Oriental ~,632 5,7:.7 
Europ• Oc:c1danta1 2¡936 3,•)36 
L•J•no Oriente 4,085 4,085 
Media 01•i•nt• 5C?2 992 
Améric• Latina 740 '?oO 
Otr•ou "167 1.vb7 

Total 19~!5º6 ~1,761 

En b•se a la tabla, la d1st1•ibuc:ion poi·c:entual peor 
bloquea de pafaea queda de la siquiente mdnat"a1 

IHO 1915 

FIC. " PRONOSTICO DE LA CAPACIDA llAN!l!AL INSTALADA ". 

22 



u~ donde se observa un intento de los paises en 
desar1·ol lo por aumentar S'.l capacidad 1nstal~d•· ñesumiendo, los 
pronósti-::os. esper"'n un l\Umento del :?'l. \promedio anual l de 
crec1m1ento en los prO;umos 8 atios, de la capai:1dad instalada 
mundial para la producción de las resinas de PVC. 

En lo tocante al consumo mundial de la res1na1
, el 

comport.!lmlento ha ido tambi41n a. la alza, solo que con ciertas 
cond1cione9 ~~peciales. La seounda mitad de la dácad• de los 7Q'u, 
fueo aumentando con pa<Jo t·~pido y constante. siendo lo• comsumidor11s 
ma9 importantes lotJ pal~•s indu9atr1alizados. Al entrar a la 
s19u1ent• década, al consumo dm lag resinas qulmicas en general 
obse1·vó una decadencia debida a la con trace ión de sug, mercados 
principal&• <industria de la construcción, electrodomlist1co~ y 
automotriz) y esta situación •fectd princip&l111ente al PVC. por ser 
una de lali rasin•s con m.t.6 tiampo de permanencia en Rl marcado. El 
comportamiento actual h• mejorado, aun~ue continú• observAndose un 
cree imiento de la dem.anda. mA• conservador qua el de la dkada 
pasada. 

9l(JuJente forma: 
El marcado de resina de PVC •e ancuentra. de la 

(miles de tonel&d•s> 

Nort& Amér1c• 
ttexico 
Europa 01~tental 
Europ• Occ1dent•l 
.Japón 
H1tdio Ortant• 
Amér ir.a. Latina 
Afr1ca 
A'!lia 

Te tal 

3,::02 
262 

1,597 
3,949 
1,545 

455 
582 
435 

2,223 

14,349 

Existan paise5 qua en los últimos abas han 
au~entado •u consumo de resinas, gracias a l• .aplicación de e~t• en 
usos distinto& a los convencionales. Tal e& al c•so da Japón que ha 
fincado la infraestructura de su si&tema a91"fcola en el FVC, 
utiliz.indolo como ma.tel"ia pr1ma para 1,. con§trucciOn de 
in11ernade1~os, colchas para tierra, co.nales det riego .. etc~torae 
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B> iASAS DE CONSUMO MUNOIAL1 

En c:ifra!5, el m.,rc:ado del PVC 5e ha pt"escntado como 
9igue: 

<miles de tonel3das) 

Norte Améric .. 
t"léxico 
Europa Orient•l 
Eorop• Occidental 
Lejano Oriente 
M•dio Oriente 
Americ• L.•tinf. 
Otros 

Total 

197:S 

1,676 
55 

2,810 
1,000 
1,632 

200 
282 
160 

7,915 

2,421 
126 

3,718 
1,380 
2,238 

280 
458 

352 

10,9Tl 

1983 

2,772 
128 

3,723 
t,660 
2,1)8(1 

342 
485 

513 

11, 70'3 

Co~o •• ~encionó antRs, se ecp•r• un aumento 
moderado d• la d•mand• •undial. La comisión petrcquimica me~icana 
pronostica low •iQuient•• niveles de demanda para la próxima 
d46icadai 

PRONOSTICO !!li. IID!Jllil1A 

(miles de tonelada•) 

1990 1995 

Nort• ANrica 4,279 5,131 
~Ki.CO 208 272 
Europa Occidental 4,33b 4,619 
Europa Oriental 2, 184 2,485 
LeJano Orienta ::?,851 3,308 
Media Oriente :573 763 
América Latina 701 860 
Otros 830 1,096 

Total 15, q6e 18,534 
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Estos d.1tos nos art'OJ•n ver que los paises 
indut.trialize.dos consumírán en 1990 el b2i~ del total mundial y en 
1995, el ól'l.. 

lllO "" 

FIG •• 111VEL DE COllSllKI ll!lllDUl:DB P.v.c. "· 



A> AnAli•i• cualitativo y cuantitativo de 1~ plant• 
productiva t 

L.a •laborac16n áe PVC en f11!x1c.o est6 t"e9ul~da por 
el gobi11rno, y solo pueden producirlo li11i cort'pa!~ias. que posean E!l 
permiso petr"o~u!m1co cot"rtt!3Dondiente. ActL1alniente r::t.1entan con el 4 
induutri••r 

2.- Pollmeros de M6x1co S.A. de c.v. 
:s.- Policyd S.A. d& c .• v. 

4.- Grupo Pri~•M· 

El cloruro de vinilo, materilil. prima P•t't'I la 
ali11iboracidn da PVC, se obti11n• a p•rtir de la des1nteoraci6n térmica 

del dicloroet•mo 1 que •• la raacctón d
0

el etileno y el cloro. 

El Unico pt"oductar de cloruro de vinilo en al pals. 
•• PEME>C. Este cu11nta con doa plantas productivas: oer1vadon 
clorado• 2 y derivados clor•do• 3, ubiC"-das an Pajaritos, 'Jer.:\cri.1;: 1 
debido a la disponibilidad d1t cloro y de fltileno "'" la ::<::Jn.51. L~s 
planta• cuentan con un total de 27ú,009 tpa instaladas, produciendo 
unicamante 170,000 tpa., que •on in•uftcirimtes par• s•t1sf•cer la 
damand• interna da 300,000 tp• • f'or t•l motivo e:-:1st1P un prcyncto 
para l• cre•ción de until tercera plant• productiva de cloruro de 
vlni la, con una c•p•c id&d ins;.tal ada dll!t 300, (11)0 tpa • que ~umad~!:: 

laa •ctual•• 109rarJ.n 570.0(IV tp.a in•t.alada9. 

O•r1vadoa c:lorados 4, q1..~e as el nomu1·e de la t:Jl•nt,:,. 
en proyecto, con•umir4 341).000 tpa de cloro ·; 134,•)(u) tp~" de 
etilenc, Y est•rA ubicada en f'ajar~1tos, Ver.:1cru::. Se ~13cera que para 
principios de la prdx1ma dOcada queda li9ta 1~ planta. pasando 
Hltxico • ser autcsuficiente en materia prima para li' prodL•c:i:16n da 
PVC, que es el ünico derivado del mo~omero da vinilo. 

Miantras Rato acur·re, es ncc:esari.o inportar 13.0.úóV 
tpa del 1nonómero. Existen dos alternativo\\s para e'5to: 
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ai L.cl m!is viabla, es 1mpcrtar la matet•1a pf'ima de 
los E.U.A., vfa HouSiton. El traslado se pwid& hacet• s:tor mar s-n una 
b"'rc•;::.1 v1ni l•r• <~ue es u;, bat·co con sistemas especiales cara el 
ti·aneoorte s~gu .. o cel cl~1·uro de vinilo), o pcr tren en carro 
tanqua. 

De las dca opcioneG de tr•n•porte , a-• más 
econdmic:• la primer~, yiill Que los volúmenes de csr9a por v1•Je sen 
mayores. Mientr1u; que un cart"O t•nqua puede mi1nejar un volumen de 70 
tont!l:Jdt1s, un• barca::a vinilet•a manaJ• ~úOO. 

t1exico pasee en alquiler una barc•;:a, la cu•l 
dtt!lcarga el mondmero en ••fer•s de almacena.miento, propied•d de 
PENE.(, p•r"• de•pu•• di•trtbuit• poi· transporte tert'eatre el mon6mero 
a los oroductorl.!'Ei d• PVC. 

El mondmero de vinilo de los E.U.A. 
c.u·o compllrado con el producido en otros pa!sas. 

es b&stante 

bJ L• ••9und• opción conaiste en traer el mon6mero 
de vinilo d• pl•nt.a• europa•11· E•ta •lt•r•n•tivs no ee utiliza 
actualmenta por lo tmprlicttca que rasul t•, Y• que el ti•mPo de 
ontt••o• •• muy largo. El precio del •onómero auroQeo e11 tDA• bajo que 
el no,.t&•m•ricano, solo que lo que c:ost•r1a el flet• O• Europa 3 

Hexico Qricticamentl!' nivelarl• ••to1 dos i:irec105l, hac1•ndo de esto 
otr"a razón p•ria optar por l• priMlrra al tern&ti v•. 

En reel,dad ae puede decir que la planta productiv~ 
no1c 1onal no t ione problemtaa ociec1on1dos por el i1bastec1m1ertto de l i1. 
materia prima. 

L• situ•c1ón de los 4 productores d• PVC en el p•i• .... , 
1.- Alt•re~1n.- Es el productor m~s pwqua~o. 

Inició 1:1rocenando l• resina p•r• la •labcri1.ciOn d• tuberfa y suela 
de ::.a.patos. H•c:e 2~ a.&os dacidió integrarse eli1bora.ndo propia 
r&'>i tn• de FVC. 

Actualme1.t• cuenta con un• pl•nta producto,..a de 
resinas de PVC ubicada. en Tampico Tamaol1pas, con una capacid•d 
insta.l•da de 7,SOO tpa de resina d• suspansion. Su tecnol091• es 
lOOX "utxicana, di••&ad• y construid• por la mi•ma empi~&'ií.il bajo la 
supprvis16n del ingeniQ'ro Oanil!l de la Pe&a. Valle. 
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Fo1· rC1..\erdo'3 astablec1dos con el eioou¡¡¡rno, 
Altait·esin debe aumentar ':iU capacidad inst.J.la.da, de 7,5!.H) toa a 
1-;,01:10 toa. peo-a mediados d~ la 5iqui.:1nte década. 

Esta empresa utili:a ~ canales de d1str1buc16n. El 
primero conaiste en abastecer de resinas a PlA.st1cas Omaqa. pl•nta 
orcduc:t~ra de tuberla y empresa pe1•teneciente al mismo 
grupo industrial, a quien le vende el 40Y. de su producción; un 
sP.gundo ca.na.l consiste en distribuir el 20~. de su producción al 
.nerct'do nacional; y oor Ultimo Alta.reg1n &:<corto, por •cuerdos 
QUbernE.mentale'3 cor. le. empresa, el 40~~ de su prociucción total.Esta 
r"et:.ina es VEndid• a los pa.lse& .je Nor•te América y Asia. 
or1r,c1palmante. 

=·- Po1lmero& de Hé:<ico.- E• l• empresa que 
actL1almen1;e ofrece t•esinag de PVC en masa, suoapen..,tón y emulsiOn. 

Este cont1ori::io indust,..1al e'il una inversión de 
cap1tale9 de 3 palse•: t16xico, Alemania y Francia. Los aoc10& son l& 
empres.! fr•ncetia Atoc:hem, la empres• a.lema.na Hoechst, A.a., el grupo 
empreisa1·ial Olmeca S.A. de C.V., Chic Xuh.1b S.A. de c.v. y Bancomer. 

La primera unidad 
t1oyotzingo, Sn. Martln Texmelucan, 
instalada d& 30, Oc)O tp~ de PVC masa, 
Atochem. 

productiva ge locali:a. •n 
Puebla, y tiene una capa.cidad 
bajo el proceso tecnológico de 

con una 
pr.oi.::esos 
e:mulaion. 

La seound• planta &• ubica en Xicotzin90, Tla~cala, 
ca.pac id ad de produce ión de 41), l)t)c) tpA de PVC, ba.Jo los 
de Mitsub1sh1 Kasej Vin1l tanto de 9uspen~ion como de 

Polimeraa de Me::ico cuenta con 3 c•nales de 
distr"ibuc:ióna uno directo, que abare.a todo el pa.is¡ otro con 
rep1•esentantes re9ionale!i en Guadalajar•, Monterrey, León y Mér"'ida, 
y un ~ltimo enfocado hacia loe mercado~ del comercio internacional, 
.Jil c•.os..l asi9r.nn el 3'.:iX de la pt"oducc.ión de su• plantas., y donde los 
paise'5 compradoras son los del norte, centro y •Ur de América, atsi 
como "J'ill"lO'l5 de Asia. E:•t• última pollt1ca de cotnercializar en los 
me .. cado~ internacionales »e ha venido desat•rol lando desde hace 7 
atios. 

Polimeros d!i México ha logrado •lcan.:ar un nivel 
de prcd1Jcc.1ón jel tcJ(lf.. con respecto a su capacid•d inst.3lada. 
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3. ·- Gr·uoo í-'r"ime:<.- ·Es '~·i O'roduC:tor ina.·s .-Qr"anpe de 
1·esina de P1Jr:: del p'"'°i~. Po$ee dos pl.,nta::. produc:.t1vas c:cn tecnt::l.o~ la 
Shinatau1 

a> Puebla. Puabla. 

b> Altamira, Tampico. 

~u produc:c:ión tot.J.l es de 12V, 001) tonf!ladas por 
at"(o destinadas a abastecer el éonsumo nacione.l e 1nter"nac1on:il. 
Cuenta con tres cana.les principales de distr"ibuc::1ón. El primero 
consiGte en representant•s rei;iionale5 • lo l&r90 del pais. el 
seoundo contempla la vant.a. directa .al cliente dentro del territ:or10 
n•cion.al, y •l. último consiste en l.i. "enta de exportac1on. 

Sus volllm•nes de producc10n pe,..rn1 ten di5min•Jtt" los 
costos direc:to!I hlli::.iendc m.ls baJc el cot1to de venta. de c:;us re51nas 
en el ff\ercado. 

4.- Policvd.- Esta productor le 1;,igue en tama~o a 
Qr-upo Prime><. Cuenta can· doe c:entroe.produc:t1vos con una capacidad 
total 1natalada da 121), C10Q ton1tlada5 poi' ª~'""º• con una. tecnolor., ia de 
BF Goodrich. 

Sus plantas se encuentr•n local1zada5 ens 

a> La Pr&sa, Sn. J1.tan Ixhuatepec 1 Edo. de Héxicc. 

bl Alt•miri\• Ta.mp1c:o. Tama.ul1pas. 

Al i9ual qua Grupo Prime:< cuent3. con t:re9 canales 
de di9tribucidn que abarcan todo 111 l)ats y parte del comiarc10 
e><terior. Siendo eat• Ultimo ttl ubicado en el norte, centro y sur do 
América, Europa y parte de Asia. 

Posae, a. la vez de un 9r•n volumen de producci6n. 
un proceso du elaboración bastant11 automati:::ado provac•ndo con a~to 
un abatimiento d11 loa costos f1jo11 ;t;l d1sminu1r al mtn1mo la mano en: 
obra. 
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IV,- PANO~AMH ACTUAL T FUTu~o 

tl merco:\OO de ,...,,.e es muy vari•do, cump1t1endo 
constantemente con el poliet1leno de baja deng1dad. De he=ho estas 
dos pol l1nero'il se encuentran en lo• pr-imeroto lugares de ventas 
ni·1el nacional y mundial. 

En México la inr1ustr1a. del PIJC acaba de suTrir un 
cambio. Industr1~s Res1stol <IRSA> po'lieia dos plant~s productivas: 
!....echerJ'.3 'i (icot::1ngo. P.Sta última la. vendió a Polimercs de México. 
ten\ond~ dos objetivo• er. mwntet 

a> IRSA tiens por pol 1 t ica ser l f:der. En la r•ma. 
del PVC se resa~~~ pasando a aer seguidor del l lder en este caso 
Grupo F·rim11~ y Pal ic:yd. Ante e•to se presentaron do• opciones.: 
desarrol!ar plantas o vendar plantas.. El des.3rrol ~o de las pl3intas 
1mpl1ca co&tc9 y t1ampo, •dem~s de que no se aseourabaqn asi •U 
penetración en el mercado. El vender plantas significa cerrar un 
negocio al Qua solamente e9tab~n manteniendo. 

o) IRSA es l lder en muchos p1•oduc tos. Dentro de los 
plásticos de tn9eni11r"ia palie• al l1deraz90 en ABS. Se espera que el 
mercado de ABS p,.ospere, y por tanto Re!51stol debe- •pl ic•r recursos 
tecnológicos y Tinanc:1ero~ para continu.l.r en su lin•• d• Ud•r· Al 
vendor la indui;tria del PVC, IRSA pudo aplicar'5e con 1111a.yor atención 
a la rama de loa plástico!5 da tnoenirta. en es,pecial al ABS. y 
actualmente ya está en proyecto la con9trucci6n de una nueva 
planta prcductiv• de ABS. con recurso• obtenido• en parte, por la. 
t1~asacct6r. do Xicotzingo, Tl.J.>tcala. 

capitulo. y 
petroqut1111co, 
los 9fJ's. 

De •cuerdo • loa pronost1co& citados durante e&t• 
• lai op1niOn da per!lonas conocedoras del &actor" 

la demanda de PVC ira en aumento durant• la década de 

Anali~ando lo• data!I de los pr0:,1mos a~as, se va 
~UI! los paises 1ndu!ltrializado!a mantendrán su capacidad instalada 
al.rededor dwl 60% del total IDUndial, aientr•S que SU consum0 'Bit 

espara que se• por arriba de e9ta. La cap•cid&d d~ los palse~ de 
econamfa centralizada •e mantendrá en un promedio de 14'X. del mLmdial 
y su consumo será un poco menor a este. Los paises en vt~s de 
de&arrol lo aum11ntar:in •ensibl•ment• su capacidad in&talada, y muy 
por arriba de esta su consumo. E• lógico pen•~r que e'lite bloque de 
paloaes tendriiin que aumentar <5Us importac1ones de la re•1na. 

30 



El mercado interna-:: '!.ona l se t'lOE't máii Que por lA 
t•~s1n.:. r~r. '2f • por el costo de el 1.,.. El p·.,.•c es ~1n producto que deb~ 
ajustat•&e a norm.t.9 intern•cionale\l de cal tdad y por tant:o es.ta. as la 
mismai en todo• lo5 paige del mundo. Esto provoca. qL•e el comerc:10 
internacior-.c.l se convierta en una lucha de ~r~c 1c.s má·~ c¡1..10 c.!e 
calidad. 

Pa1•a. abatir loS' colitOfi dii produccit:m o:.e oueden 
disminuit• los . costos f1Jos ciumentando •l vc..~umen de 01·odur...:to 
proces•do, o b:.an •uto1natiz.Jndo 1.a. plonta. productiva. En Me~lCU 

ewisten dots plant:ls nuava1> par• proce~1· el PVC <Gr·upi:.; F1·1m'2·. 
Pol icyd). Una de al l• posoe un al to c;w·a.do de sutomat J. ;:.,,r: 1 on y 1 a 
atr• tiene una or~n capacidad de producc1ón. 

Si veml'J!5 que lo5 pronósticos ind1c.!ln qua dur.-nte la 
d8cada det los 9u·s M•~ico tendt"~ •acadentes de producción del orden 
da 1641000 tpa, y e9tc lo sumamos a. l•.' tecnolo~ia moderna. e:,istenta. 
podel90s concluir qua afront•rvmo'.I L\n buen horizontP. para 
introducirnog, con mayor •ol ide: al mercado internac icmal. 

Para podat" h.a.cvr e'lto, P.tiio necesar•iop tra:dr una 
trayectoria sobril el papal, de como serA re•lrnente el terreno, y 
par• aato hAy qUR doearrollar un ·plan de .-cc1on en al que 
in tarv•nQan todos los f•c torH del mees ta amb 1en te que nas puedan 
lle9ar • impactar. En resu11en se tr•ta de el.Jiborar un plan 
estr•atttgico mismo qua fundamentarP.mos en el siguit!nt.a capitulo. 
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~ae.LlY.l.P. 1 l !. 

LA PLANEACION CDl10 UN INSTRUl'IENTO DE CAMBIO 

1,- ASPECTOS TEORICOS DE L~ PLANEAClQN 

1.1 f'resentilciOn. 

1.2 Marco refer"ancial. 

!l.- Pl.ANEAC!ON ESTRATEGICA 

11.1 Concepto y metodologl•. 

II.2 Utilidad pr•cti~a y Ju•tificacOn como in~trumento 
al servicio del cambio. 

!!1,- APLICAC!ON 

lII. l Investigación de Ci!lt"npo. 

ItI.2 Manejo estratéQic.o de la 9.orpresa. 

111.3 Esqu•m.J. propos1tlva pu·• •l•borar l• plan9aclót. 
d~ un ne9ccio. 
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l.IPRESENTAC!ON 

La plane•c:iOn se efectúa baJo tres condiciones 
nec.a••rias pero no •uf icientas p.u~• producir el cambio, y e!9tas ~onz 
el sl\ber hacer, el dae•Ar" h•c.•r y ctl poder- hacer. 

El saber hacer, imp 1 ica conocer y dominar 
metodolooia.11 para poder definH" poltttca'li y astraté9ias para 

. implantar un cambio. 

El desear h•c•r, es la volunt.;a.d de afrontar los 
r1esgc5 ag,oc10.dos a un cambio y apoy•r el procaso mismo de cambio. 

V, el poder hacer, depende del espacio de 
neQoCi•ciOn polltica y econd~ica entre lo• prota;oniatas Afectado• 
por el cambio y quienes lo planean. 

1.2 ~ARCO FREFERENC!AL 

En •l d .. arrollo d• ••te capftulo, la planeaciOn se 
ilustrará bajo una Optica dualista~ con doe niveles de planeac16n 
tntec;,ral, c;,lob--.1, •oreqada y central. que &er• 1• m•cropl&n••ción y 
el otro de•AQt"•Q•do, local, particular y concret• que •• la 
microplanwaciOn; •1 conJunt•r ••to• dos •nfoques da planeaci6n 
e~tructuraramos un ~odelo bita0d•l de planeación, que ••r• un eate 
trabajo baJo una pro•pección a futuro. 

El pr•&ente capitulo va diriQido a d1se&ar 
estrate9ia• e implantar cambtos pa.t"a resolver problemas cualitativos 
mA• que cuantitativo5~ puog Q~ m&a f4cil asignar recur•os, constt"uir 
y de~arrollar plantas, equiparla~ y rep~rarlaa, que protaaver un 
caebio dw actitudes viciosas o .adtficar pr•cttc•• inap11rant•• a 
in•decu&da.s para la rttalidad industrial actual. 

De ie}u& 1 for"'1H,, 
un mercado interno ya conocido, 
financieros y tecnolOgicos a 
inestabilidad que ofrece una 
concurrir a un entorno comercial 
mayor de fue•·zas de ..ercado. 

JJ 

resulta mAs f'c1l planificar .abre 
que planificar recursos humano•, 
nivel intern~cion•l baja la 

econo•la .undial en recewión y 
intern•cicnal áujeto a número 



Solo l• c:onjuncLOn del '5aber, d9eesr y poder hacar 
del tiempo y del 1nantcnimumto del proce'3o de cambio, oos1biL1tan ls. 
cond~1ccic.n de '-'" r:a1nb10 estrttcturail ha.;13 109 fl.n&s preestablec1dos. 

A~i pues, e'3 i.mpo1~tante darla mantenimi•nto al 
procosc de cambio hasta que e6te tome ~u propia dlnimica y 9enere 
mecanismo• de puto5o&tén. 

Es importante planear y dar les controles de 
supet'Visión ya que una 1alta de procedimiento-. cl&ros y '5encillos, 
;n;1 c~mo una inadecuada dt fuvión de esto1> y una inoportuna 
c•pacitación e ine1ectiva supervi•ión, QOn causa• que en térm1nog 
9envral•• •c:eleran l•to desviaciones entre lo que •• quiere hacer y 
l~ qua se estj haciendo. 

Es de i~ual forma si9nific•tivo, indicar el ritmo 
al cual se implantar~ •l ca•bio, •si como la extensión geo9rbfica da 
su cobertura, pues • 11iayor valoc:ldad y cobertura, la probabi 1 idad y 
envar9•dura do una d••viac16n $er' mayor, por lo ~1smo, eato 
condici.on• en t4'rminoa 9ttn•ral•5i la efectividad de su propOeito. 

Basado& en lo anterior. •i quare~os t.ner éxito, 
definitivamente deben.a& estar consciente•, ds qua un cambio 
~iQnific•tivo an et corto pla:o no ~e va~ ver en H*xico. 

En el caso d• un proyecto que co"teepla un callftbio 
tr•scendantal en que la plane•cidn jue9& un papel preponderante es 
importante que no exista un gola ttnfoquu da planeación, •ino qua el 
é~tto de aquella depender& de una combinación de enfoque5 distintos, 
utilizados intelioentemtK"lte, que we refuercen uno• a otra», 1nc.lueo 
que ratroalimanten &1 proyecto de cambio, vinculando lo~ diferentaa 
nt~ela• p1aneación. 

La tra•condftncia de la planeac:iQn ••t• en funciOn 
de l& Gl?nsibi Udad que t•ri9an la,. personas enc,u•i;¡adaa d• planificar 
parc1. d9tectar n•cesu:tades y problti!maticas, pla•m.tndol•• de forma 
obJet1·1a y eficiente en un plan de acción; •s decir, l• habilidad de 
traducir n•c•sidade• •n resultado• abJetivo5. 

La ~otodologl• de plan••ción es andapandiante al 
enfoque de planeación que •a hay& 9eleccionado y en e•te caso ~e 

de~criben 5 pasos • s~guir, tomando como base la proposición que 
hpcg Pt"awda en su libro "Pra){il> de la Planeactón Educatív• en 
1'19::ico", que sintetiza. ol fundan'.ento ba.11ica de un• ...atodolaqia de 
planaaciónt 
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11 Claboractón d• un d1a.9nO!it1co del pr"ttsenta, 
tratando qua sea .,bjetbo y qu• agrupe infcrmac1ón s.1qnificatiYa 
acEwca de lo. s;1tu.:.c1ori be .. •o estudio. 

2> E1'1'borac1on de escenar1ag, p;;1·a '.Jar~e una tdea 
dtt la •ituaciór1 futura4 produc1endo ur1.a (j¡amd ad~cuada do asc.en•u·1c~; 
d•!id• la e: tr.-pot,ac1ón tendenc1.,l i.J·~ l.is es"truc:tu!'d.S del pro:-sante, 
an cuyo Cliso, serla 1..1ni' pro,ecctor1 de 1·efer~r.c1o1, hasta ~11 or:rc 
e~tremo donde 5e car31cter1:::.;;,n esr:enc>rtos deSiiabhn;, con e~tructu1·¡u 
muy diferentes a las actua!'!s. Es 1mp·:wtilnte e1e1'1n11· e-:.:en.,r-1os cue 
por t"1tal1smo ope1·at1· .. o i.e-an tac:nei'!.Oq1ca. Jurldtca, pol!t1ca y 
económicamente v

1
1ables para no .::aer en wtopi••· 

~) Def1n1c:1on de ob1ei:1voa, loa cu.-.les deban !i!ier 
alcanz•olc• ¡ pontfo••ablos, a!iOciadoa cacl3 •.tr.o iJe qllot. lo~ 
diffl!r&rntes e&c"'nario!l, Hdam.t.s 1n10trumentar metas, entend19nclo 

ft'lvta, un obJet1vo c:uanti ftc•do un ol t iW1t1pci y en el q9p.,,.:io. 

4> Def1n1i:1ón de medios, lo& cu<lles puuaan smr 
cualitativo& v cuantit~t1vcn; entr-e elles cmcontnunosa polft1Ctttl, 
astr•t•;ias, Prooram••, pru•upuestog, tec:n1caB, etc1Hu,..a. Esto:;; 
medio• supuestamente conducir.An ,al gtstama da- !iU eg,tado a~tual Jl 
das••b le. · 

5) Elaborac:iOn do mac.an1s.nos de ev.!.luaciCn y 
control para medir de un& forma permanente, lo!i 109ro9 <llc:an2ddcs 
comp•r.t.ndolos cont1•• lo deseado y de haber' dt'f•r•ncias no 
toler•bles, identificar l•S-' c:aus11 pArn cor1•P.c;:11rl.;;o, 

Al ccnvart1rsuit el fuhwo •n presente, el ült\mO 
p••o dol ciclo de planeac16n (eYaluac10n y cont1·0I> se con .... 1.erte en 
el primero del c1clo sub99CL'C'nte td1"'qnóst1col, de ahi que la 
plane~c.ión sea un procef.o continuo y d1n.lm1co. 

Es ne-cesarte v1ncu)a1• l• plll'1fl!llr1c'~n de1 c~mb10 con 
una estructura func1onal que asocie reapor.sableG a los dlVOt·so;; 
prc9ramas y meta• que conlleva el proce""º• de e•t• forma. el 
lineamiento d• este capitulo esta eoatructurado baJo la 109\c• de 
pasar de lo g•naral • le part1cular, de lo agregado .t lo 
da-a•r¡irec;,<"do, y d• la concentrac1611 di:! un solo merc:ado h•Cta ta 
•>tpansión de a.ctividade3 coml!rc:tales dentro del ascanar10 fL1turc. 
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1.3 ENFOQUES DE PLANE~ClON 

Por plane-ac1on entenderemos l•n evento de 
.anticipacíón • una realidad que s~ prevee y que involucra 
asignación de recursos y proor•mac:1on de acti·.¡idades p¿ir.a el 
logro de objetivos fijados. 

Planear • B'3 de:::. id ir er. el pre-,:;an te l 3s; 
acc:ione'3 que se eJec:utar'n en el fut1..tro para real1:air prcpOs1tos 
preestablecidos. 

Al h•blar de plane3r o plan1i1:.:ar, Mf..l~ 

eatamos refiriendo a la misma a.cc1ón detin1dc1 en los párrafos 
anteriores y aunque para les ortodoxos de e9ta m•terlb, la 
planificación e11 •l •~tablec1miento r.le lo.¡; mL>i:anismo~ de 
eJecuc1on de un plan, en nuestro caso no e,:1'3t1ré cuferftncia 
sustancial al utilt:•r indistintamente cualquiera de lo$ dos 
verbos. 

Como la planeación se a6oc1a a eventos 
din•mtcos y ne ••tAtic:os. .:i largo pla=o existe incet~t1dumbre por 
el futuro, lo .:::ual hace innece&arios· planes muy detallóidos y se 
recomienda mas bien plane• 1nd'\c.a.tivos par:. d1t~r-cntes 

escenarios. 

Se planea con dos obJet1vo• en mentei 

1) Aminorar los &T~cto!I negativos de alc;,o 
indese~ble que •e pravae h• de ocu~-rir mn el futuro, como por 
ejemplo un proceso inflacion•r10 en espiral que suma en Llnol 
c~isis económica al P•!•. 

::.'.> Aprovechar fu.turas coyun tt.u-.:.~o 
favorable• como podria ser el 1..1so de U!"' a nueva tecnoloq ia. 

Por rec.ur•o se entiende cualQl.tll"!i de lo-a 
si9uiente~u humano, mater1•l, ti nene iero, tecnol6Q 1co )' tiempo. 
como lo• recursos son limitados, esto just1fic~ de~arrollar técnicas 
que perm¡tan hacer Ur"l' buena a'&iQn.tciOn de estos; sobre todO c:uando 
h•blamc'!i da la indu~tr1a. 

E• unporta.nte hñc:er un e1!5p~ctc para 
destacar los Vcilores quQ to~ pr•etendon maneHw .;n "g,t3 planeac1ón y 
que van en la Unl!a de le que e~ l~ ét ic:a profe"°'1onal. conc.epto Que 
hoy en di.a ha perdido valide;: al .nen9uarle impo1'tanC1a el propio 
uistema. 
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o~ e~ta 1orm<!' es ra;:onable @l•hora1• .u-: plan 
teniendo en mente lrn bi:onef1c10& que puede traer cJ Mexi.;:o -:otrto 
c:omunidild. f inc:.:ir a\'.in más su soberan1a v .autosu1'1c1encia como pats, 
e.1 elevett• ·el C"livlil rJe vu:h. de- s•...l'E ha.h1 tai;,te\'5. 

Ee importante mencionar que un cambio tiene 
que venir par!I bene1icio de una mi\yorta .>/ no de t;¡r·1.1prJ'!i da i.nterés y 
por lo mismo, les ¡:lar.~fic.tl.dores o las p~t""~On..hG que tengan a r:.u 
cargo l-1. reiali::ac::ión de un proyec-to de esttt tipo, deben deo atendar" 
a sus prini:ipics pro'f~sionales de q1.1c· pc1~ la 5oc1edac.I fuc1·on 
formadog p ... ofa$iona.l•~ pe.ra. ~ormd.r a la ..:oc1edL"d y no unii:.a.m'lnte a 
sus interer;.cs. 

El p1·imer enfoqul' qqe oae ana.l1:?a es el de 
la plane•ción r.icional. •<a.rl M~nheim. 't J soc.1 Olo~o ~tem.1n 

dinstinQue dos finalid~de!S de li.. planl:"ac:ión r¿¡ci.onal: 

1) La rélc:1011~1 idi11d funcional C:Ltyo obJE"t1-..o e';';. 1:1Jempl 1 hc:a1~ 
eficientemente los in~dio~ ~-"'d-:J5 .a los fines. 

2) L..a 1·acionalid•d sustancial, que se define c:omo la 
c:apacid&d p~ra ccmpreridar ~it:uac1cnG!s complejas y decidir 
sobre los fine¡;. 

Damtro 
ra.c ion al is ta sobresa. len tres 1 

de , 109 an foques de 

El apt i.mi::a.nte 
El con1prens:vo 
El ~at1sfaciance 

L.a plan1:i•ciQn opt1mi;:&nte pl.inteada por 
Ackoff, •upon!t qu •l pl•neador o dec1,;or rl'.c1on•l ide:.:ll, 1nd1v1du•l 
o en grupo. instrumenta los 111edio5 que corre'3ponden a "º uc1l1dad 
m.t.uimai &C! apoya en el d&sarrol lo de modelos mat1::1mal1cos 
deductivo"' o induct11103 -, s1mulacion /en la. dispon1bil1rl4td de 
computadora.s. Los modeles con!';idP.ran tos estr-.tos de a.mDic;ttadad v 
conocimi.antc:1 como variables c1..1~nt1tat11as. ct.1ya man1pulac:1lm lóg1cA 
a través de fCwmule.~ y 1·ei;.\¿as conocidas cono algoritmo&~ consiqua 
obtener al v1tlor óptimo dr.? una función, llam<!lcJai ft.·nc1t"ln obJet1vo, 
c¡u• a su ve;:, modela la .Tiedido eti qL1e se .lo9ri!.n los f1nee del plan. 
~a programac.ion line.al as un conocido ejemplo de esta cla•e de! 
modelos que uti li:!a este- arifoquG de plro\r,eetc:ión. 

El o:· i to de ~istP. t 1po de o 1ar.<?~C10n rjcpende. 
da l.a f'•ct1bil1d~d de ir.trocuc:1r E>n el modelo, codots los c.t~ectos 

que sean retevantEHi, lo c.ual et:. pos~ble qn la mayori~ do la'i 
'!iituacionfl!s, pot- lo qi..1c el pL:mea.dor tiene q1.1a tomar ,.,.n cncnta solo 
la'& v-"l'"1able:; q<--'"? pu~de !Tl.:inejar m<\tPm.:ttlr7amf?n4:e. 
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E2:t1 .::nt~:p.1e O•!.' pl.:11i.&.?c1.:;n ~,.31 3i?o cr1t:.c,a,d.:. ~cr 
1-:>s Sl')Ulé:ntes iMJt1~·05i 

-·L~-t~::it~i.:j es·'tilDla.::e i::¡ue todi\5 las alte~·nat1vao¡ de 
acc:1ón. están dad~s, pet•o !liU numero puede ser tan 9r•nd"' que resulta 
impo~ible .. tomat•laS'. toj~;¡ en ·cuenta. 

- !'lo e!i po:1ible conocer todos las con9ec:uencia& de 
'='-º-' a_1t2:·natiVh.· 

-.No todoiO lljs fin•s persequidon son cua.nt1f1c.ables. 

- Enfatiza los rasultadoE. posibles y no la utilidad 
o desuti.lidad del proceso m1smo de plane¿i,ciOn. 

- Loe •1stemil!I dis•t<ado& par• ser Optimes, c:on el 
t 1o1tmPo se tot"r;an subóot itnos o tnoperantliSI. 

Lo• defensor•es de este enfoque set.•lan: 

- Ex1&ten ci•rtos problemas especif1cos que puedvn 
ser t•esuelto5 eficientemente c:on la.a herram1ontas que utiliza este 
enfoque, por ejemplo, l• distr1bucion de pt"'oduc:tos bil•ico~ y d• 
hecho, an algunos c:asos. l• pla.naación racional opt1mi:ante as la 
única alter"n&t1va y1abla de planeac16n. 

- El int'1nta de util1zar astaa herramitmta.tt d11 
r laneac iOn, 'liempre deja. una mayo1• compre01110n dol sistama por 
plo.nea.r·, ya que el pla.no.ador t1•ne quit abatraer"m& del problema. 

La ptaneación racional comprensiva, axplic~da por 
Danf1eld :; 0ol•n, e!i un enfoque qu.• reQu1er-e de inform•ción 
rJ;'.h6•.J'itt·J~ sobr&! el diagnóstico del praoaante, los escenar-1oii, lo!! 
fines, medl0'3, evaluación y control. 

E~te enfoque de plAneac1ón supon• que §1 deCi9or 
¡oi;,·-r o;uper·•r· lo ITli')'orta de las dificulta.dGe. '!11 acude al empleo de 
ut1 l¡Oade<;;. pw ... 11 h-lllar sus preferencia& re11pecto a cursoa de acción, 
W3ti'!s. ,,Q ~stab lec en no por votac10n 1.>1nu a trave• cte comitég, que 
adoptan método:; tnformale9 ritu .. l1zados, como el Tt(J y/o ttl método 
Di:?l i'os. 

Egte enfoque pretE1nde abarcar todo el conocimiento 
necesario isobr·e la !Htuación problemática., pl.1.near toda& las 
al ter·nati'TaS posibles y prRdecir todaa las con•ecuenc:.1a» da cada 
•ltarn•tiva. 
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Los llamadooz planP..s maastros son car3cteristicos de 
.,;ste tipo de planeación1 el plan global de ~esarl"'ollo 1981:1-1962 y el 
plan na.c101-.-=t.l de desi\••t·ollo 198:··1'i't38, son eJempios .:on•=retos de 
eate tipo de planeacion. 

La planeación racional comprensiva. tiene como 
principales ~ar·act~rf st1cas: 

- Ser e::haust1va. 

- Sar pol itica ~ot•que se compromete el bien públ ice 

- Ser una profecía de la reac:c16n pUblica, porque 
-trata "de conciliar los conflictos entre el poder pllblico y al &actor 
pr1·1ado. 

- Ser aglutinador v ordenador" de las diver•.ats 
ac:cianeE del sistema. 

- Ser una herramienta de control de las acciones 
· di;tl gobierno. 

Las principales ct"ftic;1s hacia este tipo de 
planeilc:idn aon1 

- Lo• planliit"I m.:i.estros '!IOn 111 resultado de una 
actividad costosa y dil•tada. 

- ContienEn información rice del diagnóstico y de 
lo'!i escenar•io'!q es limitado el contenido de los fine& y modios y 
prbc:ticamenta nulo referente • mecan1•mos de evalu•ciOn y control. 

- Son enfoques a muy laroo plazo. 

- Son planes rt9idos, cuya instrumentación eg muy 
dificil. 

- Para su implantación se 1·~qu1er11 de la 
participación de numaro•oa organismos y agenci••· 

- La• agencia& U· organi•mos qu~ utilizan e~te 

enfoque, lo hacen co•O instru•cnto par• •u propi• ~upervivancia 1 
por lo que no aceptan compromisos. 

La• crftic.aa anter1orea or19inaron un nuevo enfoque 
de planeación racion.al, l• pl•ne•ción sati•'f•ciente. Este enfoque 
J,Jrocede 5in lnformación e~:haustiva y poo;1tula qüe solo en rarag 
ocacionE1's, 10'3 individuo• y la'it oroani:ac:iones intentan opt1rni;:ar su 
elecc.1on 1 ya qua naturalmente galo tienden a obtener niveles de 
tz,atisfacc1on. 
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La planeac:ion sat.2!iT.;1..:1en-;e utillZ..J ifl tec:nica de 
las 11 apro>:imacionE"!i !luc:eslvas'' para .;\Justar Jos medit.J$ a 1051 finar.. 
Empieza con Jas met.t·~ r:¡eneritl~'i. luago estip~1la los medios 
riecesar1c!l para CLlmpJ 11" con lo~ f1n11ts y c~da uno da esto~ 

medios constituye una submeta que debe de alcanzarse con otroa 
medios. 

LO!i defarl'30rJ7s de lr planeac1on opt.1m1::air-te y 
c:cmprens1·.,,.a., cri+:ic~n a la ga.l;i;fac:ient~ por cons2oerarla 
confi'.erv;1dcwa y oo~que sotrJ c:orri.•Je l"'s: m!s obv:.o'!J dc-tic:ia-ncias del 
Ct:lmp•.:wtamien+;o de los sistemas que plan1ftccl.n pe1•0 no pt•oduc:en 
c:ambiog r~d1Cdles. 

Otro cnfoqLt'i d~ pJ aneac: 1ón lci con!;tituye el l la1nad.::i 
ine,.ementalismo di.sJunto, CU'!•JB principales autores son Braybrootrr;o y 
Lindblom, y es una critir.~ a la planeac:iOn racional compl'en'!iva. 

Cnn est:e C?nfuque se retc.tlu:an cambfog important~~ a 
variables no signi1icativ~g de u~ siBtema o cambios 1nsi9nit1cantes 
a variables importantes, por" tdamplo1 el deliCUbr1miento de 
cuantiosos recursos petroleros en Mllxic:o, da 1Lrqa1· ,., Ltn c~mhio 

importante, no incr"cmentc:\l en la polftic:a dE!- enerqet1cos. pero r..1 
la in&tclac:1ón con capital max1canc de una refineriool en Espatta. 
11•9• a ser un cambio incremental, no 1mportante par·a l-'\ politic:i dt:t 
eneroétic:os de Mé~ic:o. 

i ne remen t t smo 
pl•nificación 
sobr•s.al i endoi 

Se&i1.lan le& que favorecen este enfoque, qua ~l 
diwJunto, ea una re9puesta a la limitación de la 

racional is ta, 6Uipec1almante la c:ompre"nsiva, 

- La linutad.a. capacidad humana pare;. plantear y 
regolver problem•s. 

- La inadecuación de la información existente y el 
cogto de cbtenarl• y Analizarla. 

- La dificultad de obtener un método c:onven1ente dlil 
eva luac itm .. 

Las fallag de la plan~ación racional 
resultan evidentes cu•ndo en un ambiente c:o~plejo y 
diverg•ntes, "Se pr1Ptenden tomar decis.ione~ •gregadas, 
y crittntadas por un solo conjunto de ,.:alares. 

com~reon•1v ... , 
de interesas 
centr91.l i.z..=tidas 

Los atributo• del incr•ment~li5mo di•Junto, le dan 
un caract@r •daptativo, simp1Jficator10 y menos 1·1guroso que la 
pl•ne•cion racional, e&pec:1almcnte la comprena1~a. El enfoque es 
análogo a resolver un problem• por iter..:ic1ones suce!:.ivas en ve::. de 
resolverlo con una fórmula d~d1..1ct1va. 
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Un enfóque que con~1dera m'• neriament• el •specto 
social, as el llama.do de- e:cplorac:ión inixtc, detalladc por t::t::1on1. 
l..• Q}!plc,...ac1ón mi:tta es unil estra.t$~1a de dec1s1on menos e:: .. u:ta QU'lt 

1• r•cianalist•~ p•ro con un• perapectLva eayo~ que la del enfoque 
incrwmentalista. 

La 11strat4t9ia de 1rnplor·ac1on mi.eta e'5 la si9u1enti~: 

... Par& la dec;!!itón se enl19tan todas 
alternativas relevantes. 

- Se P.)<aminaf"i aomet"amente las al tarnati.viH' para 
rec:ha::ar l•• que ten9an obj•cionee serias 

- Su d•puran laa alternativas no rftcha:a.das, hJuta 
que solo quede una. 

revel"niblas, 
co•tasaa. 

Ante~ de ejecut•r la dr:rcision ue establecen 

- Se procura que las etap•s mAs costosas y menos 
eean postl!-riorw-11 a la.s má~ ravet'sibll\'~ >' menos 

- Su Pra~ram& la obtención y procesgmientc da •~ 
informa.ción nec••ar-1• P•ra. dacisione• poateriore!I. 

- Dur"ant• la eJecución •• ha.ce una e¡~plcrac:1cn 1 
d••P~•• de h•b•r i"'Pl•nt•do el prim•r conJunto de d~ci•ione~ 
incremental&• y si el re~ultado 1ue poaitivo, se tiacen e::plcwacu.>ne'5 
con perSodos mA• l•rooe. 

- Se •~plora m•• co~pran9iv•ment~ a medida que 1~~ 
decision•• tncremttntale• •nfrenten m•yores dificult•d•s· 

Otro dnfoque lo const,tuyo l~ p!~neaciOn 

•daptativa. an.t.liz:•d• •n det•ll• por Ac:koff. En •ste enfoquP los 
s.ist1rtt1a.• aprenden de loa er-rare$i· cometidos dur~nte ol proceso y s>e 
it.d•ptan al ~unda c•mbi&nte. 

l.• plan••ctón aelapt.i.tiva 1'• "" tre~ 

prtnciptosu 

- El pr1nctpal producto de la pl~n~eciOn no es el 
plan result•nt•, aino el •pre"dlzaJe que se obtiene de la 
particip~~ión en al proc••o d~ r~•lizarla. 
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- La pl•neac1ón debe da dts~~ar los dispositivos de 
control de Jo planeado, p•re. evitar que se comet~n •rrores ¡. tienlli
una perspec t 1 ·.1a P•r• el fu tu ro. 

- El conoci~iento del futuro puada C:l••iTlcarse en 
certidu"'bre, con riesgo y baJo total incertidumbre, dependiendo de 
que so c:ono;:c:an con exactitud la!! c:aracteristica• del mismo. 

E~:iste un sistema bc:i.Jo estudio que vat" contenido 
en un ambienta que se COl'porta diniá.m1ca.mente. Se can1uder• qu• •a 
po111ble desarral lar un <Jii&tema de infor•mación que capte datos del 
sistema bajo estudio y del ~ed10 qua lo rodea, y ••tas datos •• 
convi~rten en informi1ción para lo• que daciden. 

De existir una dif1trenC:l• no tolerable •ntre la 
esperado y lo rea.l i::adc, se d•termi.na la c•u•• que puede s&r una u 
otra combinación de la• tres •igui11ntaa1 

- El sist•m• d• infora.ación no est~ produci•ndo 
inform•cidn •d•cuad•. 

- Los responsableis de 1• dec1sion san 
incompetentes. 

- El ca..t>ta que rodea •l si•t•m• bajo estudio, es 
t•n dinAm1co que •l instrumentar la acctOn, ya no correspond• al 
proble~• conto fue for•ulado. 

lndepandiente"'9f'lte de cual fue lA cauaa de estas 
diferencia•. el sistema tiena que corregirla!l. En unll '!.-agund• 
t·tera.ciOn, el nüeero y la "'ai¡anttud de error•• dab• d• dia1ninuir. 

Otro .nfoque •• •l de l• plan••ción innovativ•, que 
detalla Friedmann, y •• conoce t•mbi4'n cOftlo acción-inveati~ación. 

En la planeación tnnovattva, •l plan y la acción sa 
tunden en una mi.-,a actividad. La plan•~ción innovativa se 
diferencia de la planeacidn racional, principal,..nte en tres 
Aspectoss 

- Procura tr•nsfor .. r propos1cion•• noria&tivaw 
en formas de organización institucional. 

- Su propósito y realización 9on inseparabl ... 

- La preocupación principal de! Su& •d•1.nistradores 
es la de conneQUlr r•cursos para su in6titución. 
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Este tipo de planea.«:ion se da por lo general en 
pasos donde operan cambios frecuentes. cuyo caso la planeac:1on 
r.r.cional no puede stw 3fJlicada. 

Otro enfoque de planeación lo constituye la llamada 
planeac1ón transaccional, t~mbién tratada por Fr1edmann. 

E!lte enfoque es más un estilo que •.Jna teori a de 
planeación y !;;U tesis es la de mejorar la comunicación entre el 
pl3.neador y su cl1ente, a fin de lograr mayor eficacia. 

su lenguaje 
preferencta a. 
mientras que 
prodl.•Cto de 
fof'mal. 

El planeador trabaja con un conocimiento abstracto, 
conceptL1al y matemático, y pit.ra exponarlo recurre da 
gl""áficas, tablas con análisis nstadisticos y dwmas, 
el cliente o decisor, trabaja con el conoc:1miento 

e:tperiencia per-sonal y por eso gu lenguaja no es 

E6 muy importante hacer uso de la emp.at la pat~a que 
el di.tlogo pueda derivar un proceso de aprendizaje compartido, que 
evi t.:wc\ pérdida de tiempo y energ la. 

Otro enfoque lo constituye la llamada planeac16n 
normativa o por ideales, anal izada por Ozbe~ han, Ac:koff y Sachs. Es 
un enfoque '!iistémico que se ha generado como 1•esultado del 
desarrollo de la teoría de los sistemas teleol6g1cos o intencionales 

En este enfoque se vi9ualizan los finos, 
incorporando los ideales 1nd1cativos de lo$ re~ultado& deseado&. Los 
ideales forman un conjunto de cri ter1os para la selec::c ión de 
abJetivos. Se establecen los obJetivos los cuales implican 
conllecuenctae que son a '3U vez apro:cimaciones operativas de los 
fines idealee.. Se establecen las metas y fin,¡lmente se actúa para 
alcanzar las mismas y posteriormente los objetivos. 

Este enfoque de planaac1ón distingue los si9u1entes 
puntos: 

- Los propósitos relacionados con la 
situación com;tituyen el elemento generador de las acciones. 

- El primer resultado del proceso de la planeación 
es la concepción del estado deseable. 

- Se diagnostica la situación pregente del siste~a 

bajo estudio y su entorno, identificando los as~ectos pogitivos y 
los problemaa. 
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actu~1: 
- Sa realiza un~ ~Xplora~ión de la situac:ion 

- Se defirie Uno o vat·io111_;esc:enarios deseable'iS par.i> 
el futuro. 

- Se materiali::an los obJet1vos y las metag 
corto~ 'n\edia.no y largo pla.zo. 

- Se definen pol!ticas, estrate91as y t~ct1cas que 
genal""al"".;i.n un ccm Junto de acciones aqrupadas en pro9ram"'s. 

- Se miden los re~ultados obteni_dos y se comparan 
contra los re~n.tl tados deseados. 

Entre l.;..s obJeciones mas mat•cadas a este entoqwe de 
planeación, está el querer acercarse lo mas po•ible al eroc.:-n:i.rio 
deseado, lo que helee un proceso indef

0

inido. 

Existe una fam1l1a de enfoques de pl~neac10n que es 
la llamada planeación participativa y uno de ellos lo es la 
planeacidn por. apoderado, anal1:ada por Oavidoffa L:.s Ltn imp•:wt.antr.> 
enfoque donde el planeador se pone en servii::10 del cliente p.?.ra 
defendet~ tsu9 derechos¡ otro en foque· es la p 1 a11eac i ón p-='r tic ipat l Vü 
propiamente, propi.testa por Ac:koff, en donde lo principi\1 1 má¡; q1.1e la 
planea.ción, es. la part1cipac10n y aprend1zaJe de .los qu.e intervienen 
en el proceso de planear;. otro enfoque es el de la pl~neaiciOn 
inductiva, ~ue en tttrminos generales as una combinación d~ 

planeación oa1•t1cipat1~a e 1nnovat1va, lo cudJ l~ h~ce muy l~nt3. 
Destacan también dos en'foque!i ritu.al1zados como Tt'J ~el UELPHI u 
DELFOS; estas técnicas superan algunos inconvenientes de lüs 
trabaJos en comité, r.:amo el abatir tendencias sistemáticas la 
polarización, evitando coaliciones entre el total del com1t€, 
etcétera. 

La técnica T~J ~onsidera t1·es etapa~: 

identi"f1cac.ión del problema, búsq\.tedd de la solución y sintesis de 
resultado!I. La técnica TKJ ha rno!ltt"ado sus bondades en empresa'ii con 
obJet1...,os mu¡ concreto?:; y e.lar-os. 

La técnica Delfos es mAs 1mperson.:il y anOnlmll.¡ 
aqui loa miembros de un comité Delfos no se conocen, funcionan o 
través de \.In coord1nador, es un proceso que en forma itorativa 
pretende hacer convet•ger las op1niopnes sobre un tema en particular. 
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apartado, 
c:.la5ifica 
preactivo 

La tipologtd de enfoque!!. present.:'tda 
no es uni ..... ersalmente acepta.da: .:,c1 off, por 

los enf·.Ji:¡ues de planeo.c1011 en cL·~tro: react1vo, 
y proact1vo o int~ract1vo. 

en tHste 
~~Jemplc, 

1nAc.ti.vo, 

Los reactivistas no gustan de la situac:ion presente 
ni de las tendencias a fuhwo, a!!(oran el pé'.sado; t~l proceder no 
asegura que se produzcan i:ondic iones más sat 1-sfac ter ias que lias 
presentes, pues el mero ccimbiq de lo obJetablP p1..,ede conducit~ 

condicionez aún peores qL1e lPs actuales. 

Lo~ in~ctiv1sta$ est~n satisfecho~ con la~ cosas 
tal como se encuentran. Su objetivo es pr~ven1r el ca~lno. El 
inc:rementalismo dtsJunto es •.an enfoque de planeac1ón lnac.t1vl.\. 

El enfoque pt"'e:t.ct1vo intent~ prei::ieci1" el futuro y 
prepat•tu .. se para afrontarlü.La planeac16n racional1sti:\ ari -::;us tres 
variantes: optim1zante, comprensiva. y SC\tisfac1ente, es L•n ejemplo 
de la planea.ción preactiva.. La planaac10n preact1va contiene una 
contradic:c:iOn 1mpl ict ta¡ la posibi 1 ii::tad de torn~r dec 1siones supone 
que el futu1•0 no es del todo pt•evisible. 

Los 1nteract1vistas p1•oact1,istas desean 
regresD.r ltn pasado, permanecer como est~n u acept.=ir futuro 
cat~ac:terizado por las extrapolaciones de las estruc:tut"a~ actu.1les. 
Anh1~lan el dise'..to de un futuro deseable. La planea.::tcn normat1v.a, la 
acciOn-investic;¡ac:iOn y algunos enfoquPs part1cipat1vos la. 
planeación induct1va, c:.aen dentro de estd cla'51f1cac16n. 

Existen aun m.ll.s ttpologia::;, como aqut!l lu.s que 
clasifican el pt"oceso dFi pla.neac1ón basada en La teoria 
administrativa, l• teoría de sistemas o el concepto de desarr·ollo. 
Para el caso de e&te capitulo, c:ons1d~ramo~ pocc relevantG el 
indicar y c:omentat"' acerca de estas clasificacione~. 
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11.- PLANEACION ESTRATEGICA 

11.1.-CONCEPTO V METOOOLDGIA: 

En términos gene1·ales podemos d~c1i- Que cada ~utor 
y cada tnstitución o empresa que se ve relt\cionada con la planeac16n 
estr.itegica r..t$R su propia de11n1c16n y '5L1s propios eJemplos para 
sustentarla. Po.- esta sencilla ra=.ón, en e'5ite traba 10 nosotros 
tc3.mb1én intentamos proponer un concepto de lo que es la planeac10n 
estr·ategica basándonos en una recopilación de lo que ya ha sido 

"°"ser t to. 

Naturalmente este tipo de planeac16n la llevan a 
cabo los agentes de decisión dentro da las orqan1~ac1ones en las 
c•Jales se oone en Juego y por eso, nos estamos refifit•1endo 
concretamente a los niveles directivos, de ahf que la planeación 
emtrat~91ca sea sustancialmente una planea.c1on corporativa y que 
'5LI ve: describe hot·1;!ontes de acción en el tiempo y en el espacio 
bastante amplios, por lo que estamos hablando de una planeación a 
l~rgo plazo y que ademá5 afecta a todo un contexto organlzac1onal y 
f1nalmente.• podemos indicar con certeza a no equivocarnos que es un 
anfoqúe de planeación orientado hacia los fines de la organi=aci6n 
tomando en cuenta lo9 medios que se- utill::a!'"án. 

Para dejarlo mas claro ut1l1zaremos una 
di fer~nc iac ion que hace Acok ff en su l 1bro "Un concepto de 
p'laneación de empresas", en la que menc:iona que la distinción entre 
planeac16n estratégica y planeación táctica eGtriba en una óptica 
tr1d1mem:.ional: primero, que a periodos más largos y efectos más 
irreversibles, más e'5t1~atégico es el plan y mientras mas cortos y 
flexibles seJn los planes, más táct1cos son; segunda, mientras mas 
área'li abarca el plan, más estratégico es y mientra9 menos 
rjepartamentos afect:a, el plan se1·a más táct1co; finalmente, la 
planeación estrateg1ca toma en cuenta obJetivos y pallt1cas a nivel 
de dirección, m1entras que los objetivos de un plan táctico 
~.-.centrarán suhord1nados a los objet1\los generales de la empresa. 

Ahora bien, s1 nos ponemos analizar lo descr1to en 
ol p.árr"afo Antet•ior, la pregunti!. inmediata que surqe es: Que es un 
periodo larqo y cual uno co1~to? o podemos pensar q•J.e mientras un 
plan puede ser cstratéoico pal"a un departamento en pa1·ticula.r, puede 
ser táctico a n1vel de toda la empresa, lo cual nos hace llegar a la-
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cunclusión de que du:ha diferencia r.;osLllta se~· .:n tanto relativtS ;. 
t:i además s.cl3.t'amos que ur.a p]o!lrt':'".ac1on táctica es en rcsl.lmidas 
cuentas una plane~ción operativa. noc; daremos cuenta ~ue 1.os dos 
t1pos de pl<3.neacion te5tratég1r:a y opercitlva J no 'SE: :.urtrapcnen 
sino que mas bien se complementan >'no se pueden dar• a1:;.ladc¡mente. 
sino que tienen que ir de la mano, aunque tenq~n un espir1tu 
diferente, como se aprecia en la figu1·.? l. Todo lo anterio .. nos 
sirve para ir construyendo el arma:=on de lo que serJ ~:1 corict,pto 
prop1amentP dicho de la planeac1on ~stt•~té91c~. 

Es importante mencionar lo qu"-• rin es: plane.:ic16n 
estrc>tég1c.a y q1..'.e d1stors1ona el sentido real cH~ ~u ,.unc1on r:o1no 
instrumento de admir1istrac1ón. Pr·1me1·~mEnte no t1·~~A Ll~ temar 
decisiones futuras, ya que e5t.:os solamente p11-=d~n tr:~ar~.:! c-n e 1 
momento¡ no debe utili.::arse como pronóst1i:o o~ ventas do'? u:i pr•oducto 
para as! programar acciones v1ncL1l.;das •:=ista p1·onóst·~-co, como 
podr!a set• comp1·a de mate•·iales, 1nst3t~c1o~es o c~ntr·at~c1ones d~ 
nuevo personal, etc., sino mas bien s.1.rve para trdtilr de 1'ef.pondcr 
a preguntas fundamentales como: Nuest~·os mercaccs tienden a ·:rec:er o 
a contrnarse y que tan ob$oletos se est.ln volv1~ndo nuestros 
productos actuales?, Qué tipo de infra~str·ur.tL•ra haorA quq 
desarrollar par~. alcan::at• nuestroc; obJetl'.-'OS bá~i-:os-· ,Ten11mo5 en 
nuestras manos el tlpo de ne.gocio que saottmos mane.1ü1" > admin1strar 
eficientemente?, .::.si pues, la plane-ac:ión estratég1c,~ s~ 1·elaciona 
con un conjL•nto de planos detallados que se rat,.oa.l 1ment.;1n y 
correla.c:ior.an y qua definitivamente n 1.:l ""e Ut'lí..>nt,"'>r1 J una 
pro9ramac1ón del futuro sino QLH~ en 1·C?al 1dad dabu i:.er plan 
suficientemente fla:<ible pa.1•a aprovechn,. el ccinoc1m1ent-.n del mr;;dio 
ambiente. 

Entonces como prea.nbulo a lo que es t.•n conc&pto 
formal de planeación cstratéqic.a, diremos Que o:. ur. enfoque Ue 
sistemas que sirve de guia a una empresa para des.:1rrolla1"'se durante 
un tiempo através de un medio ambiente, octJ.m1::ando todos 5US 
r·ecursos para lograr sus fines. 

Otro autc:or - George A. Ste1n~1- - eri SLI obr&\: 
"PlanQación Estrateg1..:a", describe su u~-t1n1c:ion c:!es4lo::andolFJ en 
cuatro comoonentes del concepto, y estos 9on : porvP.nir de las 
dac1siones, proceso, fj lasot!a y e:;tructur'l. ú~ntro del primer 
componente habla de que la planerac1ón estratégica sa r~laciona. con 
una cadena -.ie consecuencias, causas I efectos 1~ c:ual descrit"te un 
conjunto de "'ltern,;tl.vas v q1.1e al ~elP.c-c1on.1r une- de ~ll~s, ea Je 
cu· toma1• una. dec.1s1r:in. irrernediablemeni::e nos ccr.ducir~ a •.1na nuQva 
gama de alternativas que junto con 105 datos e lnform3ción que &a 
tiene nos irá ayudando a avi ta1• pel iqros y lc:ic;wa1• nL1e!ltras 1fleta~. e 
irá descrub iendo nuevos panoramas u ho1•i ::wnte~ de pl anei<'C i 6n ª 
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Como segundo componente est~ el proceso ya ~ue lo 
Pi'neac:~ón estt·atéy1c~ es ltn proceso que s~ tnic::10 c:on el 
establecim1er.•o de mr:-tas )' obJet1..ros, def1n1endo estrategias, 
norm~s y polit1cas, pa1•a 13 impl3ntaci6n de acc1or~es, decidiendo de 
antemano. que tipo de esfuerzos deben realizarse, cuándo o como 
parB lograr los fines buscados y luego ... er qué se va a hacer con los 
resllltadcs para c9Si volver a repetir el ciclo de una forma 
sistemática. 

Por lo tanto la pla.neac10n estrate91ca tiene un 
enfoq1..1e sistematice, en el sentido de que es 01·9ani::ada y conducida 
~n base a una realidad entendida. También debera entenderse como un 
proceso continuo, por lo mismo que los cambies en el medio 
ambiente que envuelve a la empresa lo son. 

Como tercer componente esté la filosofía qL1e en 
res1~1midas cuentas viene siendo la actih1d de qi..tien planea y que nos 
lleva a pensar" que la planeac1ón estt·ate91ca es todo un estilo que 
r·epresenta más que una serie? de procesos, estructuras, técnicas y 
orocadimientoa, un ejercicio intelectual y un proceso mental al cu~l 
hay que darla su valor. 

Finalmente, el cuarto componente es la estructura 
que se relaciona con lo que ya habiamos estudiado anteriot4 mente 
acerca de la planeación estratégica y operativa; ahi el autor nos 
habla de que la planeación estraté91ca formal une tres tipos de 
planes: planes estratégicos o corporativas < a largo plazo ) 1 

programas a mediano plazo y presupuestos a corto plazo y planes 
operativos. 

Esto na~ da la idea de que un nivel de planes 
operativos retroaliumenta a los de mediano plazo y estos a su ve: a 
los de largo pla::o y en el sentido inverso del proceso, los plane9 
de largo pla:;:o rigen a los de medf1ano ,plazo y estos a -au vez a 
los de corto pla=o, estableciéndose una relación biunívoca entre 
los diferentes niveles de planeación, desarrollando asi lo que es la 
estructura de una planeación est1'atégica, la cual se esquematiza en 
la figura de la siguiente página. 

Aunque ei.;1sten más cai-~ctcrist1ca9 de 
planeación estratégica, nos quedaremos con todo lo 
hasta este punto para ilu5trar lo que de una manera 
nuestra definición de planeaci6n estratégica: 

lo que es la 
desarrollado 
formal será 

La planeac1ón estratégica as un proceso ~istema.t1co 
de una firma para establecer sus objetivos y pr_opósi tos, con lo!i 
cuales se compromete al implantar plane9 detallados para poner en 
practica sus pol1t1cas y estraté91as y de esta m~nera lograr dJchos 
objetivos. 



llLAN.EACIOH ESTRATEOCA 

PROUA..U A MEDIO PLAZO 
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DIAGRAMA ILUSTRATIVO DE LA ESTRUCTURA DE RETROALIMENTACION 

DE LA PLANEACION E STRATEGICA 



!I. 2. - UTILIDAD Y JUSTIFICACIOU CE LA PLANEACION ESTRATEGICA 
COMO INSTRUMENTO DE ADMINISTRACION PARA LA REALIZACION 
DE UN CAMB 10, 

En aste •P•rtada tenemo• por obJetivo mostt•cu'" las 
bondades de la plane•ción ••tr•t•oica, y qu• a su vez geran l•s 
razones necesarias y sufic1ente9 para utilizarlA como un instrum•nto 
de apoyo a para •l logro del Objetivo de nuestra tesis, y que 
ademA& aclarara el porqu9 ce selecciono este tipo de plane•c16n, 
entr• todo• los enfoque• de planeación estudiados. 

Investigaciones muestran que la 
estrat~gtca beneficia a la• •~pr•sae en su evolución 
organizacion•• que la utilizan han superado a las que no 
fuente de esta dato e9 Mc"-insey Ce. or9anit:ac10n de 
mundial •n asesorta en adainistraciOn1de empresas. 

?Jl•neiAc::ión 
y que las 
la usan. L¡¡ 

prestigio 

La planeación ••tratlgica es indispensable para 
ayudar • lo• directivo• • desarrollar su¡¡ ta.re•• de 101·ma mas 
eficiente ya qu• las pereite formular•• pregunta• a la vez que 
contestarse·cu•stionAmiantos clav• para •u compa&ia, contribuyendo 
con esto a d•carrcllar las h•bilidad•s de los dil"11c:t1vos y del 
personal que facilitar•n la reacción de •atoe ante evantos 
in••peradoa, •demAa por ••• lado proporciona un• opo~tunidad para la 
gente que inteQr• le organización, d• participar an el proceso da 
toma de d•Citiione•, dAndola al mismo tiempo un sentido de 
participación y satisfacción único, ya que la planaaciOn estrat•gica 
constituye los canales d• comunicación perfecto& mediante loa cuales 
al p•r•on•l de toda la empresa habla. al mi•mo idioma al tratar con 
lo• problemas suatancial•• de la firma. 

Por otro lado, la planeación aatratégica puede 
s111ular el futuro en el papel, lo cual no solamentlZ' resulta 
relativamente •conómicc, •ino que tambien permite a lau empres•s 
tomar mejores decisiones acerca de la¡¡ medida$ a tomar en ~uanto a 
oportunidad•• y peli9ro• futuroe 1 a111 pues, aste tipo de planeacion 
ayuda a considerar al negocio como un sistema, y asl evitar la. 
•uboptimación de parte• del mismo si'iltema al proporc1on•r una base 
parA medir •l desempe~o da la empras& y do uus parte• inte9rante• y ••i establecer pt-ioridades adecuadas para tratAr tanto de la amprasa 
como de lo• elemento• que la ccrnporon. 

La plane&ciOn estratlic;a•tca y an Qeneral la 
plantN.ciOn porporciona un• ••tructura para la tom• de daciBione• en 
toda e1QPre11a. At1imismo, permite que la• ejecutivos de nivel inferior 
tomen sus decision•s de acu•rdo • los deo;¡eo5 de la alt• dirección. 
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Aunque l• pl•ne•c1ón estr•tttgic• tiene •lgun•• 
limitaciones, como por •JaaMplo, que los pronósticos en los cu•lea •• 
basa s•an erróneo•, l• resistttnci• d• l• gente, por definición es 
cara y dificil, t•equiere de un ci•rto tipo de talento propio d• 
personas que en un mCMMtnto dado lA empres• no tenoa, sin 1itab•roo, 
fuer• de. estos factoras diremos qua la pl•ne•ción •str.atlfgica 
refleja un instrumanto fonft•l • l• vez de ser fleKible y adecuado 
par• llevar a CAbo un c•mbio estructur•l de lo que es la planta 
1nduatri•l n•c1onal b•Jo las cit"cunstanc1as que actualmente s• 
pl•ntean para l& misma y que obliQadamente tiene que modarni:ars• 
p•r• loorar una vanguardia dentro del ámOito •conO.ico y tecnolOg1co 
mundial. 

Natural"'9nt• aste proceso de c•d>io no se ilustrar~ 
en e•t• tr•bajo en forma ;anaralizada p•ra toda l• industria, pues 
•olament• se to~arA l• industri• petroqufmica secundari• como 
~' d•••rrollando l• invest19ación para un solo producto, quo 
par• nuestro casa ser~ •l PVC. 

Coao nota acl•r•torta, dtrel\as qu• el sector 
p•troqufMico y .,¡ particul•r •l PVC se t0ttan cofltQ aj•mplo y no 
porque se piense en qu• sea una rama industrial roprasentativ• de 
toda la industri•1 miliiAO caso par• el PVC • niv•l de productos 
n•cional••, •ola •• utilizar4n ca.o una Justific•ción concreta de la 
óptica d• c•lllbio •atructural propuewt• .,, ••t• tr•baJo. 

I l I H'LICACION DE LA PUINEACION ESTRATEGICA 

! I 1. 1 INVESTIGACION DE CAl1PO 

Al quer•r desarrollar un plan e•trat6Qico ea 
importante docu•antarae • informarse bien, acere• de cuale• son loa 
~•todos m•• U•U•l•• y los ••tilas que est.ln ~&s de lltOCI• o que van m•• a l• vanQu•rdia dentro de lo qua as el Alllbito d• pl&neacidn de 
negocio•. 

O. .. ta 111&n•r• nosotras quisi~o• llevar • e.tia una 
seri• de antrevtst•• can perosn•• que están dcrntro de 1•• Areaa da 
plAneacidn de las e.npr•••• y de ser posible, poder platic•r con 
eJ•cutivo• que aatuvtwrAn al tanto de lo qu• as la planeación 
astrat4'Qlc• 1 ad.-Y• da r8Aliz•r toda la investioacion docutaental •1 
consultar libro• qu• •• rel•cionen con el teaa. 

so 



A&i pues, pudimos obset'var qu11 en 
pa1·aon•a qua &e oadit.:an a pl~near dentro de las 
definii:ion QUd mas 1•'!'5 gL1~ta acerca. de lo q1..1e 
estratéQi.Ca es la qua man&Ji! Rusell Achoff, que 
planvación astraté9ic:a &9 una planeacton corporativa 
que se oriE"nta hacia lo• fineo;o aunque no de una forma 

Q&net'al, las 
empresas, la 

!e- planea.e lón 
dice que la 

a largo pli1::0 
e':c lu~1 va.. 

Es irrportan'te m1mc1onar que todo mundo estuvo de 
.1.c:uardo •n que la ¡:-laneac:1ón t!&tr.i.t6Q1c:a e1i una té::n1c.a a1.1:~111ar del 
gerenta o director general el cual viene a '3er el egt.rate~o y 
arquitecto del entorno de la emprGr5a. Estrat;egc porqL1e hd.ce un 
an4li'liis del medio ambiente en el que •e mu'='!ve la emprl!ttia y d1set·a 
los cursolli que debe seguir ésta y arquitac:to porque des~rrolla todi' 
la organización d11 dicha •mpresa. 

Al tilyUdtilr"Se de la planeac16n estratég1c.;,,, los 
ejecutivos toman las decisiones que deberán hacer que l.~ hnn-:l 
pro•pare y no solemente uobreviv&, lis decir, la mentc.\lidad dt:? un 
directivo •s l• de loQrAr una supervivencia Gxito•a. sobre todo hoy 
•n di• que los cambios a nivel empt""esarial vienen muy turbulentos. 
Actualmant• lo estamos palpando con la. entrada de Ma::1c.o al GATl y 
c.an esto la abolición del paterna.lio;¡mo al cua.l ei&tuvo suJ~to tantos 
&liios el industrial mexicano y por lo c::u•l solamente aquel los que 
logran •similar lo duro del cambio podr~n 1oal1r adelante. 

En término• oenerales podemos mF.mcionar que la 
pla.neación a11traté9ica. se empezó a utili:ar en México en lo& 70's :v
quien supo sacar provecho de el la pudo solventar 9poca• di 1 ic1 les 
como lo fueron los &!.coc; de 1qa1 y 1902, en los cuales los mercadog 
en g•neral sufrieron una seria contra.cc:1on. 

Un punto interesante de mencionar, e• el hec~o da 
como Ht 9Mpre•an de la plan&ación estratégica y que espir1tu le 
confiaren A ••ta las personas que la utilizan, ya que coino lo 
menciona Ackoff 1 m.ls que un procedimiento, mé1:odo o ccnJunt:o de 
tllk:nicas, es un• 1ilosofia y lo mas signifi~ativo, su mayor ventaJa 
y beneficio no son los r~e&ultados o lo!> lo~ros qu~ alcan:an s1n::i 
•1 •prendiza'je que surQ• del aJercicio do- planaat'. 

Claro est.l que uno de los Tac:tores que mayormente 
influye en la precisión de la planeactón de una empresa estriba 
tanto 91\ •1 entorno d• la •mprusa, 1• m•duraz de l• oroan1iac1ón, 
puea una realidad muy incie1~ta o relat1·.•a 1 le"ara das.J.rrcllar 
planea· qut:6 poc:a atert"'izado& •n la realidad o simple y 
•encillamente a.t>i9uos y 'Si por otro lado la emp1·e•a no tiene 
personal con el talento cL\racterist1co p.tra •nt1c:1pa.rse a le 
inesperada y can ll!IKper1encia en el r;:1.mo deo la planeac:iOn. de nueva-
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cuenta resultaran planea muy disparados da lo que en verd•d debe de 
tomar•su1 en considel"ación, de ahi qu• las empresa.a cuiden mucho a sus 
9er·erit:gs y p~!l"son<•s c:or e::per1enci• y talento va que la competencia 
no dud31'f,.:J en intenta,- adquirirlo• y, pr"eparar de nue\l'o a un 9erente 
ese .... antas, por ejemplo, costarta mucho tiempo, dinero y 11sfuer.::o. 

Al pasar" a anal1;:ar el porque la pJaneaciOn 
~stratégica resulta '5er un &Hcelente in5t1•umento da aamin1stracOn y 
que es lo que provoca que las empresas la utilicen actualmente como 
un modio p<J.ra optim1.:ar sus recursos, observamos que el entorno 
industrial 'áe vuelve cada vez mi\s complejo y lo9 CL\mbios son cada 
vez mas riép1dos, de esta manera al desarrollar un pl.in é&ta 
seguramente variar~ en función de la variación da los 12ventos y es 
•qui donde entra la intuición y axperiancia de lo• planeadores, sin 
ambi\r90, las respue&taa que se den • la.a nuitv&B situaciones qu• •e 
presenten daberAn ser cada dta m•s profesionales y 9'!1pecializadow., 
eS'i por- aso que hoy en df a ti"'1nde a desaparecer al enfoque organico 
de planeación, como la han dado • llamar, y ea qu• para donde no la 
pe9uen • un• empresa, para oaa posición •• moverA y ••i 
sucesivamente tratando de r•ac:ciona.r sagUn •• vayAn pres•ntando la5 
iu tuaciones, y la verdad de las cosas es qu• lo que hay que hacer 
ahora es todo lo contrario, 1211 docir, anticiparae de una forma mAe 
precisa p•ra tomar decisiones mas profesional•s. 

La velocidad de loa cambios 5eguramente echarA • 
perder loa números pero no los conceptos y •• ahi donde la 
planeaciOn astr•t•gtc• encuentra •U propia riqueza, ya qu& va 
direc:tam~te a los; fundamentos y no a l•s situaciones parttculares. 

. La planeac10n astrate91ca, se pueda usar en varioa 
campo• como el tacnológ ica, par• deaarrol lar infraestructura que la 
dar& a la firma el liderazgo en cuanto i1o costos de un mercado por 
ejemplo o para di!la&tar l•s estrater;p.as com•rcialas de lots productos 
que maneja una firma o simplemente p•ra darle flexibilidad 
necesaria • una or9aniz•c.iOn 41 de$arrollar un "Holding", en donde 
entran una 5erie da Vinpresa~ que ayudarán al Qrupo industrial • 
109rar sus objetivos, pero siempre conser ... andose dentro del tipo da 
ORQCCios qua ellos dominan, y asi la especializ•ción y flexibilidad 
de sus servicios y productoa '3er~ mayor. 

Ahora bien, para i~plemnt~r un pl.an e&trat.tQico hoy 
•n dta la variab¡e ••• i~ortante con la que hay que jugar •• la 
velocidad, pod~iamoa decir qua la planeaciOn estar& en función dela 
velacid•d de lo~ cambios: 

I> E FIV) 
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Para c•mbioB rtipidoB ge ha desc:1rro!la.do un método 
de plane•c:ión que aa llama seqón la forma que s~ trDte: enfoque 
9r<3.dl.talista o .11anejo estra.tG91co de :situ"-c1ones y es tan c;enc1llu 
como hac•r uso del famoso principio de Parata o r•Ql• del B0-20. 

Aqui la dlta ger~nc1a hace un estudio de todo~ lo~ 
ontorno5 para v1auali::ar o ventilar a':luellos eventos que pueden 
imp.actar a l.a organización y poster1ormrnte jer•rqui::C' esos evento9 
dentro de un ABC, es decir, a.QUellos cuya magnitud a-s muy :oer.1.a, 
aquellos que son !lituaciones norma.le• dentro de! lo Que- t:abe )" por 
Ultimo aquellas que aunque sucedieran resultar•ia peco -s1gn1flc•t1vo 
tomarlas en cuenta. 

La politica • !HtQUir es la s1gu1erite: al qued ... r 
clasificadc9 todos loe eventog en función su velocidad de 
cambio: 

- Lo& eventos C Cpoco importante:>) van a dar a lci ca.sur~. 
- Los evento• B (normales> enti·a.n dentro del cilco normal de 

pl•ne•cidn p•r& posteriormente responder a •s~'!I 9ituac1ones. 
- Los evetlto& A (import•ntes) por su velocidad y t'len~o ~ue 

repre!llentan, •~ estudia como si tuerta un proyecto. 

III.2 MANEJO ESTRATEOICO DE LA SORPRESA 

Ea importante hacer énfa•i' en ~ste inciso ·1 a quo 
como 9e mencionó en el apartado anterior, el c~mb1:> r.m el Amb1to 
industrial ea lo qu• e9t.t ds moda, de esta manera lat0 empresas debr.n 
estar pr•p•radas p•r• la lnesp11rado y .. que por más aue planeen, 
exiatetl eventos que no puedan predec1rge 9 por eJemplo, ~.·t terremoto 
de septiembre dP. 1985, En M•xic:o nadie lo hubiera podido pr·edec1r, 
pero quizá "Dlt hubier"an minimizado los dal!~os 91 estuvteramos 
preparados p•ra actu•r en caso de terrwmoto. A.,;! pues come• 
e:(isten simulC'lcros para eetar prepilrado'S en caso d~ tnr:end10, Jas 
empresa6 tambi•n deben r·e~li:•r simulacro~ par"a estar pt>eparada'!! 
contra eventos no predecibles o poco predecibles, como pudiera se1• 
un• nacionalización, etc. 

Da manar.a que es importante que la!I empreeoas 
elaboren su plan de emet"9enc1.a contra contingenc1as, 
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En algunas fit'mas se ut1li:an grupos de emergencia 
que c¡uedan clas1 f1c"dos dentro de tres tipos: 

DE ORGANI ZACION 

DE PRODUCC ION 

DE ATAQUE 

L.:i finalidad de estos grupos es precisamente evitar el pánico 
en.presarial, )' c¡ue ol preces.o de comprar-producir-vender y cobrar no 
se deten~a, ya que si 1 as personas 5e ven envueltas en un estado de 
confus1ón los que tienen que comprar ya no compran. los que tienen 
que produc1r no lo hacen y los que tienen que vender y cobrar quedan 
l 1mi ta.dos Pn sus quehaceres;· as! pues el grupo de organi::ac16n 
tendrá como propósito tranqui 1 izar a las personas y mantener el 
ordi:r y la or9ani;:ac1ón. aunque suene redundante, el 9rupo de 
producción tendrá como finalidad seguir produciendo y desarrollando 
l•s a.ctividade'D de la mejot' manera; de alguna forma es el grupo 
soporte, y en termino9 generales los que coordinen estos grupos 
set'án los mandos intermedios, es decir Jefes, subgerentes o gerentes 
de ba.ia denominación y por último el grupo de ataque quedaré. formado 
por la alta gerencia y se avocará a dc3rla solución al problema. Es 
importante que la alta gerencia sea la que forme parte de C?ste grupo 
debido a que son los que tienen mas visión de las cosas y s1 
seouramenta al problema es de 91 .. an magnitud, tendrán que toma/" 
una resolución que sea proporcional a la s1 tuacién para que 
realmente surta los 1•esul tados espet"ados. 

Para llevar a cabo una organización es importante 
defin1r que tipo de mercados atiende y que tipo de negocio es. La 
gente especialista en ésto diferencia en términos genéricos dos 
~1·andes 9rupo<J que atienden a una planación caracter1stica; una es 
de tipo global, como podría ser la indust1•ia automotri:, la cual no 

'fronteras, simplamente toma la;; materias primas del lugar donde 
son m.1.G baratas y mejore~ o pone la pJ,,.ntci en la pa1•te del mundo 
donde lo conviene y otra da tipo local como podria ser la industria 
de los muebles en donde vemos que el mercado 1nterno lo tienen 
productore~ nacionales¡ y que existe poco interés de parte de 
productores e:<tranjeros pal"a venir a invadir dicho mercado aunque 
sean mejore~ como es el caao de muebles italianog que en dige~o es 
lo mejor, inc:luso al abrir las fronterag benef1c1a a los productores 
nacionales ya que puedan adquirir materia. prima mas barata y de 
mejor calidad. 
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A partir de estas ;:ons1derac: iones se tiene que 
anal i;::at"' que- tip!:l de empn,.sai se tl.ene y a qLte m?.rc .. "ldt.Js va a 
sat1'3facer para ver que tipo de planeac.1on le quedará mas adec:uada, 
incluso si algunas de las aplic:ac1ones de un producto pueden 
$al;1s·fac:er nece3idnde;:; de m"-~rcado de tipo local y otras· apl1ca1nnes 
de ese producto, logron satisfdc-er necesidades de un mercado global, 
sa pt.tede pensfilr en desarrollar una planeac:16n híbrida y es donde se 
podr1a E:?structura1• un negocio de tipo Holding, en donde alcJunas de 
sus divisionl'?s atiendan al mercado loc.:..l y otras al mercaco global 
s1n deJat• de estar ~n el mismo neqoc.:io, solo que una parte llevarla 
una pl<J.neac:ión a n1vel macro, entonces pensariámos en desa1•rolla1-
macroplaneaciOn y par.! la parte que atiende a un mercado local 
desarrol lcirtamos microp l aneac1on. 

l I l. 3 ESQUEMA PROPOS l T l 'JO PARA ELASORAR LA PLANEAC ION DE UN 
NEGOCIO 

Como se ilustra a continuac16n, la metodolo9ia 
seguir pa1•a poder des.,:i.rrolla1- la planE!ac1ón estratéqica de una 
or9an1zaci6n debe seguir un método en el tiempo, de alguna. formñ es 
implantar un sistema de hacer las cosas, oor lo mismo que sa 
considera que la. planeación estratég1c:a siempr-e llevara un enfoquP. 
sistémico. Cada fa•e o cada paso de esta metodologia no viene una al 
término de lñ anter1or, sino que 1 leva.n un cierto traslape como sra 
observa en la gráfica, para asf desarrollar la plancación de una 
forma ma$ fundi!.ment~da, por eJemplo, no deben de acnbn.rse de 
redactar los obJet1vos y metas a perseguir siri antes haber empezado 
a real izar el diagnóstico del mercado, para de esta -forma tener mas 
bases ;Jara definir dichos objetivos y asi sucesivamente con lüs 
demá2 etapas de esta metodologia. 

OBJETIVOS Y 
METAS 

Dl.llGNOSTICO 
DEL MERCADO 

PROPOSICION DE 
ESTRATEGIAS 

SELECCION DE 
ESTRATEGIAS 

DISEÑO DE 
PLANES 
OPERATIVOS 

EVALUACION V 
CONTROL 
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Desde luego hay que ac lat"'at"' que los per lodos d• 
tiempo - Tl, T2, etc.- pueden ser dlas. $emanas me5as. etc., depende 
del tipo de planei'ción y del tioo de neCjocio que se va.:1a a olan•ar. 

Por otro lado es importante indicar que el ~ltimo 
paso - Control - se1'"á la parte ciue t"etroalimenta a la planeac16n, o 
en otras palabras es la etapa con la cual se vuelve a in1c1ar el 
ciclo de la planeaci6n, al rcv1g,~r y replantear objetivos st c5 
netcesario y des9lo::::ar laa demás ac.t1v1dades en bUsqu~da de este 
objetivo u objetivos planteados. 

Al plantear obJetivos se debe tener (:!n inente que 
estos objetivos 9ean ~eales y al alcance de las posibilidad~s da la 
empr•sa y que desde luei;)o vayan de acuerdo al tipo de ne(Joc:.ios que 
la firma lleva a cabo, también es importante an~li:ar por un lado 
las fuerza'!ii y debilidades de la organización asi como los pel1gro'i 
y oportunidades del mercado al cual se qu1ere concurrir J 
establecer de una forma clara y senttlla. las r&laciones entril les 
difarentes niveles de objetivas; el siguiente esquema no5 da una 
idea clara de a que nog referimos.. 

objetivo general 
o corporativo 

{ 

objetivos 
particular"" 

objetivos 
particul•res 
o divisionales 

{ 

subobJat1vos 

subobJativos 

{ 

subobJetivoti 

&ubobJetivos 

Si acaso existen varias debilidades¡ da una firma 
hacia un mercado que tambien pre~nta va.rios pel1g.ros, qu1::a seria 
conveniente cuestionarse a.carca de qué tanto interéD y 1-entabi lídad 
•Miste en invertir en un producto o productos para este tipo da 
merc•do hechos po~ e5ta empresa y viceversa s1 se trata de un 
mercado que ofrece muchas oportunidades y la empresa &e &nCL\entra 
bien en este tipo dR ne9oc10&. 
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Dependiente del tipo de org;,ani:acion, mercado, 
competencia y p1·oductos de que se trate, será importante reali:ar un 
análisis factorial, para definir cuales son los factores c:l:'.\ve -
v11.l9a la redundancia- para que, en base a esto establecer los 
objetivo•, incluso si se tr·atara da un proyecto de que tenga una 
amplia covertur-a, vale la pena hacer este análisis con una óptica a 
nivel macro y desde luego entrarían otro ti.pe de factores a 
anali::ar. 

El s1quiente paso de la planeaci6n estratégica 
iserta el diagnóstico del mercado en el cual se incluye el análi!Sis 
de los productores nacionales y extranJer·os del producto qui? fie esté 
tratando de desat·rollar, tratando de vislumbrar cualeG su estrcutura 
de costos, su calidad, sus procesos, la.'5 aplicaciones que tenga el 
producto, el posicionamiento que tengan los ~ompetidores y el propio 
ante los el ientas, los centros de abastecimiento de materias pri.mas, 
los centros de demanda, los productos sustituto de nuestro producto, 
las condiciones del medio ambiente en donde se quiera concurrir, 
coma seria la situación politica, económica y social, su geograf1&, 
sus normas fiscales y arancelariaa y la accesibilidad de 
abastecimiento de energéticos y demás servicios, la9 redeg 
distribución convenientes. 

Es importante ventilar• todos log posibles eventos 
que puedan ocut•rir al momento de de'!iarrollar el negocio, pa:•a lo 
cual, valdria. la pena jorarquizar esag, aitu•ciones dentro de lo que 
es un ABC de eventos y a-.i definir cursos de accionea a seguir 
dependiendo de la i.mpportancia del evento que se presentara y las 
circuntancia.s que prevalecen para la rama industrial de qu~ se trate 
Y. de Lo atractivo que resulte el mercadoª 

En General Electric se ha formulado la •i9uiente 
matriz de 3X3 la cual sirve de base para elegir una buena estrateQia 
competitiva entre tres, y por otro lado, ti& ilustra una matriz 
producto/mercado para definir posiciones respecto a las direcciones 
que se pueden seguir a.l desarrollar un producto. 

P•ra realizar la formulación de estrategias, se 
puede seguir un programa de organización de estrategias de aeia 
pasos principalmente: 

- Identificar y evalu.a.r las concentracionee 
producto/mercado dominantes como pudiera. 9er, ventas 
por grupo principal de producto o venta'5 por canal 
da distribución, ate. 

- Identificar unidades y/o actividade& que reciben 
el mayor desplique de los recdr5os de la compa~ia., 
como son los flujos de caja producidos por cada 
unidad de actividad. 
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< ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA 

1 ALTO j jMEDIANoi 1 BAJO 

i:S:: o 

PRESENTE 

RELACIONADO 

NO 

R ELACIONAOO 

S lNVERSIOH / CRECIMIENTO 

llilIIIl SELECTtVIDAD(GANANCIAS 

~ PRODUCTO /DESPOJO 

NO 
PRES ENTE R ELACIONAOO RELACIONADO 

RIESGO RtESGO 

BAJO .......... ALTO 

~ 
RIESGO Al.TO ~SGO 

EXCESIVO 



- ldentifica1· y med11· las principales ventajas 
competitivas mediante la comparación con los 
principales competidores, como es la participación 
en el mercado, la calidad del producto, etc. 

- Identificar las estrategi39 financieras, como es 
la forma. de distribución de los dividendos o la 
posición del efec:ti'IO. 

- o~~erm1nar las 
ejecutivos clave, 
los riesgos. 

estrategias personales de 
como puede ser la orientación 

les 
de 

- Por último determinar la descripción gráfica y 
analítica de ewtrate9ias y la forma de como 
evaluat•las. 

Como cuarto paso de la planeac:iOn estratégica 
vendria la evaluación de cada una de las estrategias desarrolladas 
para poderla'S poner en práctica laa mas factibles, para ello podria 
servir el rewponder el siguiente esquema da preguntas: 

a) Es la estrategia consistente con el medio ambiente? 

b) Es la estrategia consistente con sus polit1c:as internas, 
estilos directivos, filosofia y procedimientos operativo•? 

e) Son aceptables los riesgos para lograr que surta efecto la 
estrategia? 

dl Es la estrategia mas apropiada en 1unc.i6n de sus t"ecursos'? 

el Se adapta la estrategia al ciclo vitalicio del producto y a la 
situación de potencial/atr•activo del mercado? 

f) Es el momento correcto de la implantación propuesta? 

g) E~isten otras con9ideracion&9 importantes? 

A partir- de ésto podemos decir que se deja 
aateblecido cual ser-4 el eigtema de estrategias que debera seguir la 
firma. 

Como quinto paso eata al di$e~o de planes 
operativos, ésto eg involucrar a toda la compa~i& con el objetivo 
que tta ha pl•nteado, de esta manera todas ·las divisiones y 
departemantos entrarán en juego al tener que ver- con1 
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- plane9 de adquisiciones 
- planes de produccion 
- planes de gastos y presupuestos a corto pla%o 
- planes financieros 
- politicas de precios y da distribución 
- planes de personal 
- planas de manufactura 
- planes de investi9acion y degarrol lo de 

tecnolo9ia 
- planes de e~portac1ones y comerciali=ac1on 
- planes da servicio al cliente, utc. 

Todo ésto es lo que se denomina planeac10n 
eatratégic• como: Accioneia Mayore'3 y que de una 'tct·ma le d~n 
sentido prActico a la planaación de este tipo y ld retroal1mentan. 

Habliibamos en el inciso t;1.nter·1or"' do toda l.a gam.J. de 
plane9 operativos, al ponersll en marcha. ésto e~, al pagar a la fasa 
de implantación, necesariamente hoJ.r4n que su1~jan eventos qua no 
e9taban contemplados, es ahi donde se empieza a dar tambien la fase 
de control y que además viene a estar m.is completa. al eL;11bor•r un 
plan de contingencias, tal como lo mencionábamos al. pr1nc1pio de la 
tercera parte de éiate capitulo al hablar de lo turbulento que se 
presentan los cambios en el ámbito f=mpresarial y que necesario 
tener implementado nuestro plan contri' emE"rgenc1a de h .. ,cer 
simulacros de vez: en cuando. 

Cuando se detectan desviaciones r"Gapecto al curso 
que dt:?ber!amos estar aiguiendo de acL1erdo a nuestra planeacion, es 
donde debemos re9resar" al paso que se necesite, ya sea red1se~ar 

nuestros planes operativos o agregar C:ons1deraciones impportantes al 
diagnóstico qua originalmente !Ui habla hecho o incluso volver 
plantear los objetivos. 

59 



EL CA11B lO ESTRUCTURAL 

llACROPl.ANEACION 

1.- ANALISIS DEL PUNTO DE PARTIDA 

1.1 - Antecedentes de cambios estructurales 
coyunturales en México. 

I.2 - Compt•ensidn del medio ambiente económico. 

I.3 - Evaluación de pr~yectos sociales. 

11.- NUEVA DOCTRINA INDUSTRIAL 

11.1 - Cultura indu&trial propia. 

II.2 - Cambio social 
y mi tos. 

y explotación ~e t~adic:tones' 

II.3 - De la central1zac1ón a la descentralizac16n. 

II.4 - Del prot&c:cioriismo a la e:cpansión do 
actividades comerciales. 

llI.- DESARROLLO DEL PROCESO DE CAMBIO 

III.1 - Estrategias corporativas. 

III.2 - Organi~•c10n atomizada. 

III.3 - Administración del rie~go. 

III.4 - Selección de accionas de de•arrollo. 

111.3 - Evaluacion de acc1onet1 de de9arrollo. 
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1. - ANALISIS DEL PUNTO DE PARTIDA 

1.1 Antecedenteoa de cambios estructur·ales y 
coyunturales en México. 

Durante los primeros 25 ag¡os del siglo XX, Mé><ico 
inicia. su cambio estructural al transformarse de un país 100% 
ag:ricola a un pais en vías de 1ndustr1al i:::ación, sobre todo en lam 
ramas minera y te::til. 

La década de los 40'», denominada como la época de 
la industrialización en México, ve !:.urgir proyectos de de9arrollo 
1ndustri.J.l al micsmo tiempo que disminuye en importancia el sector 
agrlcola. Los industriales de ésta década, no obstante de contar con 
la. oportunidad de la inversión extr·anjera,- sobre todo de E.U., pals 
con el cual mantuvo una estrecha colaboración debido a la segunda 
guerra mundial -, no la aprovechan en su total1dad y se construye 
una plata indu$trial incipiente y sectarizada. 

LA década de loe 70'• se asocia a los a~as en que 
se consideró al petróleo como eje del desarrollo econ6m1co, 
convirtu~ndo a Mé:aco en un país practicamente monocxportador y 
deJ.tndolo a la deriva de 109 capricho9 del mercado internacional de 
este p1•oducto. Baste recordar las graves consecuencias sufridas pot• 
nueoatra economfa durante 1986 por la baJa del precio del crudo en el 
entorno mundial. Esto reflejo de la mala previeión de los recu1·909 
orientados al desarrollo de infrae11tructura petrolera.. 

Adicionalmente en los bO'ii, el gobierno desarrolla 
una politica de proteccionismo al producto nacional, cerrando las 
f1 .. onteras comerciales a los productos de importación a la vez que se 
multiplican los uubsidios a los articulas y servicios básicos en 
1avor de la poblaci?n urbana. Situación que hace aumentar la deuda 
pública. 

Va entrada la década da los BO's, en busca de un 
mayor control de la economía nacional, en 1982, el gobierno estatiza 
la banca, y consecuentemente el sector privado reafirma su 
desconfianza a él. En estos a&os se reali=an los planes de 
desarrollo económico, tales como el PGD o el PND, no obstante estas 
medidas se torna necesario conocer el nivel real de la economía por 
lo que se inicia una t~eadecuación de precios, se reducen los 
subsidios y se toman medidas de saneamiento como el del ingreso de 
Hé:dco al GATT, que a corto plazo anular.:1 industrias y con ello 
centros de trabajo, pero a largo plazo saneará la economia y la 
planta productiva nacional¡ entonces la reconversión industrial aer~ 
un proce~o dinámico. 
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1.2 COMPRENS!ON DEL MEDIO AMblEN7E CCONOM!CO 

Para poder desarrollar y ildm1nistra.r el cambio 
aatructural hay que comprender bien el medio ambiente económico, 
sociill y politic:o y sobre todo, idear laa directrices que deber.t.n 
regir el proceso de cambio. 

La inversión de capital as un factor ind1sp•nsable 
p&ra poder crear una planta productiv• propia y e11c1ente. Este 
capital puede ser aportado por el 'producto del trab.ajo genera.do por 
pl&ntas existentes en el pafs, y asi la.nzar11e al proyecto de dejar 
de tener' una planta productiva "reproductora", para tener una planta 
productiva 11 productora 11

• 

Uno de los punto• estratéqicos para ~1 de5arrollo 
•condmico ~a la reasiQnac1ón de rec:ur-aoe tecnológicos, 'financ:ieroS' '.' 
humanos. Respecto de los dos primeros, creemos que seria de vitül 
1mportancia el replantear la situación de acuerdo a nuegtra 
realidad nacional, conGiderando la inaxi~tencia de centros de 
desarrollo tecnológico, un bajo nivel de ~onocimientos en lo~ 

centros nacionales de instrucción superior y poco& racursos en la 
industria destinados a evitar la dependencia tecnolOqica d~l 

•Mterior. Por otro lado, r•efiriendonoa al factor huma.no, e~ bi11n 
sabido que contamo• con una griln pobl·acón joven qua Y"' ae incorporó 
o e!lt4. a punto de incorporarse al 11ector productivo de l• sociedad, 
-debemos tomar an cuenta que la fuerza productiva del a&o 2,000 ya 
nació-, implicando esto que t1itxico debe ganar.ar anu•lmente aoo,o.;:1C:1 
empleos, ~ato dicho en otras palabras, la planeación qua en el P•i• 
sa desarrolla a futuro no podr.t ser con extrapolaciono6 11neale'i, 
por el contrario, deberá contener un alto ingrediente da componentes 
•Kponenci.a.l•• para podar s•titsfac•r •la• necesidades. 'futuras de l• 
•ociedad •n •u conjunto. 

l.~ EVALUACION DE PROVECTOS SOCIALES 

El pilnorama de esta contexto nos lleva a penGar que 
se trata de problemas globales, es decir, QU& afectan a toda L• 
socieda.d y por lo mismo hay que verlos b-iJrJ esta Optica: que tanto 
ben@ficia o no a todo• y a qua cogto. 

E9 importante darge cuanta que Lo5 pdi~e9 
induatriali%Ados estAn entrando pn una fa5e de sociedades de 
tnforma~ión, es decir que la mayorta de Lail personas que pertenec11n 
al aectOr productivo sa dedican ~s a trabajos admini9trativus y de 
información qua a labores meramente operativas o produc~1v~s, esto 
nos da la ldaa de que loa pafsa• en vias de desarrollo como nosotro~ 
tendremos posibilidadeli a abarcar e¡;• campo que ya no es.tan 
trabaja.ndo estos pa.i'3e5 y por el Lo hay que prepararse par• poderlo 
hacer. 
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Serla un error tratar de llevat• a nuestra •oc1edad 
intentar convertirse en una sociedad de 1nforma.cidn, pues 

equivaldrla a ueguir aceptando una posición de subde!li&rrol lo; es muy 
importante que generemos nuelitra e9tructura social propia sin tener 
que copiar o incorporar modelos extranjeros que definitivamente 
corresponden a otra real id ad y que fueron insti tui des pat"a respondet" 
a otra ¡:,roblemá.tica muy diferente a la nuestra. 

II.- NUEVA DOCTRINA INDUSTRIAL 

II.1 Cultur·a industrial propia. 

Para llevar a cabo un cambio estructural industrial 
ea importante sustentar bajo una filosofía propia, bajo una peculiar 
forma de ver y hacer laa cosas, que • su ve~ la confiera a éste 
cambio, un esptritu singular apegado • nuestra idiosincra.cia. 

Hoy en d!a existe literatura a nivel mundial en que 
se manejan conceptos intert1•antas acerca de incorporar o transferir 
conceptos y actitudes met"amente humanísticos como tradicionalmente 
se había usado, a un marco industrial y técnico; por eJemplo, cuando 
se habfa penaado en que liiitS empre9as o corpor•aciones; poaeen su 
propia cultura, 9U propio sistema de valores, quiz~ ae tanta la 
sensación o •l aentimiento de que asi sucedfa 1 pet"o nunca •• habla 
t"acionaliz•do 1 ni tratado de •bstt"&er pat"a s•carle prov•cho. 

Al convencet"noa que necesi t.amos reestructurarnos, 
automaticamenta tenemo• que pensar an que tipo d• posicione• 
queremos •lcan=at" tanto industrialmente como en el aspecto 
comercial, y ésto conlleva a cuestionarnoa que tipo de imagen 

·debemos mostrar h•cia el extet"ior para conseouir preGtigio y 
posic1ones dl!QSAdas. Esto nos enfrenta a un 9ran pt"oblama: el 
resolver la falta de identidad nacional 1 dwsachar el machismo 
caractorlstico del mexicano estándar y a cuestionat" lag valor•• 
que actualmente t"igen nuestt"o sistema wocial. 

E5to es poner en jaque muchos de los intereses de 
personas y grupos en •l podar, por tanto es ahi donde encontramos ya 
una fuet"te limitación al desarrollo del cambio estructural y 
probable origan de 14 reaist•ncia al c•mbio que por def 1nición se 
conoce, p•t"O como ~&te no •• un t~abajo de scciolcgia , ni ~atamos 
c•pacitados para profundizar sobre esta problemAtica, no• 
limitaremos a propones una idea pr~ctica: solo con l~ inteligencia Y 
voluntad da loa lfdet"•W d& nuastt"a sociedad (gobernantes e 
,,1du~tr1a!es), se pueden cona11rvilr valores y tra~icionea Autóctono• 
qu• nos den un• par~onalidad singular como p•f•, a la vez que-
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tt·~~a)~1· por cambiar la mentalJdad de nu~s~ ~ =c~un1dad nac1on~l 

tr-aves de nuestro s1:atema educativo y el de3.:wrol lo de un nuevo 
sistema de valores; proyecto nada sencillo y de.1ado ~ la voluntad de 
quienes les toca at~·ontar esta t·e~lidad, que pc1· 1~3 clrCL1n~tancia~ 
mundiales ya desc:·i.+:a.s se anto.~~" impostergable. 

Ahora bien, si queremos hablar de la. forma en que 
se ha de forJar un~ nueva cultura industt ial, necesitamo~ d~J3t' bien 
claro cuales se?ran los agentes de desarrollo '1LU~ 1 leva1·.!\n a cabo la 
di fusión de ést~, así como func 1on'es y r11sponsab1l1d.idos. 

Las directrices de este nuevo descirrol lo deben set· 
marcadas por los indugtriales y profesion1stai; .:!el pai'.3. Lo~• 
primeros siguen teniendo la misma responsabi 11dad de -::.1emp,.e, solo 
qua ahora las circunstancias los obligaran r·ealmentQ a 
cumplirlas ya que e!!íta ve:: se estan Jugando su e:ostenc:ia en el 
met'cado. Cabe aquJ recalcar que al ser el los los posRedores del 
capital, se convierten en motores de. la economJa y por tanto sus 
acciones deben estar encaminadas a buscar siempre el b1ene~tar 
social. En el caso pat"'t1cular de Mé:dco debe ser la creación de 
fuentes de trabajo y el logro de la autosuficiencia all1nentic1a, 
como solución a nuestra• necesidades pr1mar1as,para de ahi pasar .:i 

trabajar con el siguiente nivel de !Satisfactcres procuer.to 
en el esquam• de Maalow. 

Por otro lado, lo• profesion1sta1;1 del pais deben 
pr1tpararse mejor para. poder- afrontar satief.9ctot"'iamenta las 
complejidad•s de un comercio y de una ac:nonomia internc1onal en 
constante cambio y para servir de soporte técnico e 1ndustr1.il de 
nuestra planta produc:tiva. Todo asto debe logr« ... rEie a pesar de 
sistemd educativo que present~ los siguientes sintomas: 

1> El sistema e~ 9enet•alista y r!91do, cu~ndo deberla set• 
t"eQional pot"' la giran ext11nsión del territorio nilcional, a',ii 9e 
aprovecharían los recursos y cualidades de cada. ::cna 9~"09rAf1ca. Por 
ejemplo, la .zona de Veracruz y Tabasco ttane el mismo plan de 
estudios a ni\•el primaria Y secundaria que la ::ona cer.tr·u, 5J.n 
considerar condiciones de a11mentación, climatol6g1cas, etc. 

2> Por su .netodolor,,ia se impul$a a la memor1zac10n como 
elmento de aprend.a::'°'Je, rele?gando la c1·eat1v1dad del educando .a 
segundos planos o nul1ficándol•~ 

3> Deficiente sarv1cio y prOc;wam.as de vocac10n orofesional, 
haciendO que la est:ructu1·a mi&ma conduzca al educando a lr:l 
universidad, deacu1dando ott'as .ireas de desarrollo qua pueden 9&f" 
la escuelas tec:nu:as. Hov en dla se deben pr11par~r tecnicos 
especializado~ en todas la áreas p~r·a ou~ ~l pai~ no pa9ue el co9to 
de una educ.;i.ción superior a 'futuros 01 ,--,fes1on1'3tas rJt•e v.:.1n a 
terminar como C\Qentcs de vPnt""'· 



1 .. 

.r. ·:i nl·.·el prore:Honal. m•.1chos de los proreso1·es ria t1e,,en 
verdadera vocac1 on o prepar•c 1ón Y• que 1 itera linente le'! llevan 
un al-o de "entaja al alumno, por lo que i.nr.t1tuci.onali::ar un si&tqma 
do Sl::'le~c1ón de rr.ae'»tr.:.s ¡ al cual cbl igatcriamente concurr-in todos 
lor. P''ofeLion1sta!! egres:11idos de cein~ros educativos de nivel !iUP"!r1or 
cleoerá t;er une ~cci:in tn.!ola=:.lbla. 

En lo tocct.nte a la mano de obra, podemo3 declr cwe 
p~u'"' i3urrentar l.a producti·ndad del 1nd1viduo es necesario darl~ una 
ma)or .nct ivd;ctOn a un corto pla:c y bu9car educarlo meJor para 
el e·:ar su responsab i l 1dad a l arqo plazo. Y di cho !Jea de paso, est• 
edut:.1c.1ón t;;er-.1 el sustent.o do untt nueva cultura sana, dina.mica v 
l\gros1va ~l e'.~tertor 1 que a su vez contot•mar"' la parte T1los6fica 
del ::o'\mb lo e5tructu1°.!l. 

Con un pueblo que posea un ma}'O" n1•1el educativo 
serf"' posible implantar or4c:t.ic:as que se h.Ji, prob<tdo e:(Jtosamente en 
otl'OI!. palse5 como podri•n Her los ctrc:uJ.os de cal tdad de JapOn y 
;.i.dem.1'1 ooder transmitir y apr-ovecharnos de lo oue e• el 1n9~n1c.i del 
me: 1c"'nn po1.ra mejorar un sinnúmero d~ s1 tuac:1ones, creemog c:iue hay 
much"s cualidades dentro de lo qui:o es la trad1c1ón, la terma de ser 
del me,.1cano, 5us recur5os nacionales como paf;. etc., que con una 
mayor coni:ienc1a podrfamos incuro:¡ionar en el mercado tnternac1cno."1l. 
como potencia inte,.media y logr~r el nos1c1cnamiento que deseamos. 

II.2 De la central1;:ac16n a la descentrilltzacion. 
Del p1•oteccion1smo a la eupanston de act1v1dadl!S 
comerc1ala&. 

El papel que "l qob1Qrno debe Jugar en al cambio 
e&tructul"al a& .:.bol tr su pol it1cA p1•otecc i.on1sta < como lo ha estado 
hac:1'3ndo > y buscar recobrar la confianza de la in1c1ativa privada, 
p<1ra poder serY1r como aseso1· de dicho sector- en cara al e:~tranJero. 

La polftica actual que el gobierno mantiene para 
e.p':ly~i- las Cfiportacionas no petroler·as a través dP. la sut::1vAluac10n 
d~ la moneda con respecto • las dem.!s di·.¡19as fuertes, le ha 
perm1t~do a. Me:•ic.:o mantP.nerse i::omo un pa.ts ccmpet1t1·10 en la via de 
los costos m4s que en la via df!- li' calidad. Con ésto se puede da.r la 
oportunidad d~ qua M~x1co 1·anucve su planta productiva con 
tecnolo~ia mcd•rn"' y adecuada que • largo plazo nog permita competir po 

dos ·.,fa!I. La subvalt.1ac:1ón de lcl moneda &5, por· tanto, una medida 
económico "protecc1n1st<'l" )' qi..te ya ha sido pl"obada con éxito en 
otros p~l'ies del mundo. 
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El a1.1mento de m:Jqui laderas, sobre todo en la 
frontsra norte ·.··del páts puede confundirrios con un.a 
deseentre.liza~1on da la planta producto1·a. pero esto no quiere decir 
que la industria se esté redistribuyendo a lo largo de todo el 
terr1rorio nacionah lo que si es importante darse cuenta que por 
t':\;:onas ecológicas y estratégicas es indispensable llevar a cabo 
esta acción, no obstante se debe luchas por establecer industriag 
produi:toras en esta fran .Ja, a efecto de e:iportar los productos;¡ 
obtenidos en las maquiladoras, garant1;:ando la fuente de trabaJo, y 
consumir mayoritar•iamente productos de las segundas. 

111.- DESARROLLO DEL PROCESO DE CAMBIO 

I I J .1 Estrategias corpot·at1vas. 

Existen varias estrategias en lo que corresponde a 
desarrollo y administración cor"porativa, gin embargo, por considerar 
que la mils avanzada corresponde a la utilizada en las indust1•ias 
japonesas instaladas alrededor del mundo, haremos una !Sinópsis de 
esta primer"a instancia para continuar con la descripción de otro¡¡ 
aspectos sobresalientes que a nuestro juicio deben ser conaiderados 
en la for"mulación de las nuevas estrategias nacionales. 

1II.l.1 El triángulo estr•at~gico. 

Kenichi Ohmae, Director de HcKinsey & Co., menciona 
que para elaborar cualquier estrategia de neQocios, deben tomarse en 
cuenta tres pr1nc1pales participantes: La c:orporaci6n misma, el 
cl'iente y la competencia.. A este conjunto de elamentos, en lo~ que 
cadd uno posee intereses y objet1vos propios se le da por nombre 
"tri.ingulo estratégico". 

Un estratego debe buscar que exista una po111tiva 
combinación entre cliente y corporaci6n 1 y que ~sta logre un 
dosempe'..oo superior en t•el&ción con la competencia, que son uno de 
los factores clave del éxito del negocio. Si esto no se cumple, 
corre peligro la viabilidad de la corporación a largo plazo. 

f'ar"a lograr una superioridad corporativa sobr"o el 
competidor, se pueden utilizar V&r"ios caminos, como los de una 
guerr"a de precios, la cual presentará beneficios inmediatos al 
cliente, pero que pcdrtl llegar a perjudicar tanto a la ccrporaciOn 
como a la compatenc:1a. 

Dentro de este "tr"i.tnQulo" una estrategia será 
pues, la manera en que la corporación se esfuerce por difitin~Ulr"~e 
en forma positiva, de sus competidores, utilizando todos sus 

'"'"...'..W<;.,o;; Par"a lograr la 5ati~fa.cci6n del el iente. 
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Si tenemos d1varsadad de productos divisiones 
dentro de unü misma c:or'por•ltción, es necesario crear v¡¡.rics 
tr1.an9ulcs estratégico&. Esto implica el deber de deter·minar• cuánto~ 
tr-1án9ulos y a que nivel de la corporac16n deben aparecer. 

Lo importante en cada uno de los tr1a.n9t.tlos 
e'.!tratég1cos es que ellos posean una perspectiva del 
mercado t:otal, y además pueda, en términos de la corporaciOn misma, 
abarcar todas las funciones c:r1ticas. Estas funciones pueden 
cubrirlo todo, desde el aba~+;ecimtento, d1seg.o de ingeniería, 
manufactura, ventas y mercadotecnia, hasta la distribución y el 
servicio. 

El estra.tego de la corporación debe conocer todas 
las funciones antes mencionada~ de la competencia, incluyendo los 
elementos egtratéoicos críticos, para con eso intentar asumir 
mentalmente las funciones del plani f1cador estratégico da las 
compatdas rivales, y de esa manera tratar de descubrir los gupuestos 
clave sobre los que se basa la estrategia del competidor. 

A r-ai.= de lo anterior, el nivel de la corporac10n 
en donde debe situar!!le nuestro tr1Angulo, es aquel en donde pueda 
trabajar con: 

1) Todos 109 segmentos clave de los grupos da 
cliente que tengan necesidades y objetivos 
<similares. 

2) Todas las funciones clave de la corporaciOn en 
las que puedan desplegat4 su e>tperiencia funcional 
para establecer una diferenciación positiva da 
la competencia a los ojos del cliente. 

3) Todos los aspectos clava del competidor para que 
la corporación pueda aprovechar libremente 
cualquie~ ventaja que se le presente, y a la 
inversa, para que la competencia no pueda 
apr-ovechar algún descuido de la empresa y se 
lancen a explotar planes estratéqicos no 
pt"evistos. 

Cuando el estt"atego corporativo tenga bien de1inido 
todo el problema, y haya anal1zado tanto al cliente como a la 
competencia, es necesario que desarrolle una estrategia. Para 
reaf1rm•r la validez de esta, a manera de retroal1mentaci6n, se 
puede cuestionar con las s1quientes preguntas; 
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a) EstAn bien definidas y compt"endidas po1~ la 
1ndustria las necesidades de los clientas y esta 
segmentado el mer.:adc- da tal forma que esas 
necesidades¡ se puedan tratar de ma.ner~ 
individual";' 

b) La unidad de ne9oc1ns 
responder en • forma 
necesidades bAsicas 
segmentos definidos~ 

se encuentt"a equipada par.:J 
funcional a los deseos y 
de los clientes en los 

e) Los competidores tienen diferentes cc:.nJuntos dll3 
condicione~ operativa~ que pudiesen propot•cio
narlgs ventajas relativa~ qobre le. unidad de 
negocios en cuestión~ 

La t"e!lpue9ta de estas tres preguntas nog dirá si 
nuestra estrategia. va enfocada a cumplir una eficaz competencia en 
el mercado, o debemos redefinirla para adecuarnos mejor a las 
nece~idad&til de los clientas y a las amena:afi ~e la competencia. 

111.1.2 La superioridad relativa. 

Podemos entender por superioridad relativa la 
supremacta de una ccmpatda wobre otra, no a ratz de la esenc:1a del 
producto, sino como consecuencia da una adec:u~da explotacion da lo 
accidental. 

Esto se puede ejemplificar con lo suced1do en Japón 
dentro del mercado de las peltculas de color. De pocos ateos a la 
fecha Fuji ha sido el líder en este ramo, y Sakut•a quien 1•.1eri'- el 
lider en lo& af.i:os 50 ·s, actualmente ocupa. e.itios m&.s ba Jos. l_a ra;oón 
del cambio de posic1ones no se debe a la esencia misma del ¡::woducto. 
puesto que amba• marcas venden articules de misma cal1dad. S1no que 
es causa de asociación de 1dea.5 que conl1avan los nombr-~ o la:s 
marcas. Sakura !SiQnifica "Cere;:o en Florº, lo que da la -sens.::ición de 
una imagen suave, difusa y rosa. f'or su parte FuJt se asocia de unlt 
manera natural con cielos a:ules y brillantes y con la blancut•a de 
laa nieves de la montü~a sagrada de Japón. 

Sakura se dedicó a. buscar u.na soluc:1ón dtferente a 
una c:ampatta publicitaria. Analizando el mercado desde todo!io los 
puntos de vista <estructural, económico y dol cliente l, comprcb6 
que el grueso de los clientes siempre utili:aban ~4 o S5 
exposiciones de un rollo de :.6, y 11ue intentaban uti l i::ar ::1 a 22 
e:<posic ione9 de un rol lo de ":1). 
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E~to le dt6 p~uta ~ Sakurd para lanzar ~l 
mercado un rollo de 24 e:(pc.sic1oneio al prricio de uno de ~O oe les de 
la competencia. Con ésto So.kura. loe.ro r·ecol:war t:w1·eno pe1·dldCl. Lo 
que en realidad hizo Sa.\.-,ura fl.1e adCtuir1r '..ll'Hl superioridad relativa 
c.on respecto a la c.ompeten.:ia, fincada en dr;JS ba~es pPincip;ilcs : l) 

explotando la creciente conciencia de costa-=: de los U'Suci'r1os v 21 
atrayendo la atenclón hacia el p~nto económico. 

Se debe, dentro de l.; estrategia del ne9or.10, 
buscar una super!oridad r~lativa a.nte la competencia. pero tomando 
en cuenta que la superioridad sera el re;ultado de un ~nál1gis 
de tal lado del producto .a. trat.;:o.r y del merca.do en el que :.e encuentre 
in•erto éste, ya que el estud10 de ésto siempre nos i'rro.•~ra como 
consecuencia un conjunto de alternativas estratégicas oue nos 
encaminan hacia el fin bU'Bco.do. Al "formular Csta.s, e;; important~ 
considerar que 1C1 competencia pueda lleqar a :m1t?r nuestr.a 
a9trate9i.a y por tanto debemos formularl:i.!i oe tal forma que el 
imita1~nos les origine costos muy elev.idos, represent.J.ndo ésto último 
una astrate91a más para mantener nuestra 9uperioridad relat1va. 

FIG, " EL TRIANGULO l!:STRATEGICO ", 

Olllft;l.CIOft 1t1l11 
ffMuCIOl f llt11letoi 



11 !. ~ Ori;,anizacidn atomi::ada. 

Una manera de responder a las necesidades que 
surgen de los mercados que cada dia se e•pec1ali::an mAs en cuarito a 
productos, es darle mdyor flexibilidad a nuestro negocio, para asf 
reaccionar a tiempo para cuando una oportunidad se pr•esente loe;.rando 
en la medida de nuestras pos1b1l1d~des que nuestra est1·uctura 
proouctiva no sea tan rt91da y que SE' nos permita dat·~e-cotrertura y 
desa1•1·ol lo a una necesidad de nuestt"OS el ientes. 

Para alcan::ar esa flexib1l1dad, la literaturt•a 
relacionada propone una or9anizac:ion atomizada <fle::ible e inter;,raU 
es decir, que sin dejar de pertenecer a un todo, cada par•te tiene 
vida productiva, comercial y administrativa propia, que .a su 
pueden propiciar el desarrollo de nuevas células o partee 
oroductivag. Tomando como eJemplo una industria se diría que si un 
producto alcanza un nivel determinado de ventas puede considerarse 
como proyecto a desarrollar, si este sigue aumentando su nivel de 
ventas, se le ouede integrar como un departamento pr•oduc:tivo y s1 
si~uiera en lñ senda de mayores ventas, incluso se le pueda elevar a 
la categoría de divusión, al frente de la cual habr1a un director y 
toda rJna infraestructura propia de una empresa completa. Huy 
seguramente el director de aquella division sería aquel que pueda 
detec:tci\r la nece~údad de un mercado y transforma esa necesidad en un 
producto que la eatisfaga. 

De e•ta manera. la corporac:1on va teniendo 
subempresas que cubre a la perfección las necesidades de un mercado 
que cada vez se divida y especializa más, c:onf1t·iéndole una singular· 
fl'e:obilidad, a la ve;: que un seguimiento empresarial, desde la sola 
idea que está en el papel, !!.u deaal"'rollo, producción y sus vent•G 
maduran y se consolidan. 

A las personas integrantes de eate ne9ocio, se les 
desarrollaría personalmente, •l hacerlo& partícipes activos en la 
evolución industrial de su organi;:aci6n, la cual harán crecer pero 
cree ie:1do el los mismos. Esto nos lleva a la idea de que una 
organizac:iOn atomizada tambiQn es integrarla. es decir que vincula y 
conc1l1a los aspectos técnicos, humanos y f1nanc1el"'OS para la 
continua actualizacion de •u planta productiva, de su si&tema de 
comercialización, as! como de su planeac1ón corportativa y su 
cultura empresarial. 

Por otl"'o lado, la utili:aciOn de los inc:antivos 
fi&cales en México hace parecer conveniente e! cambio estructural 
bajo el concepto de "Holding", dcindole por otra parte mayor 
movilidad y alternativa'!5 a la organización p~ra integrarse tanto 
vertic:dl como hori:ontalmente. 
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En Mé:11co algunas empr.:-'las sa emp1ezan a 
estructu,...ar as! en lo que han dado en llamar UEN' - Unidad 
Estraté9ic:a de Ne9cc::1os¡ lo que deja en claro que caaa ·parte de 1a 
corporación se puede d-esarrol lal"' c:omo si fu«r,¡¡ una empresa pero aún 
perteneciendo a otr•a, asi. que es tmporta.nte qua el coroorat:ivo 
siempr•e se pt•eocupe de mantl!ner lazos de cohe•i.ion sol :.aos y e~o :;e 
logf"ará sobre todo para una idiosincrac1a ind•-•st1·1ai n3cl.onal, 
desarrollando a. partir de los .n1vales d1rec:.t1vos una cultura 
empresarial fuerte y vigorosa. 

III.3 Adm1n1strac:i.ón del ri.esQo. 

Pari.I poder hablar de éxitos o s1tuacicmes desa.;idas 
necesar'iamante tenemos que considet•ar un determtna.do nivel de 
riesgo, fruta de la.s ar-eas de 1ncet"tl.dumbre que se .... en 1n· ... olucr"adas 
en nuestro proyecto1 de esta maner"a es necesar 10 saber c:omc1 Jugar 
c<:>n ea.e riesgo, ya que como se dice vulgarmeMte: "quien no arr1es9c11 
no 9ana", sin embargo, hoy an dia no podemos Ju9ar con el riesgo 
como si se tratara de un experimento Ct.H"ios.o o una partida da Jue-90 
de azar y aunque este 1•ies90 lo tendremos q1.,1.11 afronta1·, h.abrá que 
acerlo de una forma más p•~ofesi1onal, de ahi q1.1fi se dE!SC'lt'rol le el 

concepto de admin1strac:1ón del ries90.· 

El rie-s90 V• mUy dil la mano con la sorp1·esa., es 
decir que entre las e.e-gas que no& puei;ton antoJar pel1grosa9 puede 
apa.r'ec:er cierto factor sorpresivo, con lo cual nos estamos 
t"'efiriendo a que c;,;on situaciones novedosas o &"implemente que no .se 
esperab~ qua sucad1ecan CJ las dos c;os.as. De la sut-pre!aa ya nos 
habíamos ocupa.do de e-studiar su administración di;:intro de. lo que e9 
un plan de contin9enc:ia tipo ABC <ver cap. 31. 

Quedando asentado el hecho d,e que La :a,orpresa es 
una de tantos r1es9cs que se pueden correr, es 1mport'ante mencionar 
una metodotogf.a para ~stud1ar y admir11at1"ar el· r1esgd. Una de el ldti 
puede ser la si9u1ente; 

1.- Determinar' las tuentcs de R1esqo.- E~td ,eA1st1~ 
en todo momento en que po se conoce el re~ul ta.do" df' un con Junto d'°'do 
de c:i,..cunst:ancias. Por lo tanto l2. ausencia de c.ua.lqu1e1"' concepto 
per'tinenta de información acercCt de una s1tuac:i6n i.ntj-oauce alq1..~n 
riesgo. El rie'Or.go a.parece en ca~1 todos los aspectos de los 
ne9oc:1os¡, detai-m1narlo y adm1n15tra,.-lo es una de las ta·1~~a:s m'4.~~ 

importante• de 10'6 diractivoe de la. erripre'Sa. La adm1n1str•ción de 
l"'iesgos implica e>:aminar con CLtidado y desapaision.idamente todofi los 
Bspec:to"i de un proyecto para 1ctent1fu:ar tod.:ls l.:19i a.reas importa.ntfl's 
de incet~tidt.1mbra. Aunouc no se pu.;?den el1m1nar ~l rtP.t;~·1 c. dto l<JS --
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dec1s1cnes do negocio, la comprens1on de su na.turaLe=a ayuda a 
rE:<conocerlo y .:i tomar medidas para minimi ::ar· lo. a asegurarse en su 
.:ontra, 1'alta de esas alternat1vu.s, observat• de cerca los 
r1es9os que no pueden ser mod1"f icados. 

2. - Reducción del riesqo.- Lo primero que hay que 
haocer para. reducir el riesgo es recolectar toda li' informac1on QUe 
esté disponible acerca de la sit\..lac16n a estL\d1ar. estos datos 
pueden estat• en forma de estudios de mercado,datos de laboratorio, 
experiencias personales, etc., lo importante de esto es real1;:ar un 
análisis entre costos y ries9os, entonces s1 anali::amos los dos 
extremo» de esta relación podemos ver que ambos son malos. Por 
ejemplo, es tan grave lanzar un nuevo pt•oducto al marcado y que se 
quieran estudiar todas las alternativas posibles de su 
comportamiento y que por falta de prev1sion se lleve a la empresa a 
la banc•rrota en el proceso, asi como tamblén es critico el lanzar 
ese producto al mercado ~in tomar en cuenta la reducción del ria~go 
que puede traer como consecuencia pérdida"' que 9e hubieran evitado. 
Otro "factor importante es la habi l 1dad de la compatiia para absorver 
una pérdida y esto nos lleva a pensar que el nivel de riesgo da una 
situación es independiente a la probabilidad de que ocurra una 
pérdida, por al fracaso de proyecto relacionado con esa 
situación. 

As! puea, puede ocurrir• que una compat-:ia acepte una 
alta probabilidad de estar equivocada s1 el máNimo efecto adverso es 
poco -aign1f icativo para la capacidad de absorver una pórdida para 
ella, pero no podrá asumil'• un r-iesgo si l.a pérdida posible rebasa su 
capacidad de absorción , alln si es poco probable que ocurra dicha 
pérdida. 

3.- Tipos de riamgos.- Los. tipos de riesgos an la 

mayoria de las decisiones de negocios pueden ser agrupadas en las 
siguientes categorias: 

- Tecncló9icas. 
- Comercialesª 
- Le9ales <incluyendo patentes y reglamentos). 
- Financieraw. 
- Otras. 

Looa riesgos tecnológicos son los que se refieren 
la· fabricación de un producto vendible dentro de los objetivo• de 
calidad Y costo. Esto incluye la habilidad de mantenerse al paso del 
mejoramiento de la competencia. 
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Los riesgos c:omer·c:iales liliplican . la venta del 
prod1..1cto a los ·.olúmenes y precio pl'onosticados. Incluye la 
estil.biltdad del mercado. lñ erosión en los prec1os. nuevos 
compel;1cJ01·es, etc. los riesgos legales inclu)'en numerosas leyes 
pr"esentes y 'futuras que afectan i'il proyecto. 

Todo?< area de incertidumbre es un ries90; conforme 
eniste má~ incertidumbre mayor es el riesgo. Puesto que cada 
in:crtidumbre es un p1•nblema: 1r1dependiente, capa;: d9 arru1nar 2-1 

proye-:to completo. el riesgo total se mide no SLlm~ndolos sino 
multiplica"dolos. E~ta es, se cons1d9r~ como el 100% el exito en el 
manejo del ríesgo y cada fracaso se coi;s1dera como cero, superar 
cuatt•o de cinco de ellos no representa una oportunidiJ.d del 8(•~'. de 
é::1to !Uno el O'l.. 

4.- Determinación de r1esgos. En ocasiones existen 
altern.=itivus entre dtferentes cut·sos de accion, de manera que 
resulta útil obtener una eQtimación cuant1tativa de la probabilidad 
de éxito de cada una d~ ellas. Es frecuente que cada probabilidad de 
éKito se determine con el ji.ucio, pero es Util realizar una 
estimación cuantitativa y un anál1si5 de su notw·ale::a para poder 
manejar a cada un9 de elloS con é:c1to. Cuando se hace! con frecuencia 
la dete,.min8ción del mismo tipo de riesgo vale la pena prewta.rle 
atención a una gufa "con base en Ja e::perienc1a pasada. Por ejemplo, 
en base a resultados anteriores se'puede obtener una guia para 
anal izar la proba.bil1dad de obtener un nuevo cliente y ésto &e 
examina mediante el análísis de prospectos pasadog que de clientes 
en cada etapa se vuelven cljentes, en un momento dado: 

ESTADO DE LA EVALUAClON 
DEL CLIENTE 

Compra de cantidades para prueba 
Prueba de planta sati¡¡factoria 
Aprobac10n de planta piloto 
Apt"obací6n del laboratorio 
Solicitud de muestra 
Interés general 

PROBAB lL !DAD DE EX !TO 
COMERCIAL 

t.l.6 - 0.9 
0.4 - 0.6 
0.25 - o.s 
0.1 - 0.15 
o.<Jt - o.c12 
O. 001 - O. Oi)S 

5. - Combinación de riesgos. Después de que sa ha 
cuantificado y e~aminado cada. área de rieago, se puede calcular la 
probabilidad total de éKito que es la combinac:10n por la 
multiplicacíón de los r1esgos individuales. De esta manera la. 
probabi l 1dad general de é:d to an un _nuevo producto o proyecto esa 
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subindic'es 
comet"cial, 

R • Rt ~ Re • Rl * Rf • Ro 

En' donde f( es la pt~obabi l idad total dE! riE.Os90 f !os 
t, c. l, f y o son la~ áreas de ri~sqQ t~cnico. 

legal, ~inanciero y otros, respectivamente. 

Por ejemplo, una combinación de probabilidades de .;.:o.to; 

Técnico 
Comercial 
Legal 
Financiero 
Otro 

0.9 
(t.ó 
ó.95 
1.0 
c).9 

Con lo que se obtendría una pre.babi 1 id:\d tot,,1 de 
éKito· del 46%, as! que por" lo general es conveniente emprender 
proyectos que solo tengan riesgo er) una área determinada. Por 
aJemplo1 un proyecto con riesgo comercial ser!~ aceptable si tiene 
poco o ninglln rie•go técn1co o de otro tipo. En conclusion, eJ. 
luchar en un solo frente a la vez es suficiente. 

ó.- Efectos de los ~tpos de pérdidas. Cu~ndo 
t'!~ce Und apuesta en una carrera de caballos el resultado es cla,.o y 
ordenado, o 9e gana una cantidad especifica o '3e pierde la inversiOn 
total, pero no ocurre así en los negac1os, ya que la medida de 
pérdida es por lo general diferente en cada Area de rie&qo. Uno 
pérdida titcnica completa es una situación rara. ven ca'!SO de ciue por 
ejemplo la planta no opere en la for·ma apropi:id.:i t:endrc:'\ un aJ to 
valor de recupareción, por lo tanto eJ proyi¡;ic:to es menos redituable 
de lo esperado pero no se pierde la inversión total. La s1tuacion 
para el riesgo comercial es muy di fet"ente ya que en 1·,s1·as ocasiones 
puede rescatars1t mediante inversiones adicionales en un estuer:""O de 
mercadotecnia que fracasa. A9i en proyeetas que parecen ser 
atractivoB en la misma medida, por lo general es meJor seJec;cionat• 

lqs ,que tengan un t'iesgo técnico en ve:!: de un r1ea~o o::omer~10.1! o 
legal. 

Jil.4 Selección de accionas de desart•ollo. 

Para podernos desarrollar industrialmente - lo Ct..\al 
es nuestra fin - tenemo!S que selecionar los medios adecuados para 
poder cumplir" este obJetivo. 

EstoG medios sero1n preciaamente esas acciones 
globales que nos pueden llevar a consol id.1.r nuestra estrui:tura 
industrial, a través de programas de rtesarrol lo, plane.:ictOn, cambio 
de actitud, proyectos, t•eestructuración del s1stama-odl1C.at1·1c, maa 
dinamismo e 1nic1ativas para la· inversión y la optim1zac1on en la 
asignacu.\n y ut1li::11iciOn dm recur•sos. 
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Hablando acerca de los proyectos que deban de 
r~~ l i ;:ar se para el cambio estructura 1, es necesario saber que t ir-o 
de proyectos resultdn adecuados para nuestr.=\ propia cc.n'-en1enc1.:1., 
por otro lado, si recordamos aquella frase que dice: "Quien no 
conoce su propia historia corre el peligro de cometer los mismos 
errores", as1 pues, observando rápidamente el panorama pasado 
veremos como a nivel macroeconóm1co, el petróleo y la cr1s1s de 
energéticos, la obsolescencia de la planta productiva. derivada en 
gran pat•te del proteccionismo gubernamental hacia los industriales, 
creó muchas de las limitaciones con las que hoy nos tenemos que 
enfrentar ;: a su ve;:: son set.alas de los tipos de proyectos que seria 
1nconven1ente trabaJar, por eaper1encias ya pasadas, como son los 
relacionados con las exportaciones petroleras como eje de captación 
de divisas, con la comodidad de mantener una planta. productiva 
obsoleta que a su vez produce articules de elevado costo de 
producción y de niveles de calidad 1nfimos, por tanto al hablar da 
proyectos apropiados nos estamos re11riendo precisamente al 
desarrollo de exportaciones no petroleras sobre todo manufacturas. 

Ahora bien, seria importante sustentar é5ta 
aseveración porque exportar, entre otras cosas, manufacturas que 
tengan un mayor valor agragedo como productos mAs que las materias 
primas y que ademAs posean un precio compet1t1vo y calidad 
adecuada para los requerimientos planteados para un mercado 
internacional. Es en esta cuestión donde la inganieria del valor 
encuentra su campo de acción1 si ademá& sabemos que los paises 
industriali::ados, sobre todo los europeos presentan tasas de 
natalidad nulas o incluso negativas, los paises que poseen una 
población joven wi9nificativa como el caso de MéKico, tienen ahora 
la oportunidad de convertirse Gn proveedores de manufacturas y ésto 
va en la linea de lo que plantea John Na1sbitt en 5U obra 
Macrotendencias: Los paises industrializados se e5t&n c~nvirt1ando 
en sociedades de información", e&to quiars decir, como ya lo hemog 
mencionado, que la mayor1a de las personas se ocupan en labores 
admin1str,:itivas más que en labores productivas, con é9to paises en 
vlas de desarrollo pueden entrar ya en una etapa plena de 9ociedades 
industrializadas. 

Para llegar a esta situación de una forma 
eficiente, debemos tome.u· en cuenta inicativas agresivas y esto se 
refiere a que no debemos limitarnos en lo que ya se ha dicho o 
hecho aceptAndolo como dogma de fe, por ejemplo no podemos ponernos 
a pensar porque el cine se tiene que ver en la oscuridad, o porque 
se deben lavar los platea con aQUA y jabón, •1 en un momento dado la 
podemos dar otra solución. 
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En el desarrollo de tec:nologias '/ productos. que 
todavía no ha:yan alcan:a.do su etapa de rnadure:i:: dentro de Ltn 

mercado, satisfacer determinadas necesidades o incluso las que 
nisiquiera hayan sido concebidas, es necesario d•rle prioridad 
entonces a lo que es investigaciCn de mercados e tnvesti9aciOn dn 
comerc:iali:.acidn para fundamentar .nver.;1ones y con base en un 
incremento real de la pr-oducc10n ir evoluc:Lonando hacia une."- cultu1•a 
industt•ial mexicana, nueva y vigo~osa. 

La situac1on se nos presenta de tal forma. que ya na 
nos podemos quedar como simples expectadores de lo que Ion demás 
hacen, porque seriá como seguir aceptando nuestra posic1on de pais 
subdesarrollado; al contrario, debemos buscar• la vcm9L1.:u·dia en las 
ramas industria.les y tucnolOg1c:a& que m~s sean rad1tuable5 para el 

futuro ec:onóm1c:o Y soc:ial de Mé:<ico de ac:uerdo a las c:ond1c1ones 
prevalec:1entes en el pc.ts. 

Al decir que hay que tomar iniciativas aQrea1vas 
quiere dectr-1 no sali1• a la av~ntur¿ comerc:1al, sino s~bwt• tomat· 
decisiones más profesionales acerca dol futuro y asi prepari\rGe 
mejor par• las tut·bulencias que 1>e puedan pre!5entar en el c\mb1to 
industrial y económico, por lo mismo, hay que elabo1•ar una 
planeación eatratégica que nos ayude a· as1qnar recut·eo~ Optimomente, 
como se mencionó en el capl tul o anterior, ya qLte cualquier recurso 
es un bien 1 imitado del cual podemos echar mano para nue!ltt•o 
bienestar y el hecho de que sea escaso justifica el porc:iue hay que 
planear su beneficio y minimi.::ando su desperd1c10; con é9to non 
estamos refiriendo a recursos de todo tipo: humanos. técnic:os, 
financieros, publicitarios, de tiempo, etc. 

Es importante invertir nuestro tiempo en C:L1ost1ono9 
más productivas e innovat i va.s, crear un recurso humano mis 
preparado, ea decir una fuerza laboral a todos los n1veles m.1-a 
conciente de lo que es concurrir a un mercado lntern.11:1onal, 
introduciendo el concepto del " orgullo de ser mexicano '' y de lo 
que es la nue,1a productividad derivada de este hC?cho :' ad6'm.ás 
comprometerse con el prestigio de la empresa que esta en Juego y con 
ella la de México. 

La creación de recursos tecnológ1cos que nos den 
mayor movilidad indU!>trial al perm1 tu·nos. 1ntegrarnos tanto vart:1cal 
como horizontalmente de una forma m.::ts '3óllda y ef1c:ienta y por 
Ultimo ~at•le goporte a la creación da entes f"'ecursos¡ al ddm1nistrar 
mAs productivamente nuestras invergtones y c•ptaciónas d~ d1v;san. 
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!![.5 Evaluación de er.:ciones de des:.wrollo. 

DespLH~s de haber selecc.ionado nuestras acc1ones de 
desarrollo, tendremos que evaluarlas para ver cual de éstas resulta 
mas rentable, de esta forma, si una de las acciones de desarrollo es 
Justamente la alternativa de ei~porta1·. ten~mos que anal t::ar todo 
aquello que le rodea como por eJemplo los estimules fiscales que 
podemos obtener, lí's técnica!!> de e::portac'ión que podemos usar, etc. 

Hablando de estimulas fiscales, nosotros sabemos 
que toda persona qLte e;<porta está ~:<centa del impuesto sobre el 
v:ilar agregado, siendo con ésto un 157. más competitivo, parte de una 
serie de determ1nac1ones dependiendo el tipo de articulas que se 
exporten, su nivel de riesgo en cuanto a inversión, su capacidad de 
distribución en el ext~r1or también gozan de incentivos. 

Todo ésto va conformando paquetes de estimulas 
fiscales que se pueden combinar con los que se otrogan en favor de 
la descentr.a.lización de la pl°anta productiva, para alcan;:ar asi una 

reserva financiera ventajosa derivada de la excención de impuestos 
al fisco. 

Por otro lado la captación del elemento humano en 
lo referente al conocimiento del idioma y lci.s cosatumbres del lugar 
a donde se quiere e:cportar le permitirán a la ampre&• integrarse má-s 
r4pidamente al medio ambiente, generar ideas, bugcal"' contactos en 
aquel pais, cumplir fecha9 y estándares de calidad adecuadamente. 

Si se trata de exparta1~ se1·v1c1os y na propiamente 
pr'oductos, la manera de como se han de comercializar éstos será 
totalmente diferente, ya que se trata de bienes intangibles, as! 
que en eo;te cago, mucha de la seguridad que cifra el cliente en 
cuanto a la calidad de este servicio está en la que refleJa el 
representante de la compa&ia que ofrece el servicio y debe 
mostrar una excelente imagen de su empresa a través de él mismo. 
Ap.!'rte, la propia compaPida debo adiestrar bien al personal que 
dec:1de mandar a vender al extranjero, pues no solamente llevan el 
nombre de la empresa a la cual representan sino el de la nación 
m1~ma. 

Es impol"'tante se'-":.ilar el tipo de mercado al cual se 
quiere concurrir, para· ver que tipo de estrategia competitiva 
conviene mcis, ni busc:al"' el 1 idera;:go en la estruc:tura de costos, 
para lo cual se necesitariá una fuerte invet"s1Cn de capit•l, 
adquisición de tecnolo9ia adecuada, optimi:ación an los recursa9 
utilizados y mano de obl"'a barata. 
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i::'.t más bien e.:> un mercado que se rige r,01· las leyes 
de d1ferenc1ac:1ón oe marc:a!:. 1 habt·a que instrumentar L1n plan de 
comercial 1o:ac:1ón a partil'· del crédito que ~a puede otorgar los 
clientes, dQ l.a implementac1on de una µolit1c.:.t de ¡::11•ec:1os y 
promoción agresivas y del dtsei~o de los c:an.ile;:; ;-!e di'5+:r1bu.:1on 
adecuados. 

51 trata de un me1•cado de nicho, ~s decir """' 
combinación de estructura de costos con d1ferenctaci6n. se tencJria 
igualmente que proceder" en ambos ~entidos. un ejemplo de mercados de 
nicho seria el de autos finos como el Rolls Royce, etc. 

Después de haber estudiado este capitulo quedarA 
fincada la plütaforma del cambio estruc:tut""'l necesAr10 en Ja 
industria mexicana, para a partir de éste pasar a analizar c~1alqu1e1• 
&ector p.3rticular como es al caso del siguiente cap!t1..1lo. 
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ADECUACION DEL CAMBIO ESTRUCTURAL 

CASO DEL PVC 

1.- INTRODUCCION 

L 1 - Panorama general para el pvc 

I.2 - Escenario espet""ado y escenario de'3~ado para la 
industria del en los 9(1 's 

II.- ACCIONES MAYORES V PLANES OPERATIVOS 

11.l - Lineamientos para la getotiOn directiva. 

II.2 - Manejo de las f~nanzas. 

It.3 - AdministraciOn del personal._ 

II.4 - Administración de la informac1on y-canales de 
información. 

Il.5 - Administración ~e la tecnologia. 

11.6 -. Desarrollo del sistema de c:omerciali::ac1ón: 

+ La gerencia internacional. 
+ Administración de ventas. 
+ Identificación de la fuerza conductcw3. 
+ Dise~o de la red de e:<portac1ón. 
+ Selección de canales de distribuci6n. 
+ Poltt1ca de orecios y estAndar•es de calidad. 
+ Preparación para las ventas y servicio al 

cliente. 
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! . - INTRODUCCION 

En 'virtud de lo expuesto en el capitulo dom de este 
trabaJo, el P!lnot•ama general del PVC a nivel nacional y mundial 
presenta co~mo, favorable y prometedor para Méaic:o. 

Los cuatro productores nacionales de esta resina 
t1eñen-,: -su -P'1•0duc:ClOn pra.ctic-1.mente asegure.\da en el mercado nacional 
e cinternacional, siendo este último quien más demanda el producto 
graciau a las nuevas apl icac:iones que, sobre todo en la ram.ta de la 
.construcci6n, se est.in encontrando para él. 

Es loable repetir en este punto. que la maquinaria 
uti l i::ada en México para la elaboración de PVC es bastante moderna 
<como sucede en muchas otras ramas de la petroqu1mica nacional>, y 
que la calidad del producto es regida por normas e9tablec1das. El 
resultado de esto es una resina de gran aceptación en el mercado 
internacional <recordemos que aproKimadamente el 10 'l. del volumen 
del comercio mundial es aportado por nuestro pa1sl, QL1e 
oiroce un ingreso de divisas importante dentro del renglón de las 
eHportaciones petroquimicas de Né>dco. 

De seguir asi nuestra planta. productiva., podemos 
hil'.c:er cie1~ta ese panorama favorable y prometedor. Para la década de 
los 90's. y gracias a la situación de los paises desarrollados, que 
continúan su transformación a sociedades de información, la demanda 
de la resina de PVC a.um.,mtará y las plantas p1'oduct1.;as EQ 

ancontrarán ubicadas en los paises en vias de desarrollo, siendo 
Hé::ic:o de ellos. El bloque do pai':3es desarrollados y/o 
consumidores tendr.1n que voltear la v1~ta a estos paises 
produr:tores, y para ese ento,.,c:es Mé::1co contará c:on mayot" 
e:<periencia comercial en este ramo, aunada a su excelente ubicación 
geogl'áfic:a con respecto a los mercados internacionales. El 9iguiente 
esquema ilustra la evolución deseada para nuestro producto. 
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FIG. " EVOLUCION DESEADA DE LA INDUSTRIA DEL P.v.c. EN MEXICO ''. 

-EXCEDENTES DE 
PROOUCCION 

-MANO DE OBRA 
BARATA 

1987 

ESCDWUO ACTUAL 

- STANOARES DE 
CALIDAD OPTIMOS 

-MA't'OR PENETRACION Y 
EXPERIENCIA COMERCIAL 
A NIVEL MUNOIAL 

-MANO DE OBRA BARATA 

- EXCEDENTES DE 
PRODUCCION AUN 
MAYORES 

199~ 

ESCENARto DESEADO 

II.- ACCIONES MAYORES V PLANES OPERATIVOS 

Tl.1 LINEAMIENTOS PARA LA GESTION D!RECTIVA1 

Los eJecutivcv de alto nivel 9eneralmente reciben 
información muy ~intetizada. proveniente de una serie da actividades 
de recopilación, clasif1caci6n y procesamiento de d1cna información 
y· que frecuentemente utilizan datos promedio para ponderat" las 
di1erentes situacione9 sobre las que tiene que decidir. E» 
importante tener cuidado en la utilización de promedios ya que 
veces nos pueden conducir a tomar decisiones erróneas y en 
par-ticular para la información concerniente a datos de mer-cado 
intern.;icionr:tl, de economía mundial, de nueva. tecnologta. etc., que 
'3on factor-e-::: que directamente influyen sot:re nL1estros necJoc1os de 
resinas riP- PVC, por tanto es importante descomponep en sus elementots 
para que ne puedan detectar conceptos inaceptables, ya Que despué~ 
de todo los promedios son solo abreviaturas. 

La dirección ~s tambien QLllen tiene a. su cargo la 
administración del cambio sobre todo en estos momentos en que hay 
que buscar la reestructuración industrial, asi pue~ tiene que 
vi9i l•r da cerca las partes mcis sensit1vas de la empresa como 
podri .J.n ser las materia!5 primas, pt•ocesos, desat•r"ol lo t inane ifi'ro y -
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polil;ica~ de l~ comp.a~'(ia. EntonC"eS l:!:S .-.1nporta1;te que tod;:i.s la.,; áreas 
involucradas en un c~mb10 vibren en la 1ni.sma frecuPnc1a, razón por 
la cual los documentos inter-nos ner:esitan ajustes const~ntes pa.1·e1 
que de est.:1 me.ner~ func1on~n cJmo p1hote ele informi'ci6n '/ 
actualiz.ac1ón, as1 m1$mo ha.y aue fot"mar un~ organ1:::3c16n pt"epa.rada 
para des.:wrol lar cambios o modificaciones cuando sea necec;;ario 
l le..,arlas a cabo, sobre todo por l;i.o;¡ compleJidades las que 
e~tar·emos evpuesto~ ~l operar· dentr•o de un conte:,to indu~t1·1¿l má~ 

amplio, y e~to sign11"1ca que habrá que re.!'l1;o,"lr. por eJempio, 
pt"uebas más complet.:ls pa1·e. l.:'1.s. mater1.;1.s primas, p1·ocedimiento'ii 
'for:nales pat•a e·:alu.:.r Cl.lalqLlier 11.,formac.ion e11 los procesos de 
fabricación, e·:ámenes periódicos a. los proyectos (sobr.;.? todo los de 
inversión de capital), r·eun1ones a nivel admin19trat1vo y 
departamental p.3r.:l e~tudiar modificaciones, y de est,;:i. manera. poder 
manejJr los .::onfl ictos existentes de for·ma mas ob 1etiva, 
profesional y eficiente. 

Una de lüs actividades prtmordi~l~s de la Qestión 
directi..,a es la toma de deciisiones, a.si que los f¿\ctores clave que 
pueden afectar en la.s decisiones son tres principalmente; 

- Quien toma la dec1si6n. 

- La programación en el tiempo. 

- La actitud de la compat.da hacia los errare..;. 

J1..tqando con estas variables. tenemos que m1nim1:ar 
la influoncia que puedan ejercer, por tanto es importante seguir un 
método para la toma de decisioneos. Un procedimiento para e~to puede
ser el siguiente: 

1.- Identificar los objetivos. 
2.- Obtener toda la infot~mación poi¡¡1ble. 
3.- Verificar la .validez de los datos. 
4.- Determinar cul"'scs alternativos de acc16n. 
S.- Listar ventaJas y desvent~jas de cada cursa 

alternativo. 
6.- Aplicar• el juicio. 
7.- Supervis~r su desempe~o. 
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F.<s importantt..ª para un ::uerpo gerencial determinar 
las pol tticas contra 2rrores y la maner:.i. de proceder ante el los, do!! 
ide.as de como se puedl? proceder se meni::ion:i.n en el 1nci~':'I referfi:'nte 
a la administt ,:1;¡:1án dP1 1•1e~ga dPl capitulo 4 y f:?'i mane Jo 
ast1,até9ir::o cie l¿o scrp1·esa del ca.pi tL1lu 3, de esta tlhtnera podo1no!i 
conc:luit" de que la c:omprens1ón de la experienc:1.:\ equivale a la 
c:omprensión de tod8s las relaciones implicadas en uria tarea. 

La direcc1on hoy en dfa tiene que .a.:.twar en tor·ma 
más a.uda;: 8 la ve:::: q•-•e pisar el t.erranc con caut.ela }' ,,_1ni' de las 
cue!itiones que ti ene qltl.? ·,,ent i lar para q1 •e su actuación s·~c\ lo má.$ 
e><itosa posible ana.li2ar cu.:...les serán requerimientos de 
encrgia humana, esta1· atento a las opot·~un1dades, saber escuchar• y 
e:<plotar los mitos a lo má·:1mo para set· cr·eativo: puP.~ cuantas v~ces 
nOs encontramos con s1t.uac:1ones que aparecen como b~rreraB 
invencibles o aseveracl.Ones incuestionables. v. CJr 1 "no se pu<?de 
obtener buen personal en estQ luqcir"~ hay QL1e e¡.;orcisür esos 'Tli ttJ'S ~ 

buscar que sean provechosos para nosotros en veo: de que se v:..1elvan 
un obst~culo o una torpeza con la cual; hav que vivir. 

Un deber de la d1recc:ion es opt1m1zar a la 
compat(ia, para esto la dirección siempre contat".i cor\ herramientas o 
utilerid.<a que le apoyar"án en esta t.=t.t'ea, asi pues al modt.al¿H· o 
graficar las situaciones en las que tiene qL•e intervenir la 
dirección nos podrPrnas dar cuenta ·que rara vez: trat.an de 
problemas lineales, s1no que la ma::oria de los casos se presentdn 
como curvas S, así oue es típico ayudarse de esta~ herramiP.ntas p.ar~ 
encontrar el nivel máximo cm la rt2lación de las var1.:lbles sobre La..; 
cuales tengamos que decidir, por ejemplCt, al ~n~J 1::ar E.11 volumen do 
ventas contra los ga~trJs '.:flO! venta:; nabr.á quP Jnuli.'.;a1• &d 
comportamiento de- l~'\s vc.o-1c1blt?s que afectan a la func:ión obJf::'t1vo, 
que por lo 9enaral será lude maximi=.ar las utilid"'des, 

El maneJo de problemas alt;:io lo que el 
ejecutivo tiene qLtl? enft·entarse constantemente, por tanto t'HhiP- que 
estar preparado para poderles deir buen..t soluci6n, y .jentr'o d~ lo qw~ 
es nuestro negocio de F'VC seria importante que la direcc1ori !iLtpter.i 
diferencia1• los ~nfoquez ~encrales d~ p1~obl~mas 4ue puedan 
presentar, como pueden ser datos d1stors1onados en f.;,rrna 
inlencional, sobt'e t.odo CL1cl.ndc se ·tr~t~ de querer invadir o conocer 
nuevos mE!rcados o cuando St:! tiene relación con un conte:.cto más 
amplio que el nac1onal, se pueden dar tamli1én supo~iciones f<3lsu;s 
como otro caso de este tipo de enfoque d~ pl"ob lem'°"s i e.• l P.Jer.:ut i 110 
dt?be tener el crite1-1ci '.t.Littci~nte P=-t·~ podfer lleva.1• i\ c."\bt.1 l."\':i 

medidas ..c:ort-ectiv""'· 

83 



Otro enfoque de problemas puede s~r de tioo 
cronico, que son mas conocido o menos inesperados. pero que es 
neccs~r·.ia la e::periencia para podar evitarlos cuando se dE'ben de 
~·.·\";al'. 

Uno de los recursos que m.ts debe cuidar la 
di.re~ción es la utili:acion del tiempo~ esta tiene que ser efectiva 
para minimi;:ar~ el tiempo impr-oductivo o inL1tit. Muchos eJec:uti.vos no 
intentan organi;:.ar su tiempo y entran a la oficina preyunt.!ndose que 
les indicará hacer el teléfono o el r:orreo de ese dia. En ve;: de 
actuar ..;obre de un medio C\mbiente, reacc..:ionan a él, lo cual no es 
e1ectivo ni eficiente, más para un negocio en el cual el proceso de 
actuali~ación y previsión es muy dinámico, aparte de la cantidad de 
información que deben de manejar diariamente. No nos podemos dar el 
lujo de que la dit·ección distr•ibuya su tiempo de forma aleatoria, 
sino al contrario debe optimizarlo. 

II.2 MANEJO DE LAS FINANZAS. 

El objetivo de cualquier empre~a industrial entre 
otras cosas es mantener una posición financiera s6lida, ya que de 
al9una forma representará la forma de sobrevivir en momentos de 
a.dversidad temporal y permite la inversión en actividades qua 
madurarán en el futuro, y ref iriéndono~ concretamente a nuestro 
c¿i.so, es necesario reconocer que aunque la subvaluación de nuestra 
moneda nos otorga facilidadew hacia la exportación también cont~mos 
con factores económicos que se presentan adversos a nuegtro 
rJes~rrollo como es la propia crisis. nacional, el déficit de gasto 
público y el medio ambiente inflacionario dentro del que se vive, 
por otro lado, la urejencia de invertir para poder llevar a cabo 
nuestra reconversión industrial y lograr asi lo!S niveles de 
productividad deseados ·nog lleva a pensar en la lmportancia de 
planificar eoae momento de maduración de nuestras inversiones 
actuales. 

El admini'3trado5 siempre buscará unas finanzas 
sdnas debido a lds limitaciones que presenta una situación 
financiera débil. 



L=.:: •Jtl l id.:ide~ ce m .. •e~tros nt!gocio:;. da PVC 1.rán en 
fllrc:ión. naturalmente, de la necesidad e.:1stentP. e1-=erca del producto 

que les ofreC'.eiTIOS Y qué tanto sctisf¿;:c es~s nec:eE.1dad'=s ~n 
comparac1on co11 los competidor~s ~ par·n nue~tro c~no t~duE a.quellcJS 
paises productores d~ PVCJ )' ademas de qui'! tan bien opepe la. c:umpa
~iae 

Uno de los soportes má• im¡:>ort.:.ntes n-.vel 
administr~ativo es la contabilidad de la cm;:wesa. ast oue~ SE;.> debP 
buscar implantar una contabilidad sign1fic.at1·.1c1. ~-sto es la 
el~borac:i6n de politic.~s ¡ procedim1cnt0s contables ~amo lo ~on: l~ 
tasa de depreciación que debe L1s;:u·:;e, lo que :ie dt.:be i::apit~li:=ar v 
que considerar" como gasto. el método para evaluar el 1nventar10 v 
el taina'~º de las reservas. De esta forma observo?.1i1oo;; yu~ los dato~ 
contables merecen análisis cri tices, a~! pue$ los r"esu.l ta.des 
eHcelentes son tan sospechosos como los que 5e ven mal_. La 
experiencia nos indica que los errores mas comunes son: números 
sin sentido, comparaciones sin fundamento, .,ctitud de~a~1ada 

c:onser'ladora y promedios mal interpret·adose 

Desde el depar"tamento de administrecLón su, 
desarrollan las actividades de as1gn.ació11 do recursos que es una, 
actividct.d n¿urálq1ic:a. p.:it"a nuastr·a desarrollo empresarial, pues .es· 
ahi donde se realiza la dist1·ibuc16n de los costos. 

Las costos se tendrán que dist1•ibui.r entre los 
siguientes aspeclos1 

- Materia.las. 

- Mano de ob1~a direc:ta o ind11·1icta. ..· . ,_ 

- Gastos 
c:ión>. 

generales inventi9ación, come~.:c-ialj~·a-

- Centros de utilidad. 

- Inversiones, entre los más si9nifi;;ai.t;1·1ose 

Para hacer esta •Gi9nación 
distribución de costos una de la~ actividades 
presupuesto, entonce¡¡ es muy importante q11e 
operación sea signiTicativo ya que es la 
finanC:i'i'ro de nuestro ne9ocio. 
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E;ste 'presupu~sto-··parte <::1e' p~~on6stico de ventas, 
donde los rubros priori.tat .. ios. ser.án: 

-.Comercializacióri. 

- . Proc:es'oS de manu'factura. 

- Tecnolo9ia y desar•rol lo~ 

- Admini9traciOn general. 

A esto le puede seguir conceptos talas como: 

- Ha.no de obra. 

- Servicios. 

- Depreciaciones. 

- Mantenimiento y supervision, etc:. 

Es importante entonces enfocar la utili:ación de los 
presupuesto& como control de gasto~, de proyectos individuales y da 
invtH"'Sión de capital, que además cada. a.!co consideren ampliaciones, 
reemplazos¡, reglamentos gubernamentales e internacionales y 
segu1~idad, todo esto con el fin de busc:ar abatir los costos de 
OJ:1eración y asi poder Lncrementar las utilidades o en un momento 
dado darle mayor floxibi l idad a la empresa para penetrar en los 
mercados objetivo que hayan sido determinados, ya que ante todo el 
PVC se encuentra dentro de un comodity, en donde lo que rige es el 
precio, puesto que la calidad debe atenerse a normas establecidi\9 y. 
la diferenciación del producto resulta limitada. 

Existe la nec:esidad de evaluar financieramente cadu 
proyecto respecto a: beneficios que se anticipan, probabilidad de 
obtenerlos y total de costos. 

Asi pues, los proyectos potenciales se comparan 
1.tnos con otros combinando estos factores en un numiaro 1nd1ce da 
proyectos NIP, como si9ue: 

NIP beneficie• •probabilidad de obt•nerlos ·)/ casto• totales 
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Otros dei los 01:>jet1vos que se deben de buscar e5 la 
minim1:::ac10n de requerimientos de capital de traba.10. Est~ capital 
di= traba,10 eouivale a .lo!i actives liquides de la ccr.ip~~da ·~ es lo 
c:¡ue mas rotac10n tiene, en otras palabras. estamos hablando .::c.\Si 
literalmente del efectivo de la empresa, ciue propiamente será : 

EFECTIVO etas. por cobrar + inventarios - etas. por pagar 

Aparte de la elaboración de presL1C1Uesatos y de U'1.J. 
instalación de contab i 1 id ad de costos siºn ir 1cat i va, debemos 
c~mplem~ntar nue~tra actividad f tnanciera ccn ctras más, como son : 

- Establecer una politica sobre cuentas por cobt·ar, 
determinando políticas de crédito y cotiran::a por 
área geogrfica y por• el tente. 

- Establecer el sistema hacia las cuentas por 
pagar, de tal mcJnera de mantener una liquide:: 
recomendable. 

- Fijación de los niveles generales de inversión y 
valuación de inventarios que para la situ<lc1ón 
inflacionaria pre~aleciente nos conviene utili
zar UEPS. 

- Manejo de tasas de cambio apr"ovechan de la meJor 
manera la subvaluaciOn d~ la moneda, asi como 
buscar el apoyo fiscal y garanti.:ts a1·ancelar1a.s. 

Hay tambi~n qLte hacer cp~rtas cons1deraqciones de 
inversión, ya que el éH1to de un negoc10 como este, está muy en 
función ele la inteligencia para invertir sus fondos los cuales 
también requiere de un análisis práctico, de Ltna opt1m1::ac:i6n del 
rend1miento sobre la inversión y ésto nos implica variat• el punto de 
ec:¡uilibrio cuando e::i~t~n vat•1as alternati~as de invet·s1ón, hasta 
ma:dm1::ar nuestra fur.c1ón obJetivo. 

Como y~ se menc1onó e6 importante mantener el 
flujo de efectivo de una forma favorable, para lo cual es vital 
controlar '3US fuentes y sus usos, para esto se podria implementar un 
modelo de inventarios entre lo que es efectivo y valores 
negociables, como pueden ser CETES, papel comercial, aceptaciones 
bancarias, etc., que en un momento dado apoyan la situación 
financ1era de la empresa con el fin de minimizar'el efecto da los 
costos de opo~tunidad. 
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De esta forma, al determinar el requerimiento dE? 
efectivo se puede implementar el modelo de control de inventarios 
por" medio del maneJo del flujo de este~ asi al tener 
excedentes sobre el requerimiento de disponible, esto se invertirá 
en valores negociables y al tener un faltante de efectivo se podrá 
compensar con estos va.lores. La siguiente figura ilustra este 
pr•ocedimiento. 

I t I I lm I l r ¡~-~~~ ¡ REQUERIMIE!m?5 DE 
EFECTIVO Q 

.:'ri.~.g~v:~ ....... ··.·····.·.· .. •.···~.···· .. ·· ..... ·.··.·.··.···•······ .••..•.... ·.··•· NEO. · ~ _ - ': ·:·. ,: 
' - ,· .. · 

RESERVAS ·-. - ·. · , . .. . · '. 
DE ·: , ··:'·. 

EFECTIVO . · -

--~ - - - -------... ·-' + • T 

1 • 1 +, 

FIG. " MODELO DE CONTROL DE INVENTARIOS Y MANEJO DE FLUJO 11
• 
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Es importante t'amb~er. oot1mi.:::.:ir lL" deprE~J.aciCn, 
or.~l1;:ando 0•_1e método y qu~ tasa ncs conviene m.:.3; .:.\-:;,! tz:3.mo1én t!S 
necesario la comprensión y dominio de los estados da re-.:wltado, 
balances y estados protorma, es importante mantoner 1~ liquidez ya 
que l!!ste será l.:i ba<Ee p.ara empezar a establcer bLn:w.as r·el3cion~s 
banc.;i.ria!:i. ?demás seria bueno anali.=ar el C"CZegut·ami12r1to o 
s~l·1aguat·d,;;, de la (mpresa, para asto habra qL1e tcm~r dec1si.on9s 
sobre seQuro:,, ese. l1r,pl1ca anali.=.ar la orobab!l1da,;:l at:? Qt·e or:urra vs 
ld. magnitud del perJuicJ.O s1 ocurt•e y:i qL•e nuest!-o neqoc10 debe 
optimi=ar ese aspecto. e~to es no sobreasegure1rse n1 tampoco 
s1.1ba.segura1•se. 

Por último es necesario fijar una p!:Jlitil:a sólida 
de distribuc,ón de dividendos, considerando los si9u1entes aspectos: 

1I.3 

- Crecimiento 
uti 1 idadns~ 

- Requerlmientos 
crecimiento. 

- Flujo 
de las 

de 

Esto en nUestro n_Bgoc:io-·d·~be·:~e>t".un :tGPi.co (mpor_
tante, tya que nada Sie da-por si solt:i,. si_ no• través de_-per~ona~, 
por tanto, en una E!mpresa que quiet"a ser óptini.at ctebt:! tener una 
excelente administraC:ión de su per:-son~l y esto ínc.luye vat"ias 
consideraciones: 
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- Caotación de candidatos adecuados. 

- Proceso dé introducción. 

- Aprendi::aje del sistema de valores de la empresa, 
ya ql.te es meis fácil adiestrar a un emoleado nLtevo 
sin viciat·. que a uno antiguo viciado lefecto 
pigmaleón>. 

- Las promociones deben de ir muy en Ja linea de 
alentar a las personas acrear sistemas o maneras 
de abatir los costo de opet"'aciOn, ya que nuestro 
produeto <PVC> como ya se mencionó, se encuentra 
en un comodity, por tanto su competitividad se 
encuentt"a en abatir los costos asi que cualqLtier 

'accidr1 qL1e vaya encaminada a esto será bien vista. 

- Manejo de con11 ictos y de 1 ideres. Es importante 
cuidar el estandar de desempet.o, por tanto los 
gerentes o los ejecutivos ~erán los difusores del 
desempe&o de la orga.nizac1ón, ya que el resto del 
personal será el espejo de ellos. 

- Contamos con mano de obra bat"ata, lo cual es 
conveniente para nuestro propósito. aunado a esto 
contamos con una gran población joven. 

- Hay que tratar de estructurar 
pocos niveles administrativos, 
vigor a la energia humana que 
c:ompa&:ia. 
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Es importante que esta adm{nistt~a.c:idn contenga. cos 
enfoo1-tes, •..:.n~'cbjef:ivc y formal y otro más subjetivo; el pt'·imaro se 
refier-e a la distribucidn de la información de una manera oficial, 
que es la que· la compattfa ha estructurado, como pudieran ser los 
docu1nentos internos, los reportes, etc.· y el aspecto subjetivo 
obedec~ a ld nianera pecul:.ar de como se relacionan las personas de 
la organización los enfoques de c:omunic:aci6n se dan y van de la 
mAnc, por eso es importar.te zaber como acministrarlos. 

Al 3nali=ar la parte de la informac16n formal 
debemos indic:.:i.r_ que una multitud de persones no eqL1ivale a Ltna 
organi::ac:i6n, pues lo que lo ha.ce dife,...ente es la instauración de 
una administraCión s6lida y de una atmósfera. apropiada, esto quiera 
decir que contenga los siguientes puntos: 

- Apertura. 
- Confian=a. 

- Critarios para el progreso. 
-. Innovación. 

- Seguridad. - Disciplina. 

Para poder adminis'trar información, es decir, 
planear la forma en c:omo esta se debe de dar, organizarla., 
dirigirla~ y control3rla, es bueno hacerlo de una forma sistemática 

.y ordenada, ra~ón por la cual es adecuado evaluar la posibilidad de 
impl~mentar un buen SIG <sistema de información a la gerencia>, este 
sistema de inf~rmacidn resulta práctico cuando. se instala utilizando 
computadoras. 

Hoy en dta es muy importante contar con información 
suficiente. veraz y oportuna, no queremos decir con esto que nos 
convirtamos en una sociedad de información, simplemente que un 
sistema de información es un arma para la direcci6n moderna de 
nuestras empresas, sobre todo cuando queremos coadyuvar todos los 
e~fuerzos d~ todas las áreas de la empresa para lograr de una forma 
mds eficiente loB objetivos de la misma, para lo cual tenemos que 
hacer que todas las personas hablen el mi<::1mo idioma o que vibren en 
la misma frecuencia. 

As! pues, el SIG tiene por objetivo las 
a~ev~racion'es mencionadas y el mantener a la gerencia dentro de la 
Jugada al disponer ést~ de la información necesaria y ~ctualizada 
pC\ra poder temar SLL& dei::l,siones. Por otro lado este sistema de 
informacLón es de gt~an ayuda cuando se trata de conc:1liar distintos 
tipos de informr.\ciOn que entran dentro del proceso de clasificaci6n 
Y manejo de la información. La 9r~fica A Llustra esta situación. 

91 



INFORMACION PERTltENTE 
PARA L.A OECISION 

1. 
QUE SABE UN DIRECTOR 

ACERCA DE UH PROBLEMA 

1 
1 

LO QUE PIDE 
El. DIRECTOR 

LO QUE OBTIENE UN 01 RECTOR 

FIG, " LLAVE DEL SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL ". 



~;1'1 ~.::.";ome- ,i.,;. :..r.fQ!"fT'~cio~ e-:. ~1 ltl-?~1b -:-.r.t: ·n~-: 

~l i:· •. on ~3vo:,.1i::1on~ p•·c·::&$C C:.r.an:.·=·-= ,:.;:; .::c·T-~'"' = e io11 ~· 
r~":rc~lir-.~nt~c~~r:. ~-5! Dlto?s. ~ar-"'. un r.i::-::.cic1c :i~ ::;.•.1s. ~r·.~~ :::~~ 
prO'.:€:"=CE C•;; .... t 1.n1.-i:-~ y ~ ......... e;;.-: i:IL1y 0.1":.:H'.l .:.zc.::,~. :::'l ~;¡L··.c-r "tF 

S'S~'~l2iTl<;>. ~~ i;,L1Stl""'C>"";!.'-":O .-::~ e ... t.= o.;~-:·.1.:i.•:.1ór •• 

FIG. 11 SISTEMA DE INFORHACION DEL MEDIO AMBIENTE 11
• 

MEDIO AMBIENTE 

•ATUUALll 

•.U.O Ot: OIU 
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Al lmplanta1· un sistom,::. de 1:1Tormacion p~r 
computadora, se recomienda que todC\s las con::;ul tas sear-, por• 
pant•lla, para lo cual a& important:: di!!e~cat" bum la red Ch~ 

·computación-y- las cla..·1es de acceso al s1atema pdra c..id.a decar';,;i.mento 
de la, organi:ac16n. La e-atructuraci~n v div1si.On de l!os ar'!!!as 
usuarias· del SIG se preponen d1t la siqLtten'te mar1er<J: 

FIG. 11 R!D DE INFORHACION DEL SIC 11
• 
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La información es coordinada por la. di1•ecci6n · co1i 
el apoyo del departamentc de sistemas y el SIS será alifnentado· ··por 
todos y cada uno de lo& departamentos. Esto es. que alimenten \a 
base de dato!il del SIG, al cual es adm1n1strado operativamente por el 
departamento de sistemas. 

El departl'mento de sistemas, junto con la 
dirección, es quien maneJa 1nformaci.ón de tipo formal dentro de l.a 
empresa motivo por el cual siempre aoat"ecer.i como un departamento 
nivel staff de la gerencia general. 

Pot' otro lado hablilbamos de un tipo de comun1cac10n 
informal, que es la manera como intei'relacionan las per-EonC\s de la 
empresa, asi pueg podemos decir que cada at"ea cuenta con su propia 
red de comL•nicación in'formal, entonces es importante que los 
get"entes o lidereg de cada área estén bien conecta.dos a esta ri=d 
que sepan como meter&• a ella, con el fin de que puedan detectar a 
tiempo cualquier 1rl"e9ulal"idad o percibir alquna bL•ena idea, !iObra 
l& cual se pueda tomar una dec1s1ón Ya sea ind1v1dualmenta dicho 
oarenter o si la situación lo amerita, consultarlo con el cuerpo 
Q&rencial y ~•1 •l tomar una decisión, inyect~r e6a &cción 
COt"rectiva. o preventiva por esa t"ed de canales de comun1cac:ión 
informal. 

ParA la idios1ncracia del me;.;1cano, pensamos que 
este sistema serta bastante funcional. 

Uno de los aspectos importantes de la 
admin•hstración de la comunicación informal, es el uso adecuado de 
comité•, lo cual implica gran apoyo de los jefes o gerente&, ya que 
estos pueden evolucionar hasta una estructura de circules de cal1daa 
o animada por técnica• como el TKJ. 

Para esto es importante ll~var a cabo un control de 
•ctividades y elite se puede div1di'r en controle• formales como el 
pronóstico de ventas, los pt"e5upuestoa de cperac\6n con rRspecto a 
los oastos, el control de proyectos, que incluya progr-a.mas, techa~. 

presupuestos, etcétera. 't otros controles informales com·~ la· 
administración por objetivos, ta i<l'CJón pr1or'idadc~. rcv1~1ón de 
politica9 y procedimiento~ y el sistema de me1oram1ento de l.a 
~eguridad <comercial, personal y te~n1caJ. 
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11. S ADMINISTRAClON DE LA TECNOLOGIA 

A la tecnoloqia le puede definir como l.3 
correcta comprensión d~ las relo?c:ii:ines cuantit.;i.t1vas que conv!·.·en 
en cualQuier sistema. por lo tanto ¡miste considerable tec:nolcg1a an 
las ~reas de admin1stractan y comerc:.al1::ación, pero por· lo g~neral 
el término se aplica a l..l .1.nformac1ón que lo c:ompaf.cía tiene en i::,u:¡ 
funciones de investiQac16n, 1nqenieria y manufactura. 

Uno de los aspec:tcs que cualc.;Llier" emp1·esa debe de 
buscar es l.:'t superioridad tecnológica, ya que un buen plan de 
cornercici.li;:ación, en un mo1t1ento dado puede comoi:mse\r las 
def1c1encia:; tecnic.:i.s de una empresa con respcct:o a. la competenc1J., 
pe1~0 si ésta desarrolla una super1.:ir1'dad tecnolOg.1c:a, simple y 
senc1ll3mente será inútil cualqu1e~ acción mercadotP.~níca al 
respecto, sobre todo cu,:.ndo el pt~oducto e:~puest-:> ba~a su 
competít1v1dad en los costos de~ operac:16n y por ende en su r~rec10. 

La superíi:widad tecnolóqíca se puedll dat· b.aJo dos 
enfoques, los cuales se 1nuestran en ~l '5u;¡u1ente r.!'sdquema: 

SUPERIORlDAO 

TECNOLOG!CA 

FABRlCACION ~::A. 

MENORES COSTOS 

SATISFACClON DE 

UNA NECESIOHD DE 

UNA FORMA MAS 

COMPLETA. 
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La adm1n1~t1·a~1on tiene que identificar que tipo ~e 
orientación darle a la tecnologia ya que entre máE. tecnolo91a se 
inc.ot"pore al producto, mayor será su S•Jperio1~tdad relativa y para .al 
caso del PVC, defin1tivamer.te se trata de implementar· te.-:no1oqia q•.h~ 
abata los costos de operación de tal suert.e QL'..<? 1ricr·ementt? el marq~n 
de utilidad. 

Como se mencionó el parr¿ito anterior, 
cualquier productor de PVC necesita un nivel m!nimo <Jceptable de 
competencia técnica para mantenerse dentr..1 del mercado, aL1noue 
existe un peq•.te~,..o trecho entre ese nivel mínimo d~ comoetenc ia 
técnica y una. habilidad de comerciali=c:\cion oue ayude a compensar 
esas deficiencia<E. técnicas, lo cual a·.,uda a elevar ~l n1vel de 
compatit1vidc'.'ld• pero solo par"a mantenerse dentro del merc:~do y 
seguidor mas no para busc:ar un pO!i1C1on.im1an'to preponderante dentro 
de dicho mercado. El sigúiente diagr'am il"us.tr.R las relac1one9 de 
competitividads 

SU,,HIOftlDAD 
100 •/o-4----------------------TlHOLOOIA 

un1l'1CATIV& 

e .. 
e 
;; 

lllCIU:llHTO or CO .... TIVIOAO l"Ofl; 

------- - --- tii".¡jO¡oM1iCAoonc•1ca. 

~!--_--_-----------------------_-_:--_-_,,_,..1.:1~ ~:·.::.,ª:::AILE 
:1 Ol'1CIUTI 

e 
u 

0 .,._..L---------------------•111VlL Cl•O 

FIG, " RELACIONES DE COMPETITIVIDAD ". 

H~y que e~tab1ec:er tamh1~n cual e9 la relac10n 
entre tecnologia :1 oportunidades del producto, pue.& la tecnoloQi~ .en 

este caso no operar~ en el vacio, sino Cll.le su Ut&.lr"'~ par~ fabricar 
un producto y apo·,..ar s11 venta~ asJ nuec. @~ta tecnoloql<" , µued\J 
utilizar dependiendo del fo!nfoou~ que se le dé P":'r.a.: 



Desarrollar· nuevos p_rodú~t~s_:" 

b - Selección· de cos~o~: unit'at;ioS. 
' '~-'.. ;· 

- Aumento del -vo1UmE!n y: _ _ia;,~a'iiCi".:\d:_,de la 

d - ::::~:::::;;~~ de ·m~to!r/ff'¡~~P~:k~i~d~.· 
~e - tdenti flC;acidn de ~~~'dici~n&'~·-· 6~:¿-i·ma~i de uso .. . . - . ,· . 

- Ayuda. al cliente. para· uillizal"" el ·productO. 

Para el Cil!iD de nosotros, las acciones que más 
debemos buscar serian las indicadas por los incisos b, c, d y e, 
respectivamente en orden jerárquico de importancia de mayor il menor. 

El hecho de no utilizar o renovar tecnologia en un 
negocio como estos es simplemente desperdiciar un activo de negocios 
muy valiosos pa~a la compa~ia y por ende seguir aceptando una 
posición de subdesdrrollo industrial. 

. Como comentario al margen podemos decir que la 
tecnolog!a sirve de puente de comunicación entre los departamentos 
técnicos tanto del proveedor como del cliente. 

Otro de los puntos que no puede quedar sin 
nencionar en este capitulo es precisamente lct administración de la 
investigación, que e~ lo que va a dar la competencia técnica y por 
ende la vanguardia en el merc::ido~ aunqLte como ya indicamos 
anteriormente, los usos del PVC ya e,.;tán muy estandarizado~ < como 
resina ) y como tal pertenece a un mer""cado plano, es decir que el 
crecimiento tecnológico ya es muy pobre y buscar un crecimiento 
tecnoió~ico mayor garla muy costoso, por otro lado la plata 
productiva nacional de PVC cuenta con lo más actualizado en procesos 
y equipos para la elaboración de este, ahora lo que necesita es un 
enlace más fuerte entre lo que es pet1•oqulmica básica y 
petroquimica 5ecundaria, en otras palabras, buscar una integración 
ve1·t1cal más sólida. 

La manera de llevar la administración de la 
invest.:.gación en el caso que diera, seria la siguiente: 
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- Bu~.~ar{::~n~··;~·qu(i.:i~i~:t~ '~~-- e_~·t~k·~~~~~;i·~~·~ ·de: 
.in:-'es~!9ª~}~~-~~·~·- ·· ·· .- , _,., .. 

r!i·J·~c i·~~ '..·J~.;· ob~j:~t:-i~.~~:~}~·N: . e·;:~-.;: 
- Selección};,~:;;~~~;,:,;~. 1~'~J~~'fg~~16,;. 

- .. ~ 
- _coií tr~\--: dB·.-~t:Oye·ct~~-: ~~~;,::~~:~~~t~\~-~a~'ion~-; 
- Úwes·t.ig~-~ i'ón~-".d~ a·Plic:a~·i·o·~-eS_~· 

- -E~Pe~-~~fic~Ci~·~~S --~-Íg~·~~'.ic~~iv·~~--
- Control efectivo de calidad .. 

Para el caso del PVC, es de primordial importancia 
el desat'"rollo de procesos, ya que como producto tlpico de industr1a 
petroquimic:a su fabric:ac ión depende pr'oc:esos f latco-quimicos ya 
conocidos como el de emulsión o el du masa y es impot'tantte su 
control estricto para mantener-lo dentro de las normas establecidas. 

La base para al desarrollo d~ procesog, es la 
prueba en una planta pi loto, ya que como se dice: " cometa sus 
errores en peque&a escala y sus uti 1 ida.des a gran esc:Ala asi 
pues, entro los objetivos que persigue el desarrollo de procesos 
eat .. '\ el adaptar los procedimientos del laboratorio a las capacl.dades 
de la planta; mejorar los proceso-a actuales en la planta; auxiliar 
en la solución de problemas agudos que surJan en la plio\nta, y apoyar 
el pro~rama de producción para cumplir con el plan de 
~omercial1zación. 

Uno de los departamentos que más llevan la 
responsabilidad de mantener- la tecnclog!a en cond1cion(.>S adecuadas 
es el de ingenier!a; ya que su función se relac::1ona d1rec::tamcnte con 
el desa1•rollo de procesos , d1se!10 de equipo, construcción y 
...... .,tenimiento.. La conjunción de sus actividades debe apoyar el 
de!larrollo de proceso de PVC, que se trata de un pt•oceso CLmttnuo lo 
cual implica que deba haber pocos operadore5 en la planta, que 
existi\ una alta inversión inical pero qu~ los c~stos de operac16n 
sean bajos, por lo tanto vemos que el equipo de producción juega un 
papel preponderante para nuestro negocio, asi pues, e'ii necesario que 
dicho equipo nos de una fle~ibil1dad adecuada que aunque esta 
fle:<ibili.dad e..o deseable, representa una in..,arsiOn, ra;:ón por la 
que es lmportante equillbrdr" los requerimientos de flex1bil1dad del 
equi.po de la plantd con ..-~l costo de la 1nvers1on. 
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Un.:> bLt"3r•a ;.ngen1eri.:.o. p'o.1ede :it:-1• util p.:tt.,; .'\VUdar ~ 
mantener 1 tnea todos los costos de mano de obra, aunque el 
objetivo no es precisamente reducir la i:antidad de mano de obra tlet·.-, 
s1 los er"rores de ésta, en ctrAs pcllabras hay que imp lant~1 
im~enieria. a. prL•eba de idiotas ( aunque <.?sto!:i últimc:s se"'n .111.1l 

ingeniosos >. 

Constder:i.ndo ésto, el departa.nento de 1ngenieria 
deber.! tener ciertas pr1or1dades dentro de su progr.3ma de 
actividades a saber: 

- Segt..tt'"idad y salvaguarda. 

- Calidad aceptable. 

- Cantidad mJnima C t~ma&o apropiado >. 

- Mlnimo potencial de errorQ's de npet'a.c1on. 

- Fle:dbilidad. 

- Costos minimcs de oper·ación._ 

- Acc:esibi.l idad de mantenimiento. 

- Inversión mínima necesaria y sufichmtt:!. 

Como punto final do est• subtema, debemos mencionar 
entonces que también como actividad complernentaria a la 
administración dr la tacnologia está la adminsitraciOn de la 
manufactura, este punto no rov¡o;ste tanta 1mport~nc1a ya que los 
pror.egos de fabricación del F'VC ya son bien c:ono..:idos y se 
eaplicaron en el capitulo 2, por c=:t.a riJ::ón no es neces.:.,r10 
desarrollar propir.-.ment~ u~a estra\:e9ia. en la man1Jfd.Ctur.a. 1 eu 
simplemente supervisa.r"la bajo un pr•ocedim1erito y e<ste puede aqr•up.:u• 
los siguientese aspectosi 

- Planificar la estruc:tur~ de la producci6n~ 

- Seleccionar el equi~I?_• _ 

- Compras efocti•1"1.!S y de 
'inven\.at"'1os. 

- < ' .,'· , 

,. . . . . . 
de tr<iinsp~r.te de .. l 0$ 1ndt~1 i a ltt'.l·. 

99 



lll.- DESARROLLO DEL SISTEMA DE COMEhClALIZACION 

Ill .. 1 LA GERÉNC!A ÚITERNACIONAL 

Al , .. e.ierirnos a este .:oncepto no queremos decir 
ex~lic:itamente'que~la~ empresas de PVC abran una nueva gerencia que 
se 1 lame oerencia intet"na.c1onal sino que simple y senc1llamente es 
darle mayOr éntasis a todas las actividades de apertura hacia el 
e:~terior que la empresa deba llevar .). cabo y que seguramente el 
geren:t~ o .di l"'ector comercial puP.da dese'!'pe~a.r este puesto. 

Con el planteamiento que se hace acerca de la 
orientacion de las empresas hacia un m1:H'cado inte1•nat:1ond.l, creemos 
que es interesante de~arrollar este concepto y desc:ribir cual serla 
su responsabilidad y su evolución. 

Al enfrentar situaciones Que se presentan 
turbi.tlentas, el qerente internacional debe estar actuali:::ado acerc:a 
de lo~ c:ambios que se presenten en el conteato mund1al para saber 
como actu¿o.r y que regulaciones es impot~tante implP.mentar para 
mantener una posicíón comet•c:ial estable en cada uno de los 
territorios de venta de la compag,la, según los factores que se vean 
involucrados entre la empresa y la región en donde realizamo9 
ventas. 

El gerente internac i.onal es un visionario global y 
un integrador de rec:urso9 de varios tipos, en tanto legales, como 
culturales, productivom, económicos y desde luego comerc:i.ales. 

Debe coordinar todas las actividades acerca da 
pcrm1sos de aduanas, tarifp,s arancelarias y demás activ1dadeG 
juridic:as tanto al interior como al exterior, tener estructut~ado <su 
plan estrat;ég1co de distribución, pl"'omoción y precios y p-3.ra cada 
re91ón o bloque de influencia de la empt'esa, optimizar la• 
relaciones mLtltilatel'ales en el aspecto de ewportaciones en otras 
nacíones, asi como el dise~ar y controlar el sistema de crédito y 
cobranzas y el plan de contingencias para cada territor10 de ventas 
incluyendo el nacional, asegurando su cautivid~d. 

El ~erente internacional debe dominar e influenciar 
las fuerzas que concurren al triángulo estratégico descrito en 
capitulo cud.tro asi como lag fuer;:as <JocialeS y legales, ta 
estructura de la distribuc1ón adem~s de la5 potencialidades 
internao;; de la c:ompa&da, ya que es la base de las -="spectat1vas --
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externas y la 'forrna por medio de la cual nuestra indu5tria pt.iede 
llegar a tenE='r t.in posic:ionamientc comercial de lider dentr"o del 
mercado que desee trabauu· y por último debe dominar" y manipular 1.t 
propia naturaleza del producto para <;>ac:ar e! m.i:an10 benetic:10 
po'Sibl~. 

III.2 ADHIN!STRACION DE VENTAS 

En las empresas es muy común encontrar quo la ~ante 
se encuentra muy ocupada en la tnr~a de produc1r mas vent.:1s 1 pi;oro lo 
que el ejecutivo de ventas debe de er,tender es qL1e lo OL1t!' h.:iy que 
ma:dmi::n.r son la.u utilidades y no prop1amentP. m.:;.::im1:."'-r las ventc1s, 
sobre todo cuando no guarodan una relaciCm lineal, de esta forma 
habrá que anal iz•r que tan buuno a rentable es adm1ni<=>trar cuentaa 
de el iG-ntes fln Asia Menor que aunqull' es un centt"~ d~· demanda. 
mundial, si! f!ncuentra entre dos centros productores como son Europa 
Or-i~ntal y Le.tono Oriente, que .idemá<;:; tienen pc:1rac1~os t.;ulhwalua. o 
que tan rentable e1¡ mantener cuentas c.u:o rl!!'quer·l.mtento de PVC. sea 
tan limitado que no represantt.? ingresos ma.1·9inales si9n1f1c.c:1.tivos 
pat"a la empresa; conocido esto e._ necesario re2'l1:.ar un programa de 
pol!ticas respnc.to a Cilda cliente o tet•r1tor10, en functOn a su 
demanda., c:apac:idad de cr~dito y posición QecqrAfica, esta -:ae verá 
mAs prácticamente en la segmentac:iOn de mercatJo. 

Otro punto neurálq1co para la admin1stra.c:i6n de 
ventas es el p1·onOstic:o de ventas, ya qut! d61 él se derivan compras 
de materias pl""imaa, pro9ramas de producción. requer1ntientos de 
pet·sona.l y squipo, 1n·1ers1ones Qe cap1 tal, et~;étera, por tanto -~!·_ 
ejecutivo de ventas tiene que nse9L1rari;.;e de su. v¿il1de::.. 

Una forma de como e$truc tw·ar aoste pronost_1c:n para 
la. industria me~ic:a.na del PVC serla c:o1no !l19ue: 
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MEFiCADOS VOL. ANUAL t~UESTfiA f'ROBL. DE 
El.! ro 

Pmu,; I1Jr-I 1.'Hi..OR NETü 
OBJETIVO .Cmiles de)· PARTIC!P. DEL A~O <miles de> 

====;:;=a=========s======="=;;=:=========i;::=-==-======r:=====--===-=====:::..i==.::::o==~ 

E.U.A, !Ct_O_ 20 7. 85 >. 1(11) Y. l7 

EUROPA 
OCCIDENTAL ".35•J 40 7. 91) ;. 75 ;. q4,5 

SUDAMER!CA 150 :28 ;. 70 " 50 X 14.7 

Jl'PON 175 50 ;. qo 'l. 1(11) " 78.75 

775 :.?1)4~ 9~. 

La tabla anterior, aunQLte muestra nuestt•o mercado 
natural y a nuestros mercados alt~rnativtJ'.5 que má-z. adelant<::J 
estudiaremos no indica propiamente su n1vel de consumo, n1 nt.,estra 
participación en esos mercados. a3 sir11plemenn1te una maner•a 
ilustrativa de como se puede presentar en términos generales un 
pronóstico. el cual se puerle detallar m.is, ag1·e9ando obu1n·vaciones 
acerca del mercado, de la participación o de factores e·~terno5. o 
incorporando indices de estac:ional1da.d, sobre todo cuando ha:¡d 
demanda variable durante el a&o respec:to ae un producto. 

El pronóstico es ind1spensablo pero es algo 
definitivo; ganan y se pierden cuentas, ocurren var1~ciones 

oe~tacionales, por es;o es importante que dicho pron6st1c:o e:;~ pueda 
ajustar por medio de pronóst ices a corto plazo, d ic~amos un Mor- l ::en te 
mensual o bimestral. 

Otro de los puntos tip1co,.; r1e una bucnn 
administración de ventas es el anal1s1s del mercado potencial a 
través de una pr'ospecc1ón de ventas orientada a establecer el 
volumen que es probable que utilu:e el prospecto y la probabilidad 
de que le compran a la compabia. 

Para esto podamos decir que los clientes ya 
concurren al mercado y se sabenm cuale'l!. son y el desarrollo da 
cliente5 no seré. tan acelercdo como para otro tipo de orocuctoorz, a'!l 
pues nuestro análisis de mercólo potencial dctien P<lrt 11" no de ver:det 
a nuevos client~s wi no de la fot·md rle como ver,der"les ml•s ~ !;.1s que-
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ya tenemos, apro-..P.chando nuestra situac:ión monetaria c:on respecto al 
dolar y las tendencias económicas y sociales de los patses 
industriali:ados. 

Por otro lado. las cuentas que manejamos deben :ser 
de acuerdo a un arreglo dol 80-2(!, es dec lr Que el 20 /. de nuestros 
cliantes son los que nos otorgan el 81) t. de nuestras entradas, 
t.asados en esto podemos desarrollar nuestra estrategia para cad 
cuent~'l, qui:á haciendo más atractivo nue'3trc producto a nuestras 
c:uentcis más importantes por medio de descuentos o créditos más 
amplios, y establecer una poi itica firm~ para el resto de nuestras 
cuentas acerca de las condiciones de compra venta de nuestro PVC. 

Esto nos lleva a pE'nscir en la estructuración de un 
plan de ventas que agrupe los siguientes aspectos: 

- Estratégia de cuentas para cada cliente y futuras 
cuentas potenciales. 

- Programa para tratar a clientes de gran, mediano 
y peque~o tama&a. 

- Or9anización del territorio d<? ventas ya sea por 
pafse5 o regione'3. E9to se hace m.\s adelante. 

- Coordinación da las •ctividades de apoyo, como 
serian las actividades de logistica, como son el 
manejo de estimulas fiscales, aranceles, sistemas 
portuarios y de transporte, asi como 5Upervisión 
de la distribución y condiciones de recepción y 
envio del producto al cliente. 

- Y si fuera el caso, el servicio postcompra que 
incluyera instalación o asesoría acerca del 
producto. 

Como se mencionó en el pArrafo anterior, uno de lo• 
puntos que debe incluir el plan de venta6 es la optimización en 
la distribución de recursos para lograr vent•s y esto también debe 
consid(?rar dos aspectos que seran complementariosi 

1) El análisis comparativo de las ventas esparadaa 
de las cuentas corrientes de ese a~o con respecto con las del 
anterior. 

2) La proporción de la.'ii cuantas perdidcJs el a&o 
pasado respecto de las ventaoa totales. 

103 



l:sto &e9urament~ nas ayudarA a opt1mi::3r costos de 
ventas para lo cual existen dos factores impl 1cados; el pr-imero es 
encontrar la mejor combinación de herramienti\s da venta9 <por 
ejemplo: pe1·s1Jnal, publicidad, e:.cp0'2lC:1uneo;,. cc-tálooos 
especializados, etcéte1·a> para vender el producto;; y el st=19undo es 
local1~ar el nivel de gastos totales ne ventas Que de ~omo rP-aultada 
el mayor rendimiento sobre la tnver51ó,.,. El siguiente Oi3.qr .. lm.:\ 

ilustr~ esta relC\Ción. 

COSTOS 
DE 

VENTA 

VOLUMEN DE VENTAS 

PIG. "R!!LACION DEL COSTO DE VENTA V.S. VOLUME.~ DE VENTA". 

Para terminar el si5tema de administraciOn dq 
vente\& e!5 importante establecer programas de acción i'. ~equir i:u.Jndo 
se trate df! situaciones espec1ales , como pt..1eden ser ventas a 
gobiernos, recuporaciOn de cuentas p~1·di<j.:1~, SWAP·-a. o l~~ mi'!ima~ 
ventas de e::partac ión. 
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!!!. ... !DEtlTIF!C,<CIDN DE LA FUERZA CONDUCTORA, 

La mayoriai de la.s empr·esas estan tan oc:Ltpadas en la 
1,1enta de sus productos que de.1an de considerar la decisión de compra 
desde el punto de vista del cliente. Es esencial una comprensión de 
los factores implicados en esta dec1s1ón para una come1·c1ali=Z"c16n 
eficiente, ademas eso no bastat"ia; en nuestt•a sociedad de 
supercomunicación, cada vez se trasmite más información y se recibe 
menos y e5 porque las personas ya están ta.n saturadas que son el las 
las mismas que bloquean la informac1ón que se lc-s trat<i e1e 
introducir, por lo mismo es importante desarrol lat· otros conceptos 
promoc.1onales acerca de nuestro producto. Uno podria ser manipular 
lo que ya existe en la cabe:a de nuestro posible cliente, es decir, 
lograr L•n posicionamiento de la empresa y su pr<:Jducto dentro de la 
cabeza del comprador, en este sentido hay qL1e loorar posicionar al 
PVC meKic~no, com~ u11a altC?rnativa ba1·ata v eficiente de desat•t•otlo 
industri.il y (.Jara le\ construcción en los· paises que sean nuest1•0 
mercado objetivo. 

Por otra parte el factor que muchos de los 
proveedor·es pasan por alto es la inversión que el prospecto tiene 
que t'P.al 1 zar. 

Cada uno de los factores que induce o i~h1be la 
compra del producto se ha sinteti:ado en la siguiente relación, que 
por euperiencia se ha observado que sirve para medir la fuer-za que 
conduce al cliente a comprar el pt·oducto: 

FC D ---------------------------------------------------- + K 

Pocos son los que hacen el cálculo en forma 
cu•ntitativa, más bien todos lo hacen en forma intuitiva. 

Esto es.que el cliente anali~a las ventajas neta9 o 
los beneficios qua obtiene al adquirir el producto en contraste con 
otras formas de sati&facer la necesidad. Además con&idera la 
pr-obabilidad de que el producto ejecute el tr•bajo y Que tanta 
inver&ión adicional necesitará para obtener ese benf:'1icio y esta 
relación clarifica los factores resumido~ como r,; en el c.•so de 
productos químicos especiall::ados K e¡¡ una parte mi.núscula da l~ FC 
ya que para estos los U90s son muy conocido5 .. 
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La buena comerc1a.lizaciOn del PVC cons1~te an 
aum~ntar la FC y como las ventajas ya son conocidas, lo que hay quo 
reducir es la inversión que nuestros cl1entes tienen que 1-f:i!al1::ar 
para comprarnos nuestro produ.::to p~l'"'a a.si rna.:<im1zar nuest;ra 
relación. Reducir la inversión del cliente puede requerir solo un 
poco de imaginación. 

A veces para lograr la ventad~ pM·te del cl1ente 
solo se requiere que el producto pase c:ier'tas ort..tebas en su 
laboratoriot en nuetro caso en p".,.rticular el PVC maxicano cumplP. 
con las normas y requerimientos mundi.ales per·a venta y 
apl ic"cion. La siguiente grcif1ca sirve para ilustrar conio se 
distribuye la probabilidad de é:dto en función de la trayect,J•~i~ c,ut.> 
siga la FC. 

PROS, 
DE Exno 
COMERCIAL 

1%1 

100 --
FCa•a /,.....--- / 

/
/ / 

/ / / 
/ / 

/ / 
/ //Fe baja 

/ _...,,.,. 
I ---

A 

A-SOLICITUD DE LA MUESTRA· 
8- EVALUACION DE LA MUESTRA. 
C-APROBACION EL LABORATORIO 
D-APROBACION TECNIC4 
E-VENTAS 

FIG. " DISTRIBUCION DE LA PROBABILIDAD DE EXITO EN 

FUNCION A LA TRAYECTORIA DE LA ~'UERZA CONDUCTORA ". 
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lll.4.- DISE~O DE LA RED DE EXPORTACIONES. 

Según los datos obtenidos de centros productores y 
consumidores en el mundo dados por la AN[Q 1 1 levamos a cabo la 
segmentación del mercado presentando primero 1..1n mapamundi con la 
c:apacid~d instalada pot• bloques de influencia, lo qwe t•epresentaria 
la oferta y su prospección hacia los 90's par•a observar sus posibles 
variaciones y consecutivamente, mostramos otro mapamundi con los 
centros c:•Jnsum1dores de PVC, lo cual representaria la demanda, así 
pues en función de esto y por diferencia de producc1ón menos demanda 
y en función de ta d1st1·ibución geogr~f1ca del planisfer·10, 
proponemos la red de e:<portación en el macamundi nLtmero 3~ 

Del mapa 3 observamos que los mercados a los cuales 
podemos concurrir son cuatro primordialmenbte, el primero 
Ncr "..eamér ica que es nues ti•o mere: ad o na tut·a 1. pero tiene e i er tas 
lim1tantes sobre todo su cap~cidad instalad.:o ociosa y sobrada vs. 
demanda, además exist1r1a la posibilidad de que aplic:aran impuestog 
por importaciones a E.U.A., por lo tanto nuestros mercados 
alter~nati11os ser1an Europa Occidental, Suda.me.rica y Japón y los 
problemas que tendríamos que enfrentar serian: 

- Nuestro producto tiene que salir por Vera.cruz o 
Coatzacoalcos debido a que la ub1cac1ón de 
nuestras plantas est' en la 11ertiente del 

AtlAnt1co y tres de nuestro mercados encuentran 
acceso por esa vertiente. . 

- Deficiente red ferroviaria e intraestruc:tura 
portuaria en el Pacifico adem~s de impuestos. 

- Por ~ltimo, un problema para surtir a nuestros 
clientes seria la capacidad instalada nac1onial. 

Soluc1ones: para E.U., Europa y Sudamérica part1ria el producto del 
puerto de Coatzacoaleos, que es el que posee la infraestructura 
necesaria para recibir y acomodar nuestra resina que llega.ria en 
sacos, como sucede con al cemento y saldr1a en barcos de 25,000 ton 
(no especlal1zados) rumbo a a 

Housto~, Tampa, New Port en E.U. 
La Guaira en Venezuela. 
Recite, Fortaleza, Sao Luis en Brasil. 
Puerto de Palos, Tart·a9ona, C.id i z en Espat.a. 
Toulon, Perignon, Hónaco en Francia. 
Dover, L1verpool, PlymoL1th en Inglaterra. 
Livorno, La ZFesia en Italia. 
Lubeck, Sasnit= en Alemania. 
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Para el caso de J.apón se puac:ie implementar un SWAi' 
con E.U., es decir: ºA" entrega pot" cuenta de 11 8" y "Ef" entrega por 
cuenta da "A". 

Méidco podr!a hacer atra.cti.vo su p1•oducto para los 
centros consumidores de E.U. en 'la vertiente del Atlántico y E.U. 
surtir de PVC a Japón por medio de sus centros p1·oductorec;; · y su 
infraestructura portuaria. de la vertiente del Pac.if1co. 

Otra alternativa par3 Japón ( y en qenearal para 
nuestros clientes en el extra.n.iero > ec;; aprovechando que los barco$ 
,japoneses vienen a descargar a Mé::i•:o. a su regreso mandat'li;:.¡ 
nuestro producto, eata es la conocida política del viaje redondo, 
sobt"e todo para los pa15es e;;tranjeros a los cuales les venderiamos, 
le sale m.ts barato rentar un barco. qu~ a Mé:: ico. Lo5 puer"tos 
japoneses a los cuc"tlcs Mé><1co o en el caso del SWAP, E.U. surtit•1an 
el prodLtcto: Tol< io, Yokohama, Hash1ona, Matsuyama o Amamatzu. 

El hecho del porqué se csccgt~ ~1 barco como medio 
de transporta es que definitivamente el transporte marino es más 
barato qua el terrestre y el aéreo y la razón por la cual deber~n 
ser buquas cargueros de 25, 00(1 ton es porql.1e opt1m1 zr:i. lo':i costusa de 
flete ya qu~ en México no eHiste ningún puer·to con cala~o pdr3 
aceptar borcos con mayor ton~laje y b~rc.o~ de m~nor· tonelaJe ~ lo~ 
25,0l)c) incrementari~n bastanto:? los co~tos de ca.r·ga y niane.10 de 
material, por lo tanto el fleto seria más caro y no hay cue o!vid~r 
que :éste incide direc.tamente en el precio de venta. Como el P'JC se 
tranporta en sacos y no es inflamable y está en estado sólido no es 
neces¡ario c:ontratar los servicios de un barco e;-pec:ializ~dos de 
car"ga. 

El mapa No. 5 mut3stra la dist1·1bucion j~d mer.:ado 
nacional el cual es autosufic.ienta, teniendo nuestras plantas 
localizadas en los estados de Ta.mauli.pas, Tlaxcala y Puebla y loe 
centrof> de consumo, qua son empresas que Ufid.n la resina dul F'VC en 
la elaboración de productos te1·mi.nado<E. e bien Pn apl ica<::iones 
industri'tales pi'ra lea cunstrl.1c.ción y que ~e &-ncuen't1·0.n iocali::ado'3 an 
los estados da México, D.F., Guanaluato, Nuevo Leon, Vucatán y 
Jalisco. Las c:aracteristi~cc\S de <:?st-e merc.;1.do ya han sido c:o1nantada'!i 
en el capitule '.:. 
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l!!.5 SELECCION DE CANALES DE DISTRlBUCION. 

Los canales de distribución se seleccionan en base 
a las siguientes caractet~isticas= 

- Tipo de oroducto. 
- Mercado que se atiende. 
- Tama~o de la venta tipic". 
- Ubicación geográfica del cliente. 
- Finanzas de la compa&ia. 

Para nuestor caso, conocemos ya de que producto se trata, el PVC se 
transporta en costales y en estados sólido, va a concurrir a un 
mercado intet•ndcional y su venta es equivalente del 5 al 10h del 
comercio mundial. La ubicación geográfica de nuestros clientes es 
eutensa, abarcando divet·sas ::ona.s del mundo y en general lolii cuatro 
productores de PVC en Mé:dco perten!i'cen a grupos indust1·iales con 
suficientes l"'ecursos para poder movi l 1za1·se hacia los objetivos que 
estable.:c:an. 

Entre los canaleg de digtribuc: ión que encontt•amos
para el PVC, se encuentran los siguientes1 

- Vendedores de la misma compa~ia. 
- RepresentanteG o agentes a comisión. 
- Otstribuido1·es por área. 
- Distribuidores de la 1ndustr1a. 
- Correo, revistas comarcial&s, e:<pos1ciones, &te. 
- Construcción de una planta en el lugar de 

demanda. 

La última opción, qui::á en un futuro cuando nuegtro 
mercado haya logrado determinado tamal!.i:o y nosotrog una penetración 
adecuada y un posicionamiento deseado, ademas de otra serte de 
factora~ a favor, podría ser utilizada. 

Para las condiciones actuales del mercado, nos 
c:onviene distribuir nuestro producto pot• medio d~ repri:?sentantes 
comerc: ial 1 za.dores., en los mercados que nos interesan, dándoles a que 
•bsorvan los costos fijos da la distribLtCión, e5to e~ porque 
trgtándose de un produc:to industrial es conveniente por exper-ienc:1a 
tener contactos en el lugar de la venta y no terminales en esos 
lu9cwes yd. que lo~ jmpuestos y arrendamiento las hace 
incostaables. Para los' mercados en crecim1anto l• política de 
d:str1bucjón será Libre a Bordo C en el puerto ) , por lo mismo que 
5il.le más barata a un extranjero contratar· a un barco qua a nosotros. 
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111.6 FOL!T!CAS DE PRECIO. 

El objetivo de poner- un prr.c10 a cua lesquierc'I 
producto- eE darle un significado al ·1alor aLte po~ee. P.;u-"' pode1 
estd.blecer .el precio, se debe de des~rrol lm• un pr•og1·c1na dfil 
an¿;,li~ie de los aspect.-:.s que influ:,oen en nL•estro mercado y cuale"l 
son= los fac:toreo; que componen el pY.ecio de nuestro ~rticuJo o cue se 
presentan en él a través del tiempo, es dec1r que tienen su 
aparición en solo algún moment~ del ciclo vit~l del producto. 

Varias personas compenetradas en el ra1no m1nn:1on~n 
que nuestro producto se encuentra todavia en estodo de ct·ec:imienti:l, 
pero otros ooinan que está ya. en la etap.l de maduración. se.a ~omo 
fuere es un producto cuyo alcance come1·c1al es bastante amp110 aún. 

' Se mencionaba anteriormente que e:-.isten diversos 
factoras que hay quye estudiar" para establecet• et pr·ecio en cada 
lugar y para c:ada etapa de la evolL1c:ión del prod11c1;0 y enti·~ estos 
factores est~n los si.gu1entes: 

- Precios geogr~ficos •. 
- P1·ec1os Psit:ológtcos <puede tr.atar!5e precios;, de 

prestigio o precios de costumbre>. 
- Precios; de penatraci6n. 
- Garantiuf: contt"a c~ida de los pt"C!CioG. 
- Leyes acerca de pr.icticas comerci.alec;: desleales 

como el dL\mp ing. 
- Mantenimiento de prac toCJ. 
- Descuentos, créditos y concesiones. 
- Determinación de precios en un medio ambiente 

i.nflacionario. 

Esta l Jsta nos muestra los compcnen'=es y no9- pone a
pensar en cual es la meJ01· combinación de estos elementos paril 1 ~ 
composición del precio de nuestro producto. tanto ahor.'.1i como 
futuro y para c~da regi óri. de venta. 

El punto en el cu,¡,\ más nos basaremos par.;. la 
determinación di?l precio de la tonelada de PVC e!:i ~1 de pt'e•-=io'S 
geográficos que es al que m~s <se ad~c~\a ~ l.:is c,i.\ract~risitc.as d1,:o Ur'\ 
mercado libre 1nternac. ion al que es poi· oferta y demanda y 
diferen¿iales de flete. Acerca de lo'3 precio!I p•icol091cos se pueda 
llevar a e.abo un programa de posicionamiento tavorabl~ i'. t10)(ico que 
condu.::ca a establecer precios por costumbre, sobre toda porQUEt &L 
porcent,"l.je con el que nu~str"O pai-=; c:anc.LU'r"e nl mP.rca.do no es lo 
suficientemente &i9niiiccit-1vo, ra::Or. p.-:w la c:ual tiene que sar 
~equidor en la politic:a d~ pr-ec.io'i. pa1 .. \ :..:·\.1C a ni 1el mundial. 
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EL oerer'te u·1ternac1ona. l í comer e 1;. \ • ~ 1 ¿ne oue 
.rstr·u1ner.ta·· l.;r.s oicc. iones necesar1as para pr•ote9e1·se cont1·a factores 
tales como caid.;1. de precios y prácticas comerciales desleale5, por 
medio de apoyo del gobierno o de seguros especiales. también tiene 
~ue l lev.t1r a cabo el programa oue le dé mantenimiento a. los pt·ecios 
fi jades por su qerenc1c? ~.si c"mo el sistema de descuentos por pronto 
Otl.t;iO o créditos a clieni;es oue cumplan con los requisitos 
e:otab l ~e 1 d.:.5 o e onces 1ones e. nL•estrcs represen t ~m tes 
ccm2r·c1~li:adore~ en el extranjero. 

Hacia. lo que es nuestro mercado interno es el mejor 
e.jcmplo p.;1.ra poner en marcha un plan que le dé manten1m1ento a los 
precios determinados pat•a nuestro mercado nacional, debido .3. la ya 
conocida espiral inflacionaria en la cual vivimos. 

A continuación, para dar lineami.ento5 de preci.os 
tanto al interior como al exterior, se presenta una espectografia en 
el mapa No. 6 en donde se muestran los diferenciales de flete los 
cuales d~t:e1~minarán por la intersección de las 1soclinas las 
regiones sujetas a determinada tarifa de flete, que como ya 
mencionamos será el tercer factor de la composición de nuestro 
precio. 

Los datoe fueron axtraidos de la revista FERTILIZER 
F'OCUS, pubt1cac16n especializada en industria quimica. intermedia. 

De esta forma el precio para cada área de ven ta 
e~tar~.1 compuesto en términos generales asi: 

PRECIO • ! OFERTA / DEMANDA ) + FLETE 

La tabla relativa de precios seria como siguen 

MERCADO PRECIO BASE D!F. DE FLETE 

Norteamérica $ 7 

Sudamérica $ 13 - lB 

Japón • 14 - lb 

Eu1·opa Occ. • lb - 18 
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l !I. 7 PREF·ARACION PARA LA 'JENU. Y SER'JlCID HL CLIENTEo.. 

F'ar-? dejar completo este sistema dE..• 
comercialización es importantt'! cerrar el circulo, esto es que toda 
venta implica una decisión de algún comprador un objetivo 
importante de la comercial1zaciO.n es condicionar al comprador de 
manera que se incremente la probab1 lidad de qL•e tome L1na dec1s1ón 
favoriA.ble para nosotros, para esto eg, importante conside1•ar las 
siguientes Qc:c1ones complemerita1·1as Que deben real1;:arse de~de l~ 

gerencia internacional: 

- Publicidad y promociOn .. 

- Establecimiento de relaciones comerc:.:.alt:!s. 

- Amoc.1ac:1ones del 1•amo ( en este caso podrían 
caber los cuatro produc:torei:> de PVC mexicano i. 

- Manejo de isol ic:1tudes de mue<; tras del producto 
y/o fcl leto'!i. 
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I I I. - El reot"'denamiento económico e industrial pa.ra ef, 
próximo tHifKenio 1999-1995. 

V.- Conclusiones. 
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1. - MODELO &!MOD•'L DE PLANEAC!ON. 

Habtilr de un modelo bfmodal de planeaci.6n, es 
hablar--· de . ha~et• ;c:ongruente la doctrina industrial con caso= 
pat·ticul~ras de _productos. 

Para nuestro caso parti::ular fue hacer congruente y 
compatible esa doctrina con un producto petroqu[mico secundario, 
como ·10 es el PVC. 

Esta conc1liación se hi:o basados en la planeación 
estr~té~ica, qua está formada pot• planes laryo plazo y 
rett•oal1mentada con planes a corto plazo. Se llama bimodal por estar 
fot•mada da dos elementos o metodologias de planeac:1on - una nivel 
macr•o y otra nivel micro - que poseen cat·acterísticas 
independientes, pero que se complementan finalmente en un contexto 
conún, que se puede presentar como un modelo de planeación. La 
figura de la siguiente pá.gina presenta de forma matricial este 
modelo bimodal de planeación. 

II.- LA ADMINISTRACION DE LA RECONVERSION INDUSTRIAL Y EL 
INGRESO DE MEXICO AL GATT. 

Entendemos por reconversion industria, un proce!iio 
dinámic:o, de readecuación de la planta productiva, lo que implica 
una modernización tanto en sus estructut"as pr'cductivas como de las 
adminiatrativas y comerciales, a 1in de asegurar la permanencia de 
las empresas dentro de un margen de calidad, precios y oportunidad 
que se requieren para abstecer y defender~ el mercado interno y 
competir en el e::terno. 

En México se ha planteado en lo9 últimos a~os la 
necesidad de t•eal izar el llamado prodeco de reconvorsiOn industrial 
como una solución viable a la cris1s que afrontamos y que ya ha 
sido ana1izada y e::puegta en el capitulo 1. 
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FIG. " KODELO SIKODAL DE PLANEAClON ". 
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111111111111111111111111111111 
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B IMOOAL 

La readecuación de la planta productiva se lograra 
9rr ,9 a la creación de condiciones favorables del ambiente 
nat-.u .. --\, en dos niveles1 La ipicroindustl""ia y la macroindustria. 

El primero de estos dos, se da en la misma planta 

productiva creando: 

1.- E9tructura.s técnl.cas y productivas moder"nas. 
2.- Estructuras comerciales modernas. 
3.- Sistema~ de capacitación gerencial y de mano de 

obra. 
4 .. - Estructura'3 financieras y de invers16n sanas. 
5.- Crecimiento racional de las plantas. 
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Los primeros 
estática de la mic.roindustría, 
factor din~mico. 

cuatro puntas constituyen la parte 
mientras que el quinto representa el 

La creac:ión de las estructuras modernas tanto 
técnicas como productivas y comerciales, no necesa.riamente deben 
nacer del propio pais. Recordemos que la rueda ya fue inventada y 
que podemos asimi lat· tec:nologia y métodos transferidos de otros, 
mejorarlos, adaptarlos, y utilizarlos conforme a nuestros intereses 
y necesidades. 

VENTA 

INNO>IACION 

AOAPTACION 

A SI MILACION 

EPRODUCCI ON 

ETAPAS DEL DESARROLLO TECNOLOGICO, A PARTIR DE LA TRANSFERENCIA DE TEONOLOGIA. 

, En cuanto a los sistemas de capacitación es 
importante conc.:ebírlos a todos los niveles, sobretodo en el 
gerencial .. Perseguir en todos los estratos de la sociedad la 
superacón constante, de maneora estructurada y sistemática, nos 
llevará a la ca.l idad total an las personas, en los productos, en los 
servic i íos y en la sociedad en general. 

ll6 



Actualmente se han destinado es·fuer;:::os en nuestro 
pai~ pat~a. erradicar el analfabetismo en la población mayor de los 15 
a~os. El Instituo Nacional para la Educación dt! Adultos < IMEA >, 
trabaja con l,000,(100 de personas al a~-.:o par·a ensef(arles a laer Y 
escribir.. La SEP a logrado implantar una infraestructura suficiente 
para satisfacer la 'demanda de educación de todos los nietos que 
c:umple.n 6 at<os. 

En los niveles superiores de la educación, se han 
creado programas de apoyo para la realización de estudfos 'de 
maestría y doctorado por parte de los profesionistas. También'. se ha 
tratado de apoyar la difusión de información tanto científica 

, tecnológica. 

CONACYT tiene un plan de ayuda a la 
·1ndlist_rial, que consta básicamente de 4 programas, a saber: 

1. - ~rogramas de recursos humanos de al to · n'iVel. ,, . 
. <b_ecas~ para especialización técnica y académica, etc .. >.. , 

2.- P~ograma de información cientifi~a y 
--'"' ·. ., '~.:... :; 

3.- Programas indicativos de -~re~a~--t~'o'1'°i~ ·· 

4.- Programas de riesgo compartido .. 

ác:¿d~~ · a : insti t~~ion::?~=:~ :J~~AC~~~fe;!~~¡"~~=c:a~;:~'.!;~~~tr~!~~i: 
·esPec'iáliZ~Ció"n ·.y· a la ac'..tuali::ación en las distintaS':\ diSCiPlinas 
de:,~: ·'.qlie.hac'.~r · hu_man_O. . -~-. ·· _ · :_,~.,:-.·: :. ·. ,-:<:, ·::<~:. :· 

-· ., .. _ . Las estructuras financiBras·.Y de· ·_in~ersi·ó·n sanas 
·deb~rán ir_:enfocadas a una optimación de estos· .. recurso~, que junto 

a .. _.'un crecimiento racional de la planta productiva, · prc;woc:ará.n una 
:ef.iciencia tal que permita abatir costos ·unitarios Y mejorar la. 
calidad de. los productos. 

Par· otra parte, el nivel macroindustrial debe crear 
un amt:Jiente propicio en el pais para la inversión de capital en la 
planta productiva. No forzosamente debemos pensar en el capital 
mexicano, sino que debemos dar cabida a los inversionistas 
e::tri'l.rijeros. Es o.bligación también de este nivel macroindustrial, _el 
liberar de subsidios gubet·namentales a los insumos, con la finalidad 
de un _mejor aprovechamiento de éstos por parte -de los industri.3.leS, 
y para que los productos compitan dentt•o del enfoque intern•acional 
con su verdadero costo. 
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Ll .:-p'!:.?rt1.1r,::, de Jp~ fl'on.t:eras c•:i.n""rctdles del pais· y 
SL• ingre-=o rjc Mé:<ico i!>l Gr'11T nen puntos que conc1¿r•nen lL' 
ffia'c••oindustria. Esto si9ni fica una supt•esion del p3ternal ismo. 

El GATT <acuerdo qen.,,.ral sobre arancelea 'I 
comercio) es una organización mundial a la cu•t ·están afiliados 89 
países, que repr"esentan el 80% del comercio mund13l, Tiene Dor"' 
objeto reducir ¿,¡ min1mo las interferencia:; al come1•c 1o entre 
nac~ones, debido a tar1fas arancelarias, n~str1c:ciones al 
rnic1on.:imiento df:c' divisas y otros m~todos no ar•ancela1· 1os. 

El GATT di;;pone sus poltticas para i~portac1ones v 

tambi~n para eJ<portac1ones. En cuanto a las primeras el c:onv<;;>n1~ ~P 
basa en tres pilares: Ne9oc1ación y consol1dación de concesiones 
ar3ncelarias; condenación de restr1cciones cuant1tat1va~; y no 
discriminación en el comPrc10 internac:io1n°"l. En lo referente a la,; 
exportac1ones, hay que SE't.calar que e}:isten d1upos1c1ones s.obre 
"dumping" y subvenciones. El dump'.ín9 es incontenible y~ que 
gener-almente se presenta en empresas pa1•ticulareP sobr"e las que el 
GATT no tiene autoridad; por el lado de las subvenc ioneG el Gt-1TT 
solo considera que éstas no dGben e:"1$tir directa o ind1rm:tamente 
sobre productos básicos, mientras oue solo recomienda que estC'IS no 
se apliquen a los ru~oducto5 no básicos. 

Los estatutos del C3ATT cnntemp!<"in casos como; 
conc•siones, dernchos compensatorios, códigos do c:onduct.1.. a JU~tas 
de impuestos fronteri ~o1ii, restricciones cuant l tr:it1 vas, etc. Dentro 
del punto de las conces1nne!:5 el GATT considera las nagoc:~ciCJnen 
arancelarias, que tienen por objeto el desc;enso de lo~ durt?cho..-,. d~~ 
aduana, su c:onGolidación en el nivel· ei:istent;e al momento dei Ids 
negociaciones o el compromi¡;o de no elevar los derec.hos oor 
de una c1fra previamente fijada. 

La r•et1rada de la conces1ón ara.ncel.:ir1a puedr;1 
real izarse en dos momentos1 al terminar el periodo de ccnsol td;,.c 16n 
o durante ese periodo, si la c:onclisión arancelaria pone en pel it.)rr:· 
la prodLtc:ción niac:1onal, o tol ( trcitándose de un P-"ÍS en do'ia.rrol lo > 
el pais concesionario desaa crear uné'. rama da produccion para la 
cual hablo <!oncadido rebajas. 
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1l1, - EL REOPDE.NAHIENTO ECOtlOHICO. 

En Mé:dco por su endeble estt·ucl:"ura industf'ial, su 
pob1•e a.para to productivo, alta dependencia del eitterior y pago 
actual por• el servicio da 1~ deuda e~terna, ~l presupuesto de 
ei;;•·,;sos de l.:! f~deración cantempl.a un panor.ó\ma somhrlo en materia 
econOmica, que en caso de no implement~n· cambios principalmente en 
el secto1• product1·Jo, llevar·á al pais necesa1·iamente a \.1n cambio 
brusco en sus e.,;,truc.turas sociales. 

Lo mencionado en ul párrofo anterior-, en9 loba a 
qrandes rasgos lo que podrían con91dararse los renglones principales 
que deben ser atacados pZ1t•a sentar la base de un nuevo modelo de 
de43:i.r1•01 \o ecanOm1co para nuestra. nac1óri. 

De 1946 a 1970, fueron poco cambiante» las 
poli t icas de desarrollo económico aplicadas en el pals. A part ll'' de 
19761 se vió cl<'ramente la tendencia del gotuerno a emplear sus 
recursos monetarios para la creac:ión de una infrae'.::ltructura nacional 
fortalecida en materia de obras y servicios, que desde el punto de 
vista económico no proveen de ingresos, pero si se manejan 
conjuntamente con un desarrollo industrial adecuado coadyLtva 
-significativamente al nivel de bienes:.ta1· de la sociedad. En 1983 al 
gobiernC"J federal, consciente del atraso del aparato productivo 
dec::ide reorientar pus recursos, da un giro e inicia lo que con 
posterioridad 1 lamó renconvarstón industrial y en 1987 
modern1';':,.\f:t6n. 

Esto5 términos, que desde el aspecto sem~ntico 

pudiHran di fer1r, desde el aspecto ob jet1vo son sinónimos, y hablan 
de la necesidad nacional de modificar 9U6tancialmente el aparato 
produc:t1vo, económ1co, comercial y educ:ac:ional que sustenta el 
modelo de desarrollo de nuestro pats. 

El reordenam1ento económico de México no puede 
quedar asentado en un·prog:rama de b a.?.tos, sino por el contrar10, 
debe estar contemplado en un hor1-:onte que traspase al corto plazo, 
consider•ndo a éste como el periodo saxenal. 
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Las di:;ertaciones que a continuoci6n -;e men.-:1cnan 
han sido, en multitwd de ocas1ones, moti\lo de c!nál1s1s en diversos 
foros y dependencias priva.das y oficiales, no obstante lo anterior Y 
q1.1e la~ conclusiones han sido claras y objetivas, los interes~s 
p,:1,rt1culares siempre han sido sobrepuestoe;; °"' los de las grandes 
mayor las. 

En este orden de ideas, como eJamplo basta1·la 
nombrar• que en el bienio 1964 a 1965 los incrementos salariales 
fueron superiores a la tasa inflacionaria de ese periodo. lapso 
el que de igual manera el prod1.1cto interno bruto creció 
s1anificativamente, hubo desendeudamiento inte1·no y una balan=a de 
pagos altamente positiva. Parec1er-a ser que est=i. lección no &e 
aprovechó y en los siguientes 20 a~os han sido de una politica 
sistemática, repetitiva e incongruente al mantener los incrementos 
salariales por debaJo del nivel inflacionario, erosiona.nao un 
procec;o irreversible contra la. industria y al comercio, los cuales 
precios. contribuyendo a acentL1ar el circulo vicioso el cual en los 
at.os de 1976, 1982, 1985 y 1987 provocó consecuencias catastrof1ccs 
par~ la economta nacional. 

escenario 
económico. 

Por tal razón es nuestro obJetivo describir un 
partir de las nuevas polltic:as de raordenam1ento 

A travds de ésta tesis buo:;camoto el aportar ideas y 
conceptos aplicables, principalmente a esta indust1·1a, adecuarse a 
las politicas macroec:onómicas que rigen al destino del paie. 

Actualmente y por lo qua se aVl!!iOra, el escenario 
económico futuro, buscará e>eperimentar con el concepto de 
inde:-:ac ion. el cual equivale a congelar la ec:onomia ya que cualqu1er 
incremento en cualquier componente provocará aumentos en cascada, 
tanto de precios como de salarios. 

Lo m~ncionado anteriormente, es uno de los muchoe 
problemas que hoy en dia el pueblo me({1cano tiene que en'frentar, en 
la búsqw~da de una mejora en su nivel de bienesotar, esto deisde el 
punto de vista pa1·ticula1· sin embar·go 1~~ instit1Jciones e indu~trias 
no son aJenas a esta problemática, en el caso de la primera, el 
gobierno mantiene el lento y pesado aparato burocrático de la 
'°'dmini'3tración pública, el cual por ser abastecedor de servicio& no 
genera ningU.n ingreso y l.a manutención del mismo tiene que ser 
pagadu a costa de l;odos los mE:1 icanos a tl'avés de los impuestos, y 
e-ndeud.Jiniento interno y e)(terno, aleJando cada ve;: más un nivel de 
vida superior para la población. 
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Sin emba1•go. 11 cortu ~1~10n u-~ esta~ minort~s no 
les permitió ver que nuestro pais se encontraba 1n.11er90 en un 
contexto eccriómico mund1al de alt<'l interdeperidenc:ia en donde t.Jnto 
paises industrial1?ados como no 1ndust1·ial1:aJos. sufr\an 
transformaciones po51tiva'::i ¡ ne9ativas i:.>n c.v~ ambito~ co1nerr::tal. 
educac1onal, social, politice y econOmico. • 

Internamente el mantener la politic~ 
en matet•ia. df:! los precios otorgados por el gobierno a 
servicios h1:0 necesario rec:urt•ir al endeudamiento 
cub1•ir el déficit presupuesta\. 

P'""ter-nal1'3t.J 
sus bienes >' 
interno para 

Bajo este escenat"'io es m.ts factible la aplicación 
de los conceptos de planeación y, por lo tanto. aplicables la,-; 
aportaciones hechas en este tr•.aba.1o de investi9ación. 
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IV. - INDUSTRIA, MEXICD Y 199(•. 

Ante lo e:<puesto. es necesario pensar, que la 
industriia nacional debe fincar bases firmes p¿wa proyección a 
futuro. La actual industria me:<1cana puede quedar clasificada en 4 
grupos: 

1) Industrias tradicionales como la azucarera y 
la s1derúr9ica, las cuales operan en muchos casos con plantas viejas 
y tecnologias de procesos y productos obsoletos. requieren una 
readaptación de recursos para poder crecer. Aqui es necesario ver si 
Mé>< ico cuenta con los recursos naturales que puedan echar a andar 
Optima.mente a estas industrias. Hay quien opina que. por eJemplo, no 
tiene caso invertir dinero en la industria siderUrg1ca porque no 
contamos -:en reservas de mineral de hierro suf 1cientes. ni siquiera 
para satJ5facer la demanda nacional de los pr6~:imos 15 at<os. 

2) El se9undo grupo incluye a industrias como la da 
celulosa y p.apel1 donde es urgente que en el futuro se logre unir a 
la industria del papel con el sector forestal, creando asi un 
eslabón unitivo que articule a las industrias con la rama en 
espec j fico. En ea te ca!lo el eslabón lo serian un grupo de planta6 de 
celulosa. 

3) Las industrias relativamente modernas, como l.as 
petroquimicas requieren da un fortalecimiento entra la unión en la 
petroqu!mica básica y la petroquimica secundaria¡ es decir, que se 
deba crear una integración en la industria qufmica nacional. Los 
recut"so• económicos que !le apliquen a este tipo de empresas, podriii.n 
venir de los recursos que no se destinaran al primer grupo. 

4) Eate cuarto grupo lo conforman aquellas ramas y 
sectores que no existen fisicamente en Héxico y que se requiere 
desarrollar. E9tas son principalmente areaG de tecnologiás de punta, 
en especial la microelectrónica. Nuestro pais puede ofl'ecer mano de 
obra capaz de laborar con costos bajos. 

Mé:dco deblil jugar• un papel de potencia. mundial 
intermedia para la próxima década, pero debe empez•r desde ahora. 
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Actua.lmente exportamo!'.j .articulas c:.on suficiente 
valor agre<;¡ado, come lo son los de la rama pet1·oq;_dm1ca secundaria, 
y podernos sentar las bases para llegar a expor"tar articulas de mismo 
valor .:\grec;iado de otros secto!"'es de la, 1ndustr1d. Para loqrar e't>to 
se t•equiere de cambio estructural 4u111, ut1l1;-::ando como 
herramienta a la planeación estratég1ca, llague a reade.:uar la 
planta productiva. nacional para integrarse a una diná11l1ca de me1·c::ado 
mundial. 
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a M ~ ~ Q l 
CUESTIONARIOS ~ !NVESTIGACIQN !!Ji CAMPQ 

Cuestionario ü: 
Titulo: 
Aplicado a: 

1. - Considerando 
'futura del país, la 
tecnológicos en IRSA, 
demC\nda interna es 
internacional? 

l. 
ENFOQUES GENERAl.ES. 
ING, J, ARTURO PAULSEN 
GERENTE DE LOGISTICA DE IRSA, 

la situación económica pa'!5ada, presente y 
construcción de planta• y desarrollos 

sigue un patrón para la sat1sfacciOn de la 
bajo un enfoque orientado al mercado 

2. - De Sll producción, qué porcentaje se de!lt1na al mercado 
interno y cuánto a la e:~portación. Si estos porcentajes variarán en 
la década de los 90 's, cuál ser.a. el enfoque entonces para estos 
ª' ... os? 

3.- Con base• los costos de producción, volUmenes y c~lidad, 
la actual capacidad instalada permite ser competitivos en todos los 
mercados internacionalat> para la mayoria de sus producto&? 

4.- En gu folleto propa9anda "QUIENES SOMOS". al hablar de 
unidades de negocio, mencionan que IRSA funciona bajo un s1s~ema 

operativo de unídade'!I estratégicas de nagocio.Glué es esto y porqué 
se organizo de esa manera? 

5 .. - SegUn Alvin Toffler en su libro "La Empresa Fle~cible". 

habla de que los negocios o empresas que tendrán éxito, $DO aquellas 
que operarán como peque&!as unidade~l productivas, integradas dentro 
de un contexto corpo1•ativo. Hasta que punto IRSA funciona bajo este 
enfoque? 

6.- Cuáles son los productos mAs importante¡¡ para lHSA desde 
el punto de vi-ata volumen, rentabilidad e imagen? 

7.- Al '.fender el 29 de diciembre de 1986. la planta de 
Xicotzingo Tla:i., <l~ cual produce las 3/4 pa1·tes de la producción 
~atal de lRSA de policlururo de Vinilo) argumentaron qua fue para 
fortalecer a la industt•ia del PVC, por la situación que vivirá 
México debido a la reconversión industrial, porqué? 

B.- La reconversión industrial ( entendiendo por éGta, la 
rea.signación de recursos y reactualización de la. planta productiva) 
y el ingreso de México al GATT, que tanto afec~an a lRSA y a 11us 
planes parA desarrollar tccnologi.:l·Í' 
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Cue'5tionario th 

Titulo: 
Aplicado a: 

GENERALIDADES DEL P V C. 
WG. JORGE TREV H,O 
GERENTE DE SECCIOM PVC ANlQ. 

l.- Según el anuario de la ANIQ de iq95 el PVC es el sequndo 
polimero de c.onsumo nacional, ,.010 precedido por el polietileno .. 
Segun Burgess en su libro "Manufacture ~( processin9 o1 PVC" 
<Macmilan 1982) es el de mf'yot• venta en el mundo. Actualmente, 
mediados de 1987, en su opinión hasta donde es cierto ésto? 

2.- Quiénes son los principales productores de PVC a. nivel 
mundial? 

..,.- En 1985 Mé~ico &HpOrtó a.rriba dl! ll:i,000 
PVC. Quiénee son los principales compradore~ y 
principalee competidores en este ramo? 

tonelada& 
qui_ér:'&S 

~e 
lcis 

4.- Actualmente quiénes sen los productores de PVC en el 
pa!s? 

5.- PEMEX 11& el único productor nacional de cloruro de 
vinilo, pero su producción no satisface a la demanda interna. Que 
problema t•epresanta esto a las empresas productoras de PVC-;. y de 
dónde se impor"tan lo~ fantantes? 

b .. - lndustr"ias Resistol, ~1 vender en Dtc. de 1986 la planta 
de Xicotzingo Tlaxcala, product:ora de las 3/4 de la producción tot.al 
de IRSA de poltclururo de vinilo, argumentó que fue para la 
consolidación y fortalecimiento de la industria de PVC de México, 
por 1• situación que se vivi.rá debido a la reconviaraiOn 
industr~ial. Forqué"? 
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Cuest1onorio 1: 
Titulo: 

Aplicado a: 

3. 

ItHRODUCClON ¡., LA PLANEACIIJI 
ESTf;ATEGIC'I. 
Il'lG. FERtJANl!O RODRIGUES ISLHS. 
GERENTE CORPORTATIVO VI 
PLANEACION V FOMENTO IRSA. 

1.- En su opinión qué es la planeación estratégica y cómo s;e 
establecen su~ objetivos? 

2.- Como un instrumento de •dm1nistraci6n, qué usos, ventaja• 
y desventajas presenta la planaación estraté91ca a la induoatt"'ia 
mexicana? 

3.- Qué es lo que provoca que las empre$aS util1cen 
actualmente a la planeaciOn estratégic:~ como un m~dio para optimi;:ar 
sus t~acurso5? 

4.- Qué factores influyen al disa'-"ar un s1&tema de plaf".le_ac~6n 
estt""atégica? 

5.- Qué elementos se deben implementar en un plan ostraté~icc 
para un negocio de pl•5ticos induntrialas? 

ó.- Entendiendo poi· planeación estratégica un plan a largo 
plazo, cu41 en la estructura que conforma y retroalimenta a é•ta? 
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Cuestionario tt: 
Titulo: 
Ap 1 icado a.: 

L- Qué 
su tecnolo9ia? 

. •;;·· -

2~.~_-;::~u.u~~--.- e~"'; ~in.l_~Capai::id.id. 
su "-~~dimie.i:i.~~·. c~n .~especto a· ésta? 

Pvc; 
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Cuestionario #: 
Titulo: 

Aplicado a: 

5. 
EL CAMBIO ESTRUCTURAL. 

ING. CARLOS SANCHEZ MEJ!A. 
JEFE DEL DEF·ARATAMENTO DE 
!NGEN!ERIA INDUSTRIAL E 
!NVEST!GACION DE OPERACIONES, 
FAC. DE INGENIERIA, UNAM. 

lNG. MANFRED RUCtER. 
CONSULTOR DE INGENIER!A 
INDUSTR l AL Y MAESTRO DE LA 
MATERIA DE EVALUAC!ON DE 
PROYECTOS INDUSTRIALES, FAC. DE 
INGEN!ERIA, UNAM 

!NG. MIGUEL LEON GARZA, 
D IR. r;ENE~·AL DE CECSA 
PROFESOR DE LA FAC. 
!NGEN!ER!A DE LA UNAM 
MAESTRO DEL IPADE. 

. 
DE 

y 

1.- La. situación actual del paises el producto de un 9ran 
nllmero de f.;1:c:tores sociales y economico!i que han estado pt•esente!S y 
combinados desde mucho tiempo atrás. En su opinión, cu.iles de osos 
1actores son los que más influencia han presentado·:-· y po,..qué'?. 

2.- 3i vemos a nuestro pa.fs desde una perspectiva mundial, 
obset"varemos que está una distancia atr.is del bloque de paises 
desarrollados~ Mientras ellos <según afirman Alv1n Taffler y John 
N.S1sbitt> se encL1entran en una sociedad de infor"m.iciOn, nosotros no 
hemos entrado plenamente a una sociedad industrial. Qué obstáculos y 
qué etapas habrá que superar para que la planta productiva nacional 
quede preparada para su ingreso defin1t1vo al mercado internacinal? 

3.- La actuc1l postura de México es, sin lugar a duda. una 
apertura al cambio, un cambio que debe incluir a todos lo5 s.ectore!!I 
do la sociedad. Cuál es la regponsabilidad de los empresa1"ios y lo$ 
profesionista.s del pats? y cuál el impacto que tendr.1 en el 
conte>:to económico?. 

4.- En el movimiento de cambio se tomó como punto de vital 
tmportC'ncia abrir l.:is fronteras comercial.:s del pats. Esto originó 
la desaparición de paternalismo gubernamental y Jus;tifica. la 
deecentralizac:ión de la planta productiva. Cómo ha influido este 
cambio en el empresario actual? y cómo en la s1tuac16n económica 
presente? 
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5.- 1...a educ.ac:ión del PL1eblo m!!"xu:ano, ~l igual que su 
idioslnc:racía .• h~ci::-n c:ompllc.:.da lzo tarea de ;::;.pl¡c<lr en Q¡ teortus de 
desarrollo probi\daB e·~:..to~amenb~ e-r. otrcs pateas dool mL.:ndo. Crf!e 
u~ted que l.:i ldEoloc;dü del cambio dabu. y pueda :o1 .. wqlt" de 1nanef".:t 
propia~'. Hasta dónde se puedan copiar fcrma'5 estableci.das en otros 
paf ses?. 

6. - Qué alteraciones sa putJden se pueden ot·esenta1· en 1tl 
aspecto comercdial, financiero .Y tec:nolóq1co de una ampr.:.>B..'l qua 
quie1·e e~portar·? 

7.-En su opin16n, Qué suc:ederia. al t1·d.tar de establecar un 
cambio estr"L•ctur-al en la J.ndu"Btr1a debido a las nuey~s complahtieodes 
de la Gituación ec:onómic.a. internacional?. 
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