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X INTRODUCCION 

La presente tesis .tiene la intención de demosi::r3r 

una metodología dende se aplican l~s técnicas de la In~en1e-

r!a Industrial a la Planea~ión Estrat~gica con un enfoque 

h"acia la pequeña emi:>resa nacional. 

La lnqenier{a _tn·dustrial inteqra recursos mat;or1a-

las, humanos, econó~iccs y la manera de hacerlos mas efi-

cientes. Todos estog conocimientos proporcionan elementos de 

decisidn a la planeacidn empresarial de alta gerencia. 

Por las caracter{sticas de la pequeña indt.~stria en 

M~xico lo expuesto anteriormente reviste especial impor~an-

cia. Entre otros problemas encontramos ~ue las decisiones en 

la pequeña empresa en Mé>: ice se toman por intuic idn o por 

e;.:perienc i a fundamentalmente, no p tanean formalmente sus 

operacionc~ o $U crec~miento. también sus controles son muy 

rústicos, o sus or13an19ramas son informales. Esta car-anr:ia 

de profesionalismo se agudi::a. m.:1s cuando no cuentar. con re-

o::~rs:is pare a:r:;:! le~.!"' profsis1•.:ma.l~s es Pee l ali :ad os para c3da 

una de sus i:>rincipEtles áreas. L'a Inseniert'"a Ind1.\strial reune 

estos conocirníentos emprosar13les b.:isiccs ~ue __ :;~?rer:i es";as_ 

~\l"'e'3~ de mar.er.a i.:iterc:isciF!lnar"!.a. y t:l~jo metodolc9ía~ <?Sp~

~t"ficas, ciu.e -;n l.:\ rr.3~1or!a C:c los ca!:c~.?~_::::ce'S.!.1:~s-fa~5'r'' es

t"a,t:. n .. 2ce~!t:ad~:; de persone! ac:lecuado. 
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Otra caracter{stica importante de la industria na-

cional es que el 95/. ae ésta la constituye la microindus

tria y la industria pequeña'~,. E~ por ello que creemos 

que las t~cnicas de la ln9enierra Industrial servirán como 

elementos de decisión para la Pla~eacidn Estratégica de 

este gran sector de la industria y con el lo impulsL\r su 

moderni=acic:Sn y su internacionali:::acidn. 

Con base en todo esto trataremos de desarrollar una 

metodología que servirá como gu{a en d.onde la pequeña empre-

sa puede basarse para realizar su planeación estratégica, 

haciendola mas eficiente y adecuada a la induStria manufac-

turera. nacional.· 

La Tesis se compone de dos etapas: 

La pr,i1nera la compr·ende la formulación del marco 
~-

h i st ór ic O·~ teórico -.·y el marco de la realidad de la fnduStria 
'··'" 

nacion·ay~' . , .. ,-_ 

:.·:t.: ;:,:;::·· -·--~-
~---o-,-_ -~ji:'í Jii'~fcP~:hi.~t6;..ico se desarrolla en el punto 1 I 

;;:z:¡c;;,----~~"o-,-:oó';,---'-.---

y-. lá-?"_.i·~~~~(~: .. !,~-~- ln-d•-istrial, con e~tc -ce conoce les avances 

.~e. ~.~-;~~\ ~-:,~tz-~,~·i:,~~t~.:s en s1Js diferentes ramn&. 
> 

- ~. '•. . 
iU FiJc~t·u te/re:era: ¡:af1 21' F::o:r.t:l te h. Ki.'r:i'".:!ustds (Diaric Ofi:iil de h Fe~eracian, z; de 
tr.Ero.~e :;-=). , · 



INDUSTRIA MANUFACTURERA 
ESTABLECIMIENTOS 

AGO. 1987 

IND. PEQUEAA 
16.232 
17.8% 

IND. MEDIANA 
2.637 
2.9% 

IND. GRANDE 
1.878 
2.1% 

SECOFl/OGIMP. 

INDUSTRIA MANUFACTURERA 
ESTABLECIMIENTOS 

ESCALA ECONOMICA DICIEMBRE% AGOSTO 'lo 
1982 1987 

MICROINOUSTRIA 60 973 n.6 70368 n.2 

INDUSTRIA PEOUEflA 13 750 17.5 16 232 17.8 

INDUSTRIA MEDIANA 2 279 2.9 2 637 2.9 

SUBSECTOR 1.M.P. 77 002 98.0 89 237 97.9 

INDUSTRIA GRANDE 1 571 2.0 1878 2.1 

TOTAL NACIONAL 78 573 100.0 91115 100.0 
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Con el propósito de conocer m~s detalladamente las 

herramientas 9L1e servir~n de base para el d~sarrol lo ·de las 

metodologías 9ue se planteat"án en la siguiente etapa, en el 

marco t~érico se desarrollarán los si~uientes capítulos: El 

capÍtLtlo uno presenta la impot"tancia que ,tiene la planeaC:idn 

en la c_]erencia. En el capítulo dos trata sobre, la estruC:tu

ra de la Pianeaci6n Estrat~9ica y ei:,',de~~i·r.~Ú_o\de ... un .. 111odelo · 

Y en el tercer cap!tulo s7 desc~ib~~:: dé.tal-la'.dá.meri.te las 

t~cnic:as de la In9enier!a· •. Industrial'; 

.---; 

En el:márco.de la realidad de la industria nacional 

!'.>e--analiza la situacién actual de la Pla_neac:ión Estrat~gica 

y -la~ I".'senier!.:i Industrial en M~:;ico, con el .fin de? adecuar 

l13s _,mctcdolog!a'3 que se plantear&n, a la realidad del pilÍs. 

E'3te an.:1'lisis se llevd a. cabo por medio de investi9acidn en 

la industria nacional. 

De esta prim~ra etapa se obtienen les criterios y 

los cc~ccimientoe_te6ricos básicos para integrar l~s t~cni

cas de la lng~niería 

y poder 

real~ 

la aplicac.i<ln 
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La otra metodolo9i"a, que es más 9eneral que la 

anterior muestra la +orma de aplicar las técnicas de la 

ln9enier!a Industrial en la Planeación Estratégica en las 

principales ~reas de una empresa. Con éstas se CLlbren 

los objetivos plant~3dos inicialmente en la tesis. 

Los dos últimos cap!tulos se refieren a la aplica

ción prdctica de la metodología en base a la empresa, en la 

9ue se trata una empresa de artículos met4licos en particu

lar. Esto tiene el fin de llevar a cabo la aplicación re~l 

los obj-etivos de la tesis1 y c:cncedtH"le valide:: a este tl"'la

bajo. 
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ANTECEDENTES 

Antes de iniciar el desarrollo ~ormal de los obje

tiVos de éste trabajo, es necesario ubicar cronolÓgicamente 

las etapas por las que han atravesado la Ingeniería Indus

trial y la Planeación Estratégica, CCl.n el fin de c:onQcer los 

avances de éstas herramientas y el momento en el que se en

cuentran. 

Primeramente se presenta cómo la planeación nace 

como una necesidad de las organ"izaciones, se -formaliza, evo

.luciona y culmina en ·la Planeación Estratégica. En el si

guiente punto de éste capítulo se describen los or{genes de 

la In9enier{a Industrial, desde sus primeras manifestacionQs 

en la antiguedad, su nacimiento formal con la revolucidn in-

dustrial, su desarrollo con la administración y en la 

actualidad como una disciplina que integra, distribuye y 

controla los recur~cs de una organización e ·empresa. 

El último punto de ~ste capítulo trata sobre la 

planeación en los últimos tiempos, la manera como la han 

descrito di~erente~ autores y algunas características de lo 

que es hoy la Planeación Estrat~9ica. 

Todo este marco histórico y de conceptos se apli

carán como doctrina y para poder ~ntender mejor los cap!tu

los si9uientes en los que se describen más detalladamente 

las técnicas que utilizan la Ingeniería lndu9t~ial en la 

Planeación Estratégica de las empresas. 
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Conforme ha avan=ado la historia de la :civilfzaC:ión 

humana, ha avan;:ado tambi~n la complejidad de1-.:_~undO ·-que 

esta civilizaci6n ha creado. 

En lc:::1s Últimas décadas se han observado avances 

tecnol'15icos y s;oci~.les como en muchos siglos no se vieron, 

por lo que la respLlc~tas a es=tos cambios han tenido que ser 

más rápidC?s para poder adaptar.se a ellos .. 

Todo tipo de organi;:aciones, desde los 9obiernos 

hasta las empresas deben ajustarse a laS condiciones de su 

tiempo o estarAn condenados a fracasar. 

Con el desarrollo de las comunicnciones y el aumen

to de la población. se aprecia como si el mundo se reduJet"'a, 

con lo que la relación entre pai~es, sC'.lciedades, individuos 

y empresas cada ve: es mas compleja y dificil de definir. 

Toda e~ta complejidad acarrea problemAs que son ca

da ve~ más complicado~, los cuüles toman más tiempo para po

·del"'los resolver', además .. al diseñar la s.olución, el problema 

ha cambiado tanto que esta soluci6n ya· no es Tactible. 

La Única. man~ra_ _de hac:er frente a este tipo de prc

bl~m~s din.imiccs. t:!S antic::iparsc lo mas acertadanumte posi-

bll!. 
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Esto, como sabemos, no se puede lograr con 1 a e::ac.

ti t~d y los resultados 9ue se quisieran; lo mas adecuado se-

r{a tratar de desarrQllar un sistema que protegiera en s{ 

a la estructura u or9ani=ación (inmuni=ación del sistema), 

pero como muchos de estos cambios que se encuentran fuera de 

control son inevitables, por lo que es mas import3.nte tratar 

de atacarlos que intentar controlarlos. Estos sistemas de-

ben ser capaces de responder' rápidament~ al cambio, aproander 

de sus erro~es y anticipar los acontecimientos h~sta cierto 

9rado. 

(econ6mico, polf"tico, Social, cultural, tl:!cnold9ico, e"tc. >, 

la· empresa cumple un ¡¡apel muy importante; hace posible el 

consumo, con lo que crea riqueza y la distribuye, de manera 

que eleva el nivel de vida de las personas que intervienen 

do alguna manera en ella y de su P.ntornO social; todo esto 

sin tomar en cuenta los avances que el proceso industrial a-

ca.rre~ consigo tales como los avances tecnol69icos, cientf-

T1i:os y culturales que influyen de milnera directa o incprec-

ta en la scc:iedad; 

___ ---oc--==-~~~---~~;_;i ~~~~~-~~:,~!-~, co~~~~structuras organi:ad~s t~_!flbién 

Qe.ben':á·ntiC:tP·arse\a<'_l.On'·ácontecimien.tcs, y -fo h:an venido h?.-

c i ~ndO : h ~--~~~.:¿~i~~~~~~n.~i~\::'.:.~~:·~·~:~~~·¿ i 9_nan~6. su~ _ m~ to·d~$ _a su ép~c 3 

de tal ··-~ari:~r~·~;:.~~i~'.J~i~{P:e·n~-;~·í·~~-t-c:>/·:·d-~(.J~ ·empt~~~,¡¡rio · dC d!:c~d~~ 

p·~Uüda~, :no, ·es· ~i'\~:-~-~;~_:_ d~:·~ún·~:e~·p_:r~~.:ir.io,·~n- l·~- actuaJid~d:.· 
todos ellos hiln-,U:a·~-6:~~·~·: U_íf#·.:_m~ar~~~i{.·c·~~e 6~ra, '=º~sciente o 

inc.ons.:ícntenaente, una._··herram'i\::-(,ta"·'·:qü~ na-ce Co:no' llna meda-
·. : . :'.º.e·:"··-· ··. ,·, 

l.id.:td natural_ ·del .. pe-~·sam'ie·n~~c,~·hunlano:_:.1~·P1anc:oéi~n~ 
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La planeacidn en su acepción moderna y como se co

noce actualmente, ha surgido como una necesidad de las or9a

ni~aciones y de una manera particular de la empresa; ha evo

lucionado a la par con el pensamiento empresarial, y es en 

la actualidad tal vez, la herramienta mas importante de que 

se puede hacer uso. 

A pesar del desarrollo y los logros en cuanto a 

planeacién se conocen; se sabe que aún no se ha alcan~ado la 

madurez en este ramo y que por muchos años mas seguir~ sien

~o una herramienta básica en las decisiones de la alta se

rencia, para la estabilidad y el crecimiento. 
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Adam Smith fué un filosofo y economista inglés~ 

profesor de filosoTía en Glasgcw. Mas tarde se dedicó a la 

economía y escribió su obra 11 An Inquiry into the nature and 

Causes of the Wealth of Nations 11
, fundamento de la ciencia 

económica, por lo que se le consid~ra fundBdor del libera

lismo econ6mico. 

En el siglo XIX las condiciones de traba.jo en las 

fábricas eran verdaderamente deprimentes, en las que labora

ban niños y mujeres en lugares insalubres, jornadas de tra

bajo largas, lugares obscuro=: e inseguros todo ésto debido a 

que los dueños de las fábricas trataban de obtener las ma

yores utllidades posibles a costa de la explotación de l~ 

obreros, pues la actitud de la direc:cidn era tratar a los 

hombres como m~quinas y la reducción de costos por medio de 

la explotación exagerada. 

Charles Babbage por ejemplo, escribió acerca de 

la necesidad de un estudio sistemático de resulacidn de las 

operaciones de trabajo para mejorar la productividad, y 

como podemos constatar son principios básicos de la Ingenie

ría Industrial.· 

Por otra parte proporcionó ideas avanzadas como 

disposición de la planta en departamentos, divisi6n de la 

mano de obra para .el entrenamiento y estudió del trabajo, el 

flujo mas ordenado de los materiales, procedímiento ordenado 

para el registro de costos y planes qe incentivos en el sa

lario. 
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Gilbreth identiTicaoa 17 unidades de movimientos 

9ue denomind Therbligs. Estos movimientos incluyen operacio

nes como buscar, encontrar, coger, transportar, colocar y 

pensar. Utilizaba películas cinematográficas para localizar 

los Therbli9s en toda clase de trabajo industrial y artesa

nal, asi como tareas antes no analizadas como operaciones 

qu.;.rúrgicas. 

Independientemente de su idiosincracia, Taylor 

y les 13ílbreth legraren resultados notables e importantes. 

Aumentaron la ~roductividad y las 9anacias de los trabaja

dores y al mismo tiempo redujeron la fatiga. 

Otro personaje 9t.te fue inf-luenciado por Taylor 

fué Henry L. Gantt. Hizo métodos de secL!encia de las acti

vidades de producci6n con un tratamiento menos restringido 

en las operaciones hombre-maquina y di6 conceptos de orsa

ni zación y motivación. 

El adelanto de la ciencia desde la se9unda 9uerra 

mundial hasta hoy, ha desencadenado un gran desarrollo en la 

~dministración de ne9ocios y de la industria a través de la 

insenier!a, pues aplicando las tdcnicas de la Ingeniería In

dustrial tales como métodos estadísticos y matem&ticos ha 

dado ori9en a una tecnología que le permite tomar decisiones 

~obre finan~as, producción, ventas, inventarios y otras me

didas administrativas, además de optimi:ar los sistemas pro

ductivos, considerando los recursos t~cnicos, materiales y 

humanos. 
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CRQ~IOLCGIA !'E LA TNGENIEP.IA INDUSTRIAL. 

t\dam Smith 

Charles Babb.age 

Espec:ial,i:a.c:ián en las la.oores· de -fe

bric.ación. 

Divisí6n de trabajo por ha~il}_~_adea, 

asi9nacidn de 

A~pectos b~siecs del eEtudio de.tiam~ 

pos .. 

1900 Frederick-w. T3ylcir Ad~inistrac:ión Cient!iica, -109~a la 

!'101 F.-ank .Gi lb~eth 

!'101 

1931 

divisibn entre planeac:1ón y PJecucidn 

cbs.ervando la ·lógica en 1,cs procesos 

productivo-s .. 

Estudio de mcvimientQ6. 

Técnicas de pra9r.;alt\acid'n para opera-. 

ri~s y -máquina!; &n 'trabajos de' Tabri-

estad!stica ~P~~c:ad~ a: la 

193!i Dod~~-;-r~ f;_c:>_m·i_n_9_~"; ---_----- .MUe&'t·reO e~tad-!'stic:D ~ap~-1.c"a~-~ ~1·, ·con-

. trol.;. de (:al id.act.;- n -- ;~~}~.t·:. ·/x· 
.:'::'_.:~-' 

194t) Blac:t"et Aplic~eicn~s 



1950 

George 9. Dantig 

A. Charnes y 

li-1. w. Cooper 

I.B.H. 

L. Cummiags y 

L. Portar 

- 1~ -

F'r"cgramo?.cidn lineal. 

Progr"amaci6n matemática y no lineal. 

Computadoras digitales. 

ComPortam1ento humano y estudio del 

hombre en ~l trabajo. 
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La concepción de la planeación en los negocios, 

fué presentada por el industrial fra.nc:és Henry Fayol en 

1916, definiendola como 11 el poder de predecir el futuro y 

llevar a cabo las acciones corréspondientes 11 en su libro 

Administraticn Industrielle et Generale. 

Billy e. Goetz, definió a la planeación como: 

11 fundamentalmente uñ proceso de elección " 

John Friedmann argumentaba que: " La planeación se 

define como la directriz del cambio en un sistema social''. 

El también anotaba : "La planeacidn puede verse simplemente 

como la razón actuando en una red de actividades en movimien 

to con la intervencidn de ciertas estrG~turas y procesos de 

dec1sión 11
• 

Georqe R. Terry deiin{a planeación como:un proceso 

intelectual por naturaleza: es un trabajo mental. Se requie

re un pensamiento reflexivo; la imaginación y la perspective 

son en extremo Lttilesº. 

De acuerdo con Harold Koont2 y Cyril o·oonnell: 

11 planeacidn es decir en forma anticipada f:IU~ hacer, c.:dmo 

hacerlo, cuándo hacerlo y quién lo va hacer. La planeación 

llena el v~c{o que existe entre dónde estamos y a dónde que

remos llegar. Permite que las cosas posibles ocurran que de 

otra manera no ocurrirían. Aunque el futuro exacto rara ve= 

puede ser pr~dicho y los factores que están m~s all~ de nu

estro cent.rol pueden interferir a~n con los mejores planes, 

sin la planeación los eventos se dejan al azar. 
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La .. pl~Me~cicín •.""t.~ro~~s;;,ir;\"!".~.:wa1,. z d~_ter .. 
minaCión. c:on~ci~ri·t~'~·.d~-1': curso de ac:c:i.on,. 'la,base.r_del: proc:e5o, 

''>' e ; \~~' ~-: ; -~,;;~;.;:-

de' tlecisi6~, ics .. ~"~~º-~•il~f.:~;~;,ii~.t=,(~b~iC-~~t~b~·3¡ 1 ~iS:''< 
Rus.se1.1 ·.L.·~c:'k"i,f{les¿~~·brJ•·'~J~;j~; ;l~,;~i~~~ic!id~ ·es. 

el diseño :del --futuro--, deSeadó -;_·\-~é~~~~,~-~~;:;j~\-~ i:~_('~i~Ó~'.i;::~~~.A~¡~~n-

zarlo " 

puede 

-;',,:,;- · .. ·, ·.· ,:~~ .; . J, ·;-:;:. --.~ .. :::,,; .:\~;'. 
./:'"c., ;·<\» ~~.,_;º:,~: ·-:;;::< . ', . 

. :.:¡; ,< '. } 

En palabras de 'A~ro~' wI~c1~~~:.~r .~;'¡_; púneaci6n 

verse como 1 c. hab·i I ic:!.ád :-par-~_-:_·<;-~~~--~·o:i~·2;)~~·s_;·'~:~n~e~uen-

puedan controlar mejor las con;;e~-~~n~ia-~~,~~~·-.-·ha: triunfado·· 

m~s c:i 121 ttroce!'.io de plane3ciÓíJ. -La Pia-~e-;~'.ió~.:_e~~ ~.ri·,-~ie·r·_ta 

Terma causal. Su obj~tivo es lograr que el futuro s:ea<diTe~ 

r"ente del 

ci.Sn, por lo tanto. 

interl""elacicnar las acciones plarH:cldas e~~-- l~~- ~,~·~-~}".·~.~!d~~ 
de!leac!os. La planeacién también requiere.- de ia·::.h~b--.Ú.'-id·~·d ··de 

. ·. :· -~·· ' - ·,: . .': .;,-:-
ac: tuat"' sobre la t;eorfa; l"e•1uiere del poder.~· f'~:~a,::_·d~~"'~~~~~:~ ·e-1 

_-:.-_,-.-

:::::º :: . :::::::.:::::::: :::::::·:'.:'.:;~3tli~l~f ~.:. 
'' i- '. -:~.-.:-. ' 

l c-s 

~n la m~dida en l '.='.":·~~~ · 5.~·~".=~~p~·~~'-~-e?:tb~~~:mc~~):a 

i:_e.r? _ _µn~~~-·.;c:c i 6'n=-5\~,~-i~·~!~-~~~ ~~~iriü~F~rPff{ÍF~~gn. 
<::.on 

b~ . .::.: .~ :.~na r+::üccfún 
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"'-· ·:. 
para.describir lo 

mismo que :con . las, .+r·:::es·. ant9'5 méncfonada.s. -

La maYOrta 'de lcs·.escri tOres", en esta rama tienen 

sus ~ropias definiciones par3 los términos ya citados, las 

cu-:i.les Varíari enormemente en cuanto al nivel de abstrac:c1dn, 

'sust.:mcia y aceptacid'n 9eneraL F·or ejemplo Ac:koTf define c. 

la Planeación Estrat~<Jic:a como: "consiste en seleccionar me-

dios, metas y objetivos. En este caso los ideales son dados 

o impu~stos por una autoridad superior, aceptados por conve-

nio o no formulados, como ocurre con mas frec:L1encia. Este 

tipo de planeación. tien~e a ser de lar~c alcance y englcba 

no solo las roL:u:iones internas, sino también las relaciones 

enl;re·-1a organi::ac:ión como un todo y su medio ambiente tran-

stu:Cion'al c:on el CL:al interacciona directamc:ite y sobre el 

cual tiene cierta influencia". 

Para G. Steiner la planoacidn es un proceso: 

11 La Planea:::idn Estratégica ti.ene que ver con el 

futuro de: . . ~ : .-

al E5tabledmiento de ~b'J~~to;; ;¡~e -~~"ª~rol lo de 

e~ tra;'¡e,gia:~~;,<fJ'¿~f f~'.¡t~;1;~~~~@~;;!~~6!~;j';~~~7" 
;··~.~-,. ,._,!Y/, • ":'/i,':·-

; . - . . -. . 
n::• les ·detal l~dos- y : .. :'9.ar.ir.t i-~tú~ ··9ue::-'10~"-_·p ienc~ 



<E5t5' .· con::ep-:::> es ampliado en. el ce.P!_tulo 2 •. 3 c;t.:i:. 
: '- ~ - '" . -· . - . 

trata sobre. ·p1~·~ea;1ó~ 1~S·~-~-~~~9_1c~-·> 

9~ie90 ;j5:t~~-te~·g:i;;·~~~~~\~;~~:t~~I~·~e;i:d'eC.ir general; litet .. almente la 
:.: .. · :<;f~/'.;:~:tt.: :1~ "····r;" /.'. · 

p,.o\.1ab.~~--~.- ~st~~t:~~,_fa í:~i_J.~X~D~,fi_'c:~~ el arte de los generi'l!Es O!? 

·aqu~---~~~-~~~~.~-;~-::~_:;~:~~;f.t~:~-:~;~~'.{~:;_~t~oViene de los camFos de milicia 

y. por 

a la literaturb de 

la ·c·di'r~~CitSri·-~~--d~·::: >empreé·"s--_-p-ara sic:Jni fi~ar aqu~l las acc16r:es 

que toda--emp-resr r·ea.li.::a como respuesta a la acción o poL:-

~le acci6n del competidor y actualmente estrategia s19nifica 

aquella acción que~ la a.Ita direccidn de una empresa. rea-li::a 

y es .fundamontal para la empresa. Este es un concepto muy 

amplio que incluye pr-opó~itos, misiones. objetivos. progra.-

mas y mdtodos claves par•a llevC1.r a cabo o implantar d1c:has 

es tra teg i as. 

No existe un consenso acerca de ésto. Algunos a1..!-· 

tores aún dei1nen la estrate~1a empresarial en su sentido 

estrecno y rcla=iona.do c::on el s.spec:to meramen'te militar ·ya 

mer1c1onacio. Hlgunos hablan de ef;'tf"at:;.91e. an términos :e Ce-

m1f;;i::me~. 
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Algunos se refieren a acciones importantes par·:. 

alcanzar e~as decisiones c:omo estrategias. Algunos util i::an 

la palabra. estrategia como la respuesta a la siguiente pre

gunta: :Qué es lo que la organi=ac:idn debería estar haciendo~· 

Otros utili.;::an la palabra estrategia como la respuE'sta a la 

siguiente pregunta: .:,Cuáles son los objetivos finales que> 

deseamos y cómo los vamos a alcan::ar"?. Al ig_ual que en la 

definición de Planeación Estratégica cada a':'tor tiene su de

finición de estrategia, l~s cuales varían como se dijo ante-. 

riormente en cuanto al nivel de abstr.:icción, sustancia. y i\

ceptaci6n general. 
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1-- LA GERENCXA EN LA EMPRESA 

La Planeación Estrat~9ica formal será efectiva en 

una or9anizacidn si el 9erente se ase9ura 9ue les demás en

tienden sus responsabilidades. Aunque lo anterior es obvio~ 

a menudo no lo es; y aún cua~do e~ ace~tüdo, la ~unción pro

pia del gerente no es muy clara. 

En este punto se entenderi por gerente a la auto

ridad 9ue dirige a un negocio. Esta autoridad puede descan

sar solamente en un individuo, digamos el director o puede 

ser compartida entre un director y un subdirector. 

En los siguientes subcapítulcs se exponen las fun

ciones de la gerencia y la importancia que tiene sobre las 

decisiones que son fundamentales para la empresa. 

El se9undo punto trata sobre las ·principales fun

ciones' conceptuales alternativas del gerente al cumplir.con 

su papel en la planeacidn. 

El tercer punto se presenta brevemente algunos es

tilos dif'ectivos de los gerentes que son determinantes para 

la selección operativa. 
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1.1 Funci~n~~ de 1~ G~rencia 

e!'n J.a. Empres.a\. 

Las decisiones de una empresa de construir una nue

va fábrica. despedir obreros o tratar honestamente a sus 

clientes son tomadas por la gerencia. Y la empresa puede 

decidir. actuar y comportarse ·solamente como lo hagan sus 

gerentes. por lo que dstos son los que dan vida y hacen -fun

cionar a la empresa. Siendo la gerencia un ór9an.o espec:!-fico 

de la empresa debe cumplir con su responsab~lidad econdm>ca 

en forma que fortale::c.=\ a la sociedad y esté de acuerdo 'Con 

sus creencias políticas y éticas. 

La real i:ac:i&n económica, ocupa un primer. lugar en 

cada decisión y en cada acto que toma la gerencia. Solo 

puede justificarse su e:-:istencia y su 3utoridad mediante los 

resultados econdmicos ~ue pr""Oduce. La 9erencia al ser un ~r

gano de la empresa comercial limita su alcance y su poten

cial, implica una mayor respon~abilidad en cuanto a la ac

ción creadora. Porque la gerencia tiene que dirigir. Y la 

direccidn no es una conducta pasiva. adaptable, sino que 

sign'i-fica actuar para hacer que los resultados deseados ten

gan lugar. Y si bien el hombre no puede nunca dominar real

mente su medio y está siempre retenido por el apretado abra

zo de las posibilidades, es tarea específica de la gerencia 

hac:er _primero posi'ble y luego real lo des2able. Y solamente 

dirige en la medida en que domina las circunstancias econd

micas y• las altera mediant~ su ac:cidn dirigida y consciente. 
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La primera función de la gerencia como se acaba de 

pr~sentar es la reali=ación económica, 5U segunda función es 

la de convertir les recursos humanos y materiales en una 

empresa. productiva. En concreto, esta es la función de diri-

gir a los gerentes. Al referirse a recursos humanos se toma 

en consideración que de todos los recursos de que dispone el 

hombre, el único que puede crecer y desarrollarse es el hom-

bre mismo. Y dentro de el desarrollo y crecimiento de la 

empresa, e$tá .imp 1 Íc i to que el ser humano mismo determina su 

contribucidn. No obstante, se define habitualmente al traba-

jador subalterno - a diferencia del gerente - como "un hombre 

que hace lo que se le indica, sin responsabilidad o parte en 

las decisiones relativas a su trabajo o al de otros. Esto 

indica ~ue se considera al trabajador subalterno a la misma 

lLtZ que a otros recursos materiales y, en cuanto se refiere 

a su contribuci6n a la empresa, sometido a las leyes de la 

mecánica. Este es un serio error. €1 mismo no radica, sin 

embargo, en la definicidn del trabajo subalterno, sino en no 

ver que muchas tareas suba! ternas son, en e-fecto gerencia-

les, o serían mas productivas si se las convirtiera en tales 

En otras palabra~, no afecta, al argumento de lo que hace una 

empresa es la d1l"'ección de los gerentes. Los objE?tivos de la 

compañía ~on metas para los miembros de la 9erenc1a y las 

r~eli=aciones son reali=acíones gerenciales. La conducci6n 

de la am,:r~s~ emana· ds, los. gerentc:s y es eTectiva primor

dic1lr.H?nte de!1tt"o: ·de .,:l·~:~:,~:~r~rlc:ia; y .el ·espíritu resulta del 
.,- '•:.': ' 

que i,r1net'E en ei 9~Llp0,· ser,enc:Í.al. 
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V si una empresa anda mal, no se cambian a los 

obreros, sino al presidente. Dirigir a los 9ererites consis

te por lo tanto en hacer productivos los recursos, convir

ti~ndolos en empresas. 

La func:idn final de la gerencia es dirigir a~los 

trabajadore~ y al trabajo. El trabajo hay que hacerlo Y el 

recurso para ello son los trabajadores, desde los no califi

cados hasta los verdaderos artífices, desde los que empujan 

carretillas hasta los vicepresidentes. Esto implica la orsa

nizaci&n del trabajo de manera tal que re~ulte lo mas ade

cuado posible para los seres humanos y la or'3anizac:ión de la 

gente de manera tal que trabajen en la forma mas efec.tiva y 

productiva. V es la gerencia y solamente ella, quien puede 

satisfacer tales necesidades. Porque se las debe sa~isiacer 

mediante trabajo y tareas y dentro de la empresa, y la ge

rencia es el Órgano animador de la empresa. 

Un prcblgma importante al que se enirenta la geren

cia es la dimensión pel tiempo. La gerencia siempre tiene 

que considerar tanto el presente como el futuro a largo pla

zo. En todos los casos en que el presente y el futuro no se 

tienen igualmente en cuenta, e_n qLle sus necesidades no se 

armonizan o por lo menos no se equilibran, el capital (o sea 

los recur~os que pued~n producir ri'1ue=as) se pone en peli

gro, se daña o ~e destruye. La dimensión tiempo es inherente 

a la gerencia porque ~sta debe tcm~r decisiones para la ac

ción. V la acción siempre tiene por ob.jeto resultados futu-

ros. 
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La importancia de la dimensión del tiempo radica 

en primer lugar en el hecho de qL\e el tiempo necesario para 

que fructifique una decisión y se dem·~1estre su e-ficacia sea 

cada ve= mayor, constituye la esencia del pro9reso ec:onó-

mico y tecnológico. La segunda característica pe~u!iar de la 

dimensidn del tiempo es que la gerencia tiene que vivir 

siempre, en el presente y en el -futuro.. Pues la acción 

del gerente sobre los resultados presentes determina direc-

ta.mente resultados futuros. 

La 9erencia tiene presente que un objetivo, una 

meta, sirven para determinar la acción que. debe reali:arse 

hoy para obtener resultados mañana.. Pues toda decisid'n ·b.:ísi-

ca de la gerencia es una decisid'n de largo alcance que con

sid.era que die::! años es un periodo corto de tiempo. La ge-

runcia no tiene otro camino que prevcer ·el futuro, intentar 

moldearlo y equilibrar las metas de corto .Y largo plazo. 

Siendo la plüneaci6n de gran importancia para cumplir en 

~orma eiectiva con muchas de sus responsabilidades. 

Y cualquier cosa qL1e el gerente ha9a, la hace a 

travds do decisiones, estas pueden·tomarse como cuestidn de 

rutina. Hasta;, pu~de no darse cuenta "da q~e las toma. La 

f:.1ente mc1s·~ "<=9!11.~n·;·:.-de. errores ian la!i dec::1siones ·g~renc:iales 

., 
respu.es·t~ ~-~-~~r~f,·.t.a··~f:~ ~iut)a~;.i~i:!~ )~ 

1

_.pre9~ntá· o::orrec:,4;a. La ·de-

c:.üúón ·: -~úe ·- ~-~~llllci~',t'e ;_·r.:es:u~1·~~:>·P~ó_b1em~s~;~E7s. )ii 9~e "n'o t_1ene 
' ".•;_ .::·.-·· •• ' - «,;·; .·,;. .· •• 

,.1~: _d~. rut_ina~\esto' es·' la.-de~)s'1?n" tictica. 
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Si tanto las condiciones de la situación como los 

requisitos que tienet que satisfacer la respu~sta son c:ono

c:idos y simples la res?lución de problemas es lo único nece

sario. En este caso la tarea consiste meramente en elegir 

entre un.::1s pocas alternativas ob•.¡ias. Y el criterio es habi

~ualmente económico: la decisión debe lograt"' el fin deseado 

con el mínimo de esfuer;:o y molestia. Pero las decisiones 

importantes, las decisiones que realmente cuentan son estra

t~9ice1.s. ImpliC:an averiguar cual es la situación o bien ave

riguar cuales son los recLtrsos o cuales debe,....fan ser. Estas 

son las decisionés específicamente gerenciales. Y entre ma

yor nivel jer¿r~uico tensa el gerente, mas decisiones estra

t~9icas deber& tomar. 
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1 - 2 

P1 a.ne-a.e: ion 

En el ,punto anterior se presentó una breve descrip

ci·ón de las funciones del gerente ~n la empr~sa.. Se señaló 

que la pl~nea~ión es de 9ran importáncia Pa~a cumplir en 
_,- . ,-,·-. ·-· 

-fo'rma ·efectiva con 1nuche.s de sus resporysab_i 1 idades~ Un pa$O 

más se presentará a .continuac:i_~_n -~-~~~~;_'!l~-~~f.ar_:·.1~--:-~ nec_e~~!id_a~ 

dEi contar con la ayud.a del- -.pcir~o~·a·1 ~-'ue:--,~~: e·~cU~rltr~- inVc-·-
- ··=-o.,-__ --;.--

lucrado en los prcc:e$CS de proct,~C:c:i~l'l:• _l;af~: lleva~; a cab°'~ lil' 

p l anea e i ón • ·_. ¡. >:.-.· .·: ; \:;~ '.j> _; __ -,_-_.'f,'._:_j:·---~_-:-_-_· ·:_,· ___ '.~-~-·"·'- -· _ ,-,-_, ;.... '"•'/·- -,·-.-.:y> 
·".,"2:: _·j;;;.....:_ -~~~G:_¿_·"~-'.: ··=---.:-·.-o . ~_:;¿· 

Cuando _la_ ,:;~mP,~'5!sA:-~-~:-_,~·~~~~e'f.~-a:n·~~~- ~}J~a.":~:'.~-~~-~-í~'.j.}:~_ad- de-. -

les debereS_ .. ~ i reC: t'i Y~s :_:aum·~-'1-t a'{ ~-1 ~~-- Prob l ~m~s ·;··y _las 'fUnc i e

nes de un 9erente cambi~m. ·- E:l _.puéSto ~j~ 'un solo .ser.ente se 

convie~te en uno de un gerente que di~ige a otros. Aunque el 

gerente eS el ~rbitro -final solo·ciertOS· tipos de decisiones 

l le9an ha~ta r&l. Na eidste una resla acerca de ésto, pero en 

la mayoría de las empresas, los tipos de decisiones que lle-

gan a la alta dirección son anuli~ados y reconocidos. Entre 

más r:t~~~~~_,. .. !!'.3_ un:l ccm~añ(a, JTlGQor _____ s~rá _l~r tendericia _de que 

el gerente .se involucre con pequeñós. Ceti:-lle=:; Csbe c:cnfici.r 

C..:\da ·:~::· mJs _í:'n los dem~s. 
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Las funciones conceptuales del Gerente en la Pla

neacién Estratégica formal son: 

1) El Gerente debe entender que la Planeación 

¿strategica es su responsabilidad y es muy im

portante. 

Pues al no comprender lo anterior piensan que es 

una función que no est~ relacionada con ellos dir~ctamente y 

que debe delegarse y real i ::arse por los subordinados, sin su 

participación responsable. 

2> El Gerente debe asegurarse que se est~blezca 

y mantenga un medio ambí~nte apropiado dentro de 

la empresa para reali:ar una Planeacién Estr~té-

91ca efectiva en la organización. 

3) El Gerente debe ase~urar que el si&tema diseñado 

para la or9anizaci6n sea adecuado. 

Otras personas en la or9ani:ación deben ayudar al 

Gerente a diseñar el sistema, aunque es .responsabilidad del 

Gerente ver que se adapten les enfoques mas adecuados para 

diseñar el sistema. y qu~ el diseño Termal sea el m~s ade

cuado desde el punte de vista suyo y de la organi:ación. 



4> El involuCrami~nto directo por parte.del Ge~e~te 

en el· próceso de. planea::ión~ es'· clave par~ qÚc 

ésta sea ei=ectiva. pues al,. involucrarse ·se hace 

presente para. los demás• con su interés, preo:u-

pación y obliga=idn. 

5) .El Gerente debe r~unirse person.al'mente>con los ... " 

mandos intermedios i:ia~a habl'ar de· i6~ P:i·anes que 

se han preparado. 

Con lo anterior el gerente est~ mucho mejor infor-

mado acerca de los planes y tendrá una mejor base para acep-

t~~- rechazar o modificarlas. 

6) Es una iuncidn conceptual básica del Geren~e 

informar o tratar las ~cisiones de P1aneación 

Estraté9ica con la junta .de directivos de la 

c:ompañ!a. 

Los asunto5 involucradOs-

para sel~,~-cid~ar ... ~:~ori.~¿.~~~i~~-·~i. Y Sutiles. y varían cangide

rablemen·t'e ~·: ·;·~:Ú~::~.~~·;;eJU:fivO·-:a (.~tt~-~·:· y de Una empresa a otr~. 
e-.[ ; .·'.~: 

L~ ?reise~t~d~· ~6:>:;··, ·:~·~:a·ti::. :a~ ~·i luztrar La va.r"'!~C3d y coC"Je-l:!-
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En este punto se presenta como el Gerente ha asumi-

do sus funciones en la práctica y como han influido en ~stas 

las realidades operativas. Pues no e::iste una forma i.lnica 

para el Gerente de· cumplir adecL1adamente con sus responsabi-

1 idades. 

ESTILOS DIRECTIVOS 

Probablemente la influencia mas importante en las 

funciones operativas de los Gerentes es el estilo directivo, 

esto es la forma de pensar y de dirigir a. la Tilosof{a di-

rectiva y al comportamiento de una persona. Al9uno5 Gerentes 

son muy tolerantes, dan una gran libertad a la gente involu-

erada en el proceso y a su person·al en la planeacidn, otros 

son negociadores~ otro tipo son los que toman las decisiones 

principales, pero piden a}'Uda a otras personas para reunir 

información~ étc. < En el capítulo cuatro se mencionan los 

estilos directivos ma5 __ comunes en M~xicc). 

Tl\M"itlO v· C!JMF·LEJIDA!J DE UMA EMP<:·ESA 

• ..... ;";·· ·:' 
Este.: ·pilt--áfl'étr•o~: .es iffipcrtante pera determinar la 

L~ ~~ndencia general 

es que e(-,G~;~~~n:t,~,· en :.:~·~'~ú·~;~~:~":· ~:b·~P·~~!~.s este? involucrado mu-
·'.•·· .. ':··:''''· .. : 

ch-o· ml\s· .il i·1evar_ a =-,,~ac.:·~··: .. :1'~··· ~-1.~n'é.:icld~. :¡u~ las srandes. 



TIPO DE PLANEACION V TOMA DE DECISIONE3 DEL GERENTE 

Los Gerentes pueden tomar decisiones estratégicas 

sin involucrar a otros directivos en la decisión. En la ma

yoría de las compañía~ que tienen una planeación estratégica 

formal, una parte considerable de la misma y de la toma de 

deC:isiones se reilli::a Tuera del conte:-:to del sistema de pla

neacicSn. Todo esto no si9ni-fica que el gerente ignore los 

plane~ formales, sino que e::isten decisiones que deben to

marse únicamente por el gerente. Estas decisiones pueden ser 

sugeridas por el sistema de planeación formal, pero dicho 

si5tema no las toma sin la autori=ación o aprcbac16n dél 

gerente. 
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2-- METODOLOGXA DE LA 

PLANEACXON ESTRATEGXCA 

En este capítulo se muestran estrategias para re~

li%ar Planeaci6n Estratégica. 

En la primera parte se presentan estrate9ias y tác

ticas de mercadbtecnia en base a la posicidn que se tiene en 

el mercado, esto es dependiendo si se-es la. empresa número 

uno, mediana o pequeña. 

En ls:. se9unda ~arte se dan les pasos para rea.li::ar 

una planea.ción estratés.ica completa. 

En la tercera parte se plantean estt"ate9ias para 

las cuatro principales áreas funcionales de la empresa, 9ue 

9on Finanzas, Producci6n, Merc:adotec:nia y Recursos Humanos,. 

estas e$trate9ias dependerán c:omo se e>:pl ic:ará en el des~

rrol lo de esta etap~ de la crientacidn (crecimíento, estabi

lidad y utilidad) que le de' 1..ina empresa a su misión. 
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2-1 E=trat~3~~s y. tact~c~s 

de Mercadc::11tec:n i a 

'Los m,..?tod!:ls de planeaciÓn son muy vari:-.dos. ño-. 

e:dste en la actualidad. un verdadero consenso en cuanto a 

terminolog!a y a estructura de un método de planeac:idn-úni

é:o. Cada autor o de manera mas general, cada persona ~nfo

ca su método de planeación conforme a sL1 manera de ver el 

mundo. Otro ::fe los parámetros que hacen qt.1e la planeac:ión no 

tensa una identidad Única es el Tin que se persigue con 

ésta; la aplic:ac:ión final de un método específico y los re

sultados que se desean obtener. 

V por si fuera poco, históriC::amente los sistemas 

que e:l h~mbre ha creado, camt:ian mu>· rápidamt!nte, .c:~n 10° que 

el creador de cierto m~todo puede infundir 

nos cci.t>os demasiado radic<ñles a su 

ricdo d~ tiempo relativamente 

.~pesar de ~sta 

ciertas propiedades 

neac!ón obedec1e~ao a 

como :e:-
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Esta~ palabras con las que designamos a ciertas ac

titudes mentales y de acción son extraídas de un vocabulario 

militar de la que tal vez tengan su origen, pero es una ma

nera did~ctica·de comprenderlas. 

Las estrate9ias sen planteamientos teóricos que 

responden a la pregunta ¿qué debemos hacer? en el caso en el 

que se tensa que en~rentar a una cierta situac:idn. 

Son' conceptos generales que una empresa u organi:a

cion debe asimilar de tal manera que cada uno de sus elemen

tos debe tomar en cuenta para el curse de sus operaciones 

subsecuentes. 

Por otro lado las estrategias nacen en gran parte 

de ideas creativas y ba$tante prácticas del planeador con 

criterio y conocimientos pro'-fundos de la empresa o del sis

tema en cuestió~ 

Con respecto a las tácticas estas particularizan a 

las e~trate9ias, ~esponden a la pregunta¿cómo debemos hacer-

1?? y muestran de manera mas clara las acciones mas inmedia

tas que se deben tomar. Contrariamente a las estrategias és

tas no son subjetivas son ideas que rápidamente pueden ser 

transformadas en acciones muy bien determinadas, pero al i

~ual que el.las sen también ideas Cr"eativas y prácticas del 

planeador. 

En·una econcm!a de mercado libre el motor que logra 

que la empresa sea un sistema en· constante evolución, y Tcr

me eStructur.as cada ve:.mas especializadas es la competencia 
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Desde sus primer:.s manifestaciones las antiguas or-

gani::~.cionei: com~rciales ya se en-fr!?ntaban a éste reto y en 

esencia, las estrategias Y. las tácticas han sido las mis

mas: tener mayor participación del mercado. Por primera ve: 

en la historia de los sistemas comerciales se ten!an que 

planear las estrategias y tácticas a seguir para despla:ar a 

la competencia. 

La planea:ión se hace necesaria en la industria de-

bido a que existe competencia. 

En los tiempos modernos esta necesidad de planear 

éstretegias y tácticas para competir con mejores resultados 

y mayores beneficios se ha concentrado eh una disciplina más 

especial1:ada; \a mercadotecnia. 

La mercadotecnia ha llegado a un modelo básico de 

estrategia-táctica para el cumplimiento de s~1s objetivos. 

El modelo estrategia-táctica de mercadotecnia bas~ 

su premisa en le competencia, ~sto lo lleva a definirse den-

tro de.un sistema o entorno, lo más amplio posible y poderse 

catalogar en .t.ma ce cuatro mcdel idad~~ para que posteriormen 

te diri~an- la estr.ate'Jia más adecuade. a.l caso ·9ue se trate y 

9L1~ i-~--;ti{~=-eñen- ·1asr·- t-ictic:á5 1r1¿{s e.fe::tivas. claro que adoc1..1a-

r.do é~t":J ·-a{ t_ipo ~; ~~Pr:~~a ~ ~C?~cado espe.c!fi~o. 
,,.::,• 
.·.:.' 

~OdC!1p 
.- ·,->; _·,._.·,'.; 

!;e de5cribe-~m~S .. ::!etalla.damente a. ccnti-



ITfTuiSA---isE 1 rc:-ENTIFICAClON .Y ANALISIS DEL 11 sa::ccION y SISTEMA ESTRATEGICO 1 
MNEACION SISTEMA 

COMPETENCIA • 

IDENTIFICAR LA PO .. 
SICION RELATIVA OEN· 
TRO OEL MERCADO. 

IDENTIFICAR LA - • 
PARTICIPACION OEL 
,MERCAOO. 

ANAL/SIS DEL 
MEDIO AMBIEN. 
TE: PARA Dé:.. 
CID/R LA ES.. 
TRATEGIA. 

ESTRATEGIA 
DEFENSIVA. 

ESTRATEGIA 
OFENSIVA. 

ESTRATEGI~ CE 
PENETRA CON 
CONTINUA. 

ESTRATEGIA. DE 
PENETRACION 
INTERMITENTE. 

l. - AUTOCOMPETIR. 

2. - CONTRARRESTAR LAS ACC!ON'ES DI
RECTAS DE LA COMPETENCIA. 

1 • - IDENTIFICAR LAS OESILIDAOES DE LA 
CCMPETENCIA Y APROVECHARLAS· 

2. - OIVERSlFICAR HASTA 
OOAO LO PERMITA. 

1 • - !NTROCUC\RSE A UN MERCADO NO 

3. - TENER CONTlNIJl~ EN LOS PL.\NES • 

1 • - HALLAR UN SEGMENTO DEL MERCADO 
LO SUFICIENTE PEQUEÑO PARA 
APROVECHARLO • 

1 SELECCION Y DISEÑO TACTI CO 1 

DISEÑO DE 
LA TACTICA 
DEFENSIVA. 

rxsEÑo oE 
LA TACTICA 
OFENSIVA. 

DISEÑO DE 
LA TACTlCA DE 
PENETRACION 
CONTINUA. 

DISEÑO DE 
1..A TACTICA 0E 
PENETRACION 
INTERMITENTE 

t. - LANZAR UN NUEVO PRODUCTO DE LA MISMA MARCA EN EL MISh'O SEGMENTO. 

2. • LAN?AR UN NUEVO PRoo..x::TO DE LA MISMA MARCA. 

3. - LANZAR l.Jll PRODUCTO MEJORADO. 

1.- DISEÑAR UN BUEN SERVIClO (VENTAS, DISTRIBUCION, ETC.). 

2. • LA.."IZAR UN SOlO PRODUCTO Y EXPLOTARLO .. 

1 • • LANZAR UN PROOLJCTO NUEVO O CON. CIERTO ELEMENTO IE N:MDAO f.XQ.l.JSWA, 

2.. - EVITAR QUE LA COMPETENClA SE OC ~ITTA DEL A..AN SORPRESA. 

3. - ENFOCAR LOS RECURSOS A LOS PRODUCTOS 0UE ESlEN Fl.fCIONANDO 'EN a. 
MERCADO. 

1. - OESTl~AR GRAN PARTE DE LOS RECURSOS PARA LLEGAR A SER LIDE-

RES DEL SEGMENTO DEL MERCAOC. 

ESTRATEGIA - TACTICA DE MERCADOTECNIA. 
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PREMISA DE PLANEACION: 

En el caso de industrias de bienes de conSumo o 

servicios, las cuales se encuentran dentro de una econom{a 

de mercado libre, su 9Xistencia dentro de este mercado de

pende directamente de la proporción en que participé o com

pita dentro del mismo. 

Esto origina que exista una competencia entre empre 

sas por las plazas .incluso ya ocupadas; esta lucha ha dado 

origen a ~ue toda~ las empresas desarrollen planes, estra

tegias y t~cticas que los lleven más all~ de la competenC:ia, 

y por lo tanto este factor es considerado como la premisa de 

Planeación Estratégica-Táctica de Mercadotacnia. 

IDENTIFICACION V ANALISIS DEL SISTEMA: 

Tanto la empr.esa cómo su entorno -formC\n parte de Un 

sistema, cuyos elementos interactúan en.tre sí; además como 

todo sistema dinámico, los parámetros ae la empresa y su en

J;orno varían con el transcurzo del tiempo, por lo que es ne

cesario el estudio de la situacic$n de la empresa en un mo

rnt?nto determinado. 

Dentro de los parámetros mas importantes, a consi

Jerar. est~ la de determinar la posici~n relativa dentro del 

mercado. Esta posic,iÓn relativa se refiere a la posición que 

guarda la empresa con respecto al c:ompetidor' 0 más adelantado 

: al co~petidor m&s atrasado .. 
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Ot.ro de los p-3r&metros que nos define una situac1dn 

real, e~ la porcidn del mercado que aproveche. la empresa., y 

esta posici6n entre otr~s cosas.nos indica la posición je-

r~rqui~a de las empresas. 

Una ve: que SD.bemos lo relativo a la empresa y al 

mercado, el analista debe t1·atar de encuadrar a la empresa 

dentro de su entorno o m&dio ambiEnte, identi-fic:ando las '\/a-

riables que podrían afectar más directamente si se elige una 

u otra estartegia. 

SELECCION Y DISENO ESTRATEGlCO: 

La estrategia que debe de seguir c:.:\da empresa C!stá 

determinada por la potencialidad o capacidad de cada una. 

ESTRATEGIA DEFENSIVA: Este tipo de estrate9iaE 

son aplicables por los líder"es o los 11 Ni.lme'f .. o .uno"· y solo és-

tos pt.1eden actuar de esta manara. 

Las· estrate9ias mois usada~ enj_~,st~ p~~icfón sen: 
···.-;:", ... ::1 ... "' ·<, ·;:.-~.é.·. 

p~ed~::· ~ ~ri·~·~·A:t:P.·r-~\:Ú~;~t\;'~·".·.ct~e .. Ccm.:.· 

pit.an ~.cC>ri:~:\6~:~.,~:~\~,~T~tenteS .. an~, 
tes que lo nas.o\ :i'~~ .. ·.:,·~:~:~·~·~:ta~cia. 



- 39 -

2.- Contrarestar·. las aécicnes directas de la 

competen·cia: Es.t;,a" ~~trai:egi.a es apl ic::¿lble en 

. todos los casos en los que ·1a 

competencia eJecute .una ac::c::idn 

( cualquiera cp .. u~ ésta s:e~ ) en 

c::ontt~~ de la c::ompafifa; o sea. 

la empresa siempre debe estar 

dispue:ta a contestar la CJ.3r~

~idn de la competencia, nunca 

quedarse a' la c::'pectativa. 

ESTRATEGIA OFENSIVA: Cucnrdo una empresa se considera 

como la 11 Número dos o tre~ " es más aconsejable tratar de 

obtener un.a mayor porción del mere.arto lan:ando estrateq1as 

ofensiva~ en contra del líder .. Estas estratC?gias pueden ser: 

1.- Identificar las debilidades de la competencia 

y aprovecharlas: Las empresa~ que siguen "1 

líder má= inmediatamente, por lo general son 

l<l~ que tien'.:n cr.ás cap.ti.::id.:id de peder aprov~

char las fallas o los puntos q'.Je no teca el 

l{dcr o ~a~ los ~~gm9nt~~ del m2rcado ~n l~s 
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2.- Diversificar hasta donde sea posible:la dn:c.a 

empresa que puede darse el luJO ce tener una 

línea de produc.tos es la empresa líder. debido 

a st.t potenc:1al en cu='.lqt.1ier t"'amo (desde tec

nolÓ91c:o, económico hasta en comerciali~ac:í6n> 

con lo que las empresas qU~ la siguen solo 

pueden diversificar sus prod~ctcs hasta dende 

sus cap~c!dades se lo p~rmitan, o podr{an ser 

destruido'!. por los. sustitutos d2 una compe

tencia más poderosa y mejor pr~parada que no 

tardaría en reaccionar. 

ESTRATEGIA DE PENETRACION CONTINUA: La mavorf 3 de 

las empresas que no de!::tacan como importantes dentro de un 

mercado pero que poseen c:1ert.!\S <::aracterística·-= que las dis

tinguen, o que tienen cierta e):periencie dentro de un merca

do pueden ser empresas ~ue sin necesidad de luchar contra 

las grandes puede tomar ciertos segmentos del mercado no e::

plotados y llegar por ~sa ruta h3.cia t.!n lidera=qo. 

Las estre.tec;1a~ mas recomEnc!\bles- en ~ste caso son: 

1.~-Introduc:irse .. a un mercado no e;.:plotado: 
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2.- Tratar de sorprender a la ccmpetencia:Este es 

uno de les métodos clásicos más utilizados, en 

el que se lan::a un nuevo productO; pero tiene 

el gran riesgo de que si la competencia reac-

ciona o deja de ser sorpresa, las probabili-

dades de fracaso del producto son muy al tas. 

3.- Tratar de tener cuntinuidad en las planes: 

Esto tiene mucha relacidn con la estrate9ia 

anterior; porque una ve:: 9.ue se inicia un 

ataque debe de llegar hasta sus Últimns con-

secuencias y concentrar todos los recursos 

para poder soportar la reacción de la compe:::s. 

tencia. 

ESTRATEGIA DE PENETRACLON INTERMITENTE: En México la 

mayor parte de la industria es pequeña o microempresa, esto 

dá como consecuencia que la competencia que libran con mu-

chas grandes empresas sea mlly desigual; con éste la pequeña 

empresa puede adoptar como táctica: 

t.- Hallar un segmento del mercado lo suficien-

temente pequeño para aprovecharlo: En é~t~ 

caso les límites del mercado se reducen mucho 

pero la pequeña empresa puede estar m~E capa

citada para sobrevivir en éstas circunstancias 

ya que puede iniciar rápidamente un mcvimien-

to hacia un mercado y en el momento adecuado 

retirarse y atacar otro pe~ueña segmente, de 

tal manera que pueda subsistir. 
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SELECC!DN V DISENO TPCTICO 

Una. ve= de-finida la ~strategia a seguir debe. de 

séie:cionar la mar.era de cómo se llevarán a cabe éstas e~

trategias; a ésta manera de operar se le llaman táctí=as y 

son maneras muy particulari;s de proc&der de cada empr~SL! en 

cada caso y en el memento 2n el que lo consideren. 

A pesar de ser una particulariadad, enisten maneras· 

un tanto· géneral~s de proceder de manera táctica para cDda 

una de las cuatro estrategias descritas aplicables con su5 

respectivas adaptaciones. 

TACTICAS DEFENSIVAS: 

1.- Lanzar un nuevo producto de la misma 

marca: Esto se rl!?-f iere a una manera de 

autocompetir para sustituir un producto 

de la misma empresa con su propia marca. 

2.- Lanzar un nuevo producto con otra marca: 

Con esta táctica se simula una competen

cia entre. das productos con c:aracterís-

ticas distintas que el consumidor pueda 

3.- Lanzar un prcducto mejorado: Se FUede 

i"?lic2r .en el c:.sc:- en el c:iue E.e.desea 

:m~n~encr ?n primer lu9a~ un .producto ame

ne:.=ado i=:or un :=i...•zO:i ~t..1t!:" de 'la cOrr.~aten-

c:e .• · 
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3.- Enfocar los recursos a los productos ~ue 

están funcionando en el mercado: No debe 

de .tr.:ltarse de enfocar recursos a produc

tos 11 muertos 11 sino a los que 'en realidad 

tienen aceptación. 

TACTICAS DE PENETRACION INTERMITENTE: 

t.- Destinar· gran parte de los recursos para 

llegar a ser líderes del segmento del 

mercado: Como todas las pequeñ.&s empresas 

es más importante ganar mercados qüe ob

tener ju9osas uti 1 ida.des, con los que de

be estar dispuesto a sacrificarlas hasta 

el momento en el que se considere con una 

posición y aceptación de la marca. 
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M~d~io d~ Pian~a~i~n 

Estr-atieogic:a-

Dentro de la histeria de la administrac:idn empre

sarial nunca se def ini6 una metcdolosía básica para la pla

neaci6n de les objetivos de la compañia, de una manera for

mal y mucho mGnos come un documento escrito que sirviera de 

9uía a las personas que se rolaban en un puesto gerencial 

en el que dependiera ·1as decisic;ines más relevantes con efec

tos a largo pl~=o. 

Todos estos planes y objetivos, solo formaban parte 

muy persorial del gerente y en algunas ocasiones estos cono

cimientos se heredaban de generac:ión en generación. 

Estos métodos personales de los ejecutivos se cono-

. cían como estrategias-tácticas de dirección, y como hemos 

dicho en p~rrafos anteriores nacen de una-manera natural de 

pensar de los directivos de su creatividad y de su manera de 

ver el mundo. 

Hasta los años 60' s }as grandes empresas c:omen:a

ron a plantear de una manera más Torm.J.l sus objet1vos y !H.tS 

Esta iorm:ali;:ac:ión de les mode.los ce pla.neaci6r, s:e 

p'..lodcn re:Sl..\mir ·~n un· modelo e5trU.cturado l l~mado modelo c~n

c~ptuál' de planeaciéri. 
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Este modelo presenta una idea de lo que un m~todo 

de planeacidn empresarial ccmplgto debe contener~ Es un mo-

delo mas bien teórico que presenta la esencia y la secuencia 

lógica ~ue sigue la planeación. 

El modelo conceptuai de planeación .está estructu-

,rado, de la si9uiente manera: 
. , .. -... .,• 

Para comprenderlo se 
... :·:'·''.>· -

ha hecho··. Un' di -~~:~amcl · 9~e a 

continuacidn s~ explica. 

PREMISAS DE PLANEACION 

. :-'."· - >--' - ·-\:.~-~--~~~\:_-

Las premisas de·planeacién ·esé~~~~i~~· ;se:·~üeStran erí 

los cuatro _cuadro~ en línea hori::ont.ai. -e-~ ~¡·~fohñacidn -acu

mulada en ~stas .Íreas es llamada sit~a.c·-~-d~;~- ~~\u~.·¡< ~us p_ro

pdsi tos fundamen.tales son: 

1) Consiste en identif{Car y, anali::ar las -tenden

cias. ?uerzas y fenómenos claves que tie~en Un impacto pe-

tencial en t.:l -formulacidn y la planeacidn de ·estrategias • 

. 2>· Ha~~ hincapi~ en la imPortanc1a.de la evalua-
.: ; '· ·-· -·.. ' . 

ción .!list~in~t-icá'· dt:"-'~.103 imPC\ctos ambiei'ntale·s •. 

-··\;~ <t::~·· ··: .. :e -
'·:«,3):,'El :;ian~lisis 

. . 
de situe..c::id~_e·~:µf"'.':·~~or~ para c:am-

bies ambieritf:~·e~:f~1:~;,ante:t' ;. " \;1w: .. Ji .. • 
·>.'~':' r:·· ; ~~;~\ '" -- .: .. . 

., _4{:~.;-~'f~P_o:~·~:~6n·~-~-. una ~-¡se·_;-;~·~--~';-~:~~~'\:·~~¡-~-;~ ~,1.:,p-rc~~so 
de·" l a ·:-' ·p· {-~-~~ii~'i J;;;;: E·~~~~~'-~,~-~ i~'~<_ :'.~·ih ;·i;~'~ 1~}~: ~~ ~\ f -~,;-.6;:~-~F_ d ~:~~e · mi ~ _ 

si_one!l d·~;~;~;~~i-~'-~.:-~~:¡i~~n·~ j;·~~t·~':~1a:. Th·r-:~:t.il~-~·1:6~:; ;~-~:"p:t~:~~-~ y pre-

-iiúF\tci~itOS ';~-\~ .. :~'~r't~ ·:~ .'~il:~i~'~; ----- -~-~~;_¿__ y; r·--·: · - - -
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Dentro de este anjlisis encontramos primeramente 

las expectativas de elementos externos. Entendiendose como 

elementos aquel los individuos 'I gnJ.pos- con un interés tan 

importante en los nego:icios de una empre~a. que sus puntos de 

vista deber{an tomar$.e en cuenta en el pr·oceso de planeación 

~stratégica. para la compaA!a típica pequeña el interés do-

minante de elementos es por ~upue::;to ac::iuel de los accion_i~-

tas. En general, en una compañ!a muy pec::iueña. el gerente tnm-

bidn es el accionista principal. Oc cualquier +or'ma, para-

tales negocios el análisis de este· cu2.dro sería aque"l -:¡ue 

interesaría a los dueños. 

En el siguiente cuadro encontramos las expectat·i:... 

vas dentro de la compaR!h. 

En empresas muy pe9ueñas. las expectativas de las. 

personas dentro de la misma son dominadas. por lo$ interese-= 

del dueño-director conicrme ésta~ van creciendo, la direc-

c:i6n se. vuelve m~s sensible a los intereses y valores de '='-' 

personal. En cuanto i0l .·proceso de planeación los valores y 

aspir~ciones del gerente son de gran importancia, y cuando 

~stos 1.'&ltimo!:i -a:tpres.zin punto:is de vista diTer-entes a-asuntos 

como ta mis'i6n de ·.la enipre~a, aiormas ~ticas en arr-ec.1lcs co-

1r.erci?.l>:?s, '~tbicil.ciéh SS?o9r~T.iCn de planti?,..; y me\:",Jo.S de 1'a cm

pr~s~., .éstos serán' prerni~,;_s bás1Cas ~n ·el F'roc.-:-:o d'= la.,.Pla-

no.de ión·. Est·r.:\·t~g~1:.a._. ·:n 

no· r.on det~rin"inadi?:s Por 

' ,, . .' ."·,· .. 

~n ·an'.;<.1isis .~i~tGl!oi.tiCo"''sr~:c.1·~·6·r ·el· 
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El :igLtient~ cuadro ~'..!? ~s la base de dates ze· 

referirá al de::empeño p:\Sado, situación actL1al y prondsti-

C:OG .. 

Desempeño Pa~ado •. 

Los d;..,tos ~co:r-=.a ':fel ~~'E.~~.P~~'? ps.sado_ son Útiles 

. cOmo- .. una base p.r,ra ev.,.luar-'.la ·!litua·é:·úrri "actual-·- y ·.Posibles 

desarrollos futuros~ .~os: -~;~-~-~~~~- s,o~-~~-~-.·:~1;:··-~~s~d-o .=-~:~n "f!i.LiY. -~~i-~ 

ias · Pª"ª · ·a9ué1ros· 9~~ ..• :~~.e,:~tt~i·~~Íff~ts.1?~t5fe1~~c.Sf~.~:ri·•· 
·producto.: O ~d_i._~i'z_i_&~,_~ ~;pa·l"~i~~que~/LÚs°i:·~Ón4;'1e!n-i:lái1· '-l'.!\S· 6fer:.~c:Í~~e~, 
·anteCedentes·, puntos -~~:~;t:~ _ ?:>~~·~-'~ í~~:,:,..~;~~~-~·~----.--' 

Todo ·a9~tCl lo· que pued~ ·r~ccp i larsi::? sin- costo dema

si~do ~lto y que pue~e ser dtil para evaluar las :it~aciones 

presentes y futuras debería 5er incluida en la base de datos 

sobre el dest?mpaño pasado. Generalmente, la información re-

levante sobre el 'do~emPe;;o de una división de un prodLtcto 

podr{a incluir: 

Ventas (precio v volumen) 

Utilida~es operativas 

Fl~ijo da caHl 

Oepre~iac iÓn 
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Situacidn Actual. 

El volumen de información en esta parte de.la b35e 

de datos obviamente es mucho mayor a aquel referente al de-

sempeño pasado. Todo lo que la dirección desea medir come 

factores importantes al evaluar la situación actual de l= 

empresa daberia incluirse como por ejemplo: 

Análisis de clientela y mercado 

Recursos de la empresa 

Competencia 

Medio ambiente 

Otras m~didas de desempeño o áreas de interés. 

Pronósticos. 

Hay tres elementos claves para el pronóstico 

1> Identificar les f~ctores a pronosticar. 

2> Determinar si el pronóstico se puede o no 

adquirir iácilmente de alguná fuente accesible 

para la empresa. 

3) Elección Jel método de pronóstico 

._·,·-··, ,·'.· 

sis OPEDE.PO PF , · l:> cual ei un 3.:::réniino para- .'ápol"'t\.!niCl.:1des 

pel"!.9r~S, debil~d~cie..:_ y_poten-=i.5.lidades, fund.l\~~n-t·a1es ~n la 

pl .. "ne~c:ión. 
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Un propósito ~undamental de la Planeacidn Estrat~-

9ic:a consiste en descubrir las oportunidades y los peligros 

~uturos para elaborar planes ya sea para explotar o evitar

los. Asi mismo el análisis OPEDEPO PF es un paso crítico en 

el proceso de la planeación. El examinar correctamente opor

tunidades y peligros futuros d~ una empresd, y relacionarlo 

con un estudio imparcial con las potencialidades y debilida

des de la misma representa una enorme ventaja. 

FORMULACION DE PLANES 

En cuanto a conceptos y con base en las premisas

antes menc1cnadas, el siguiente paso en el proceso de Pla

neaciÓn Estratégica es formular estrategias maestras y de 

programa. 

Como se ve en el diagrama las estrates~as maestras 

se definen como misiones, propdsitos, objetivos y poltticas 

bi!sicas. 

A continuacidn se detallarán estos conceptos: 

Los prop·6sitos y la$ misiones comerciales básicos 

son la bas~ para el conjunto de metas en un negocio. No 

e}tiste uniTormidad en la estructura del mismo en el mundo de 

los negocios, sino lo que se incluye o excluye, la manera en 

que se ordenan y se relacionan las metas varían de una com

pañta a ct~a y de un momento a otro de~tro de la empresa. 
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zar 

Dentro , de-e con-júnto , de· metas _c:o~e~~ciales a anali-
. ' -. ·, .... ·. 

se ccme"!:ar.'á . .' ~-~:m ~pc\~:(;,~·~_:,-o, -~i 1-~séií~s d·e u'na empresa. 

Es tas premisas ~:er:i~~f ~·l:~~h.~~/ ~';;~f ~~-~~O _',~~;~s~:f :r~P~~ i tés · bcfs i co~s 
de una c~~P~~-{~ -~- ras :c~~-~A~'i-~c:~::~de·it9J:~~~t'e·~ 

",'-,' '-' "::·~:::.-~~~·.:~· ~-'.:/{" ·(~;t -:·.,~.,.-· ,\-:_-·;' 

La·· bas-~: dE{';" -~:~~a~:i dn· ·:-t;1' ;·.i:::~~~--Ju'~ t·c; de metas es 1 a 

fcrmt..tlación de ·fes·-- pr~-R~~-~--{toS_-~--~-á~-I~-~-~- y -las misione?~ de la 
. . . 

empresa. Sigt..1iendo la secu"Onciá··dé .. los· cuadros ense13uida se 

pre~enta una brove ~llP1 icaci-Ón de éstos. 

Misiones básicas 

L~s premisas de las misiones iden~ifican el diseño 

meta o empu.je implícitos de una compañía. Pt..teden sel"' e':pre-

sad,;\S a diferentes niveles de abs.tracción. Las misiones de-

ber{an ser eJ:presad.;i..s cuan90 mE!nos en te!rminos de producto y 

merc.:ldo. Por ejemplo "mantc::mer un negocio viable y c:recienta 

al desarro'l lC!.r, producir y distribuir próduc::tos .ji~eñados y 

servicio~ para satisTacer neceSidades seleccionadas de las 

industrias póblicas, dé ~~nstt•ucción, y manuf~c::tura"~ El unir 

los productos_ cor: .. -~~s-:; m1;n-:-c:·ad_os.-.:tend~& :·~omo .consecuencia un 
·>·" 

pcdat~ Cirec_tivc=-m..ís-iuertO·.- ~:- ~--- --- ,-e;;----~ --

Al ei•?resaf:se. {~~ ·PE]1rá:{iom~~ci:1~s de ios pro-
pósitos. i'its·: ~,:·rid ~tib-~~~~'· ·-2n --~·i:~~~~-~.::~ ~-;~-~i-;~:- .-.de: ·ci!:S~r~Cc::: :5;-:. ss 

,::;·,· ' ~·-.. -. : . -: '- -. : ' 

ticn'.r' !;;, vú~'l:úd'.'\::;'jia<~'r\i·ó.~ ·.f/~·;~k~,l~s' .. perm't"t"_l~:mdi;,;, ad:u>';~~~á 
',(.' 

al in~diQ ~,~bi·~~t~_/_~·~~b·i~~tc. Y !\ la5: 6i:>eracicne~ inT;er~n~~. y 

~n l.a !inPt:..n ta.e: idn. 
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Los Propdsitos Socioecondmicos Fundamentales 

Un propó;ito sobresaliente en un negocio organi~ado 

es utili=ar los rec•..irsos ei::onómü:os eiicientemente al sati$

facer los deseos del consumidor. El punto de vista fundamen

tal para ·lograr éste pf'lopÓsito es que entre má..: eficiente 

sea el negocio para sat_isfacer los deseos del consumidor a 

un precio razonable mayores serán las utilidades. Por lo que 

un propósito básico para cualquier negocio mediante el u~o 

efectivo y eficaz de recUrsos. 

5610 al concretar generalidades, las personas de 

una. organi-zaci6n las personas pueden entender e>:é\ctamente lo 

que se supone que deben tratar de lograr, y asi pueden desa

rrollar estrategias específicas y planes tácticos para lo

grar los objetivos establecidos para ellos y la compañía. 

Esto dltimo se expone a continuación, siguiendo la secuencia 

del diac;ram•. 

Desarrollar objetivos de planeacidn a largo plazo 

Es muy importante para la planeacidn estraté9ica 

efectiva · ~ue las premisas amplias, ab~tractas y a menud~ 

incn:acta~ de los propósito$ y de 1.as m.iS-fCities,-· -seiln def ir.i

dos en términos más concretCJs. Al desarrollar un conjunto e~ 

metas se dá el primer paso hacia la··. ~claración-· ae propOs.: t:.•.= 

y misiones amptics en el desarrollo. de.objeti•:•os de plane:?:

cién a la~go plazo. 
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Criterios para les· objetivos_, deben ser: 

- Convenientes a la empresa 

- MeCibles en el tiempo 

- Factibles 

- Aceptables por· las personas 

- Flexibles 

- Motivadores 

- Comprensibles 

- Participac1dñ de las personas 

- Deben relacionarse con los propdsitos b~sicos 

Pal {ticas 

Se definen como guías de acción o canales de pensa

miento. Mas espec!+1camente, son lineamientos para llevar a 

cabe una acción. Ellas establecen el universo en el cual una 

acción se pusde reali:ar. Por eJemplo. un director puede dC?

cir, "Es nue$tra política hacer negoc1os en Europa 11
• 

Cuando cada uno de los elementos de la planeac:ión. esto es, 

misiones, proPÓsitos, objetivos, políticas y programas es

trat6sicos, se consideran en forma individual. es posible 

deTin1r a cada uno como un elemento separado. Pero en la 

práctica ellos ~e entrela=an entre si a altos niveles en el 

proc~so de tomas de dcc1~1on;-s. 
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: :, 

Una ve=. que _se· han·. establecido "'los. propdsi:•;c:=-~ 
:._,'''.· ·.-'.·_ ·.·; ."o ' 

las mi~iones, los objetivos ·:báS"fc:ós d_e _pl~'ii~~~--~d'~··a.·:~ars_o 

plazo y las política~, y con~inuando con la secuencia con-

ceptual ·en la Planeaci6n Estratégica es desarrol_lar el pre-

9rama de estrate9ias para 109r,arlo. 

Formulación del programa de estrate~ias 

En-foqüe para identificar el programa de estr·~ü'.?-

9ias. Todos los enfoques subsecuentes para identificar lo~ 

programas de estrategia p•..1eden lograrse en un p_roceso _de 

Plano.ación Estratégica formal o pueden ser usados indivi-

dualffiente fuera de un programa de planeación formal; y ahJi.t-

nos de ellos se interrelacionan. A continuaci6n se presentan 

algunos enfoques para identificar el programa de 

estrategias: 

- Hacer una descripción e~crita de las estrategia~ 

- Examinar una matriz producto mercadd 

- Enaminar los ciclos vitalicios del producto 

- Encontrar úO_a __ -o-pos--'rc-ión- C:c>r1-ve"niente en -el -mercado 

- Identificar factores ·estratégicos para el f!~:ito 

comercial 

Estos solo, sep. alsurics enfoques, euisten otros ta-
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La conversi6n de planee; estrattt<gicos en det:i$io'nes 

actuales se lleva a =abo en dos pasos. El primero co.nsiste. 

en la preparaci~n de c:ilanes. funcionales ~ mediano pla:o, y· 

el segundo en el desarrollo de pre<:Llpt..lestos y pl'1ne·S·· tic ti-

ces con base en los planes funcionales. En el siguiente cua~ 

dro se tratará el primer paso. 

Programación funcional a mediano plazo. 

La +unci6n de la proqramación a medi3no p,fazo en 

la planeación indicará la manera en la. que deben· distribuir

se los recursos para implantar las estrate';lias •. Si no se 

dispone ni se pueden adquirir ciertos rcct.irsos, es _n~ces~rio 

volver a ex¿\minar las estrategias y modificar.las par_a adap

tarlas a la disponibililsad de recursos. La dimensidn del 

tiempo usual. para planes a mediano pla::o es de, cinco años. 

En el contenido de los prinC:ip~l.e~-:~·1~.!"'~~¡·fUn.cio~ 

nales, no existo una estructura unÍforme;·.~:'.~p~-2~1;:t~~-~:6:-.\~~·.-~~la-· 

nes se 
, .... ,y ·'"' 

cual se re;\l i=:a la planeaci6ii' funCrO·~a·1·~·':\t-~ód·.;~ 1 •.• L,na·~:mi:~iÓn 
,,·;.,/";:'"-• - .·,,.· 

es t ab lec id a, ·ob jet i ve~~ d ;~~ Pi'.~~~~~~~f ?fiS~~~~ -ta.:~.,~~-.~~f~~ ~~~tij~)~e.~~~~~r"i~~--,. ,~ 

t"~ias. =:n c:ada "r"" fctni:i 9r1a1 ;~,1 ~~~~~·1'S~~r,·;~.~:rfrspna1 
debr.?n r' re'31..1n t;a~'.=~ _ i;t.tá ~·es ... g __ ori J:~_s •asuntos-~ de':·maycr-, ·r~'p·o/f:.an-_ 

. '..:. . '- ·-. ~--·:, __ '.'t~:'.::~-. >~::>·/i;~:~;t,:: .::~_::.'. _· :,;.;_- .. •'< 

c:ia ian la imFl.~nt.nCió~- -:!e'.·:~stri'.te.gias·-~para·.:losrar: ·¡:¿,:~-·;;:~-je'.'"" 
. . . . ··'"'. .,. ;:·t '~" 

l;ivos y_ las··m1=1on~s.. Lo~-:~. t;é1l\á5.~ ~'.~J~-. p·:¿¡d~:!E.~- ·-~~;¿;__~~~·c·r~e en 

:ad.J tr~n ~~·r.·ciOn:\l !len :··~;~:-,'. -~mp ~ ~.¿;:~. ,;'~"G~ \~1:~-~d~~-:~;:~~-~mpá~i~ 
~::~.mi_~1ar!a. por 'éornp.leto·. F).¿·i·:~,~-~~~~~·, ;i~~· \:~.~~'.$ · _d~:ioS 
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El Se$Undo paso para convertir planes en dec1-

sienes para implantarlos, es la preparación de planes táct1-

ces para :'sui=a.r las dec:isionos y acciones actuales para im-

plantar·· !oS P.lanes estratégicos. Los presupue~tos son la 

te'c'iiica primordial usada en este proceso y por tanto se de-

dic.ará ·la ·atención e. ello a continuación: 

Conversidn de planeaciones estrat~gicas 

en decisiones actuales 

Los presupuestos a corto plazo al ser instrumentos 

para ex~resar intenciohes planeadas en término~ cuantitati

vos, para coordinar diferentes operaciones funcionales de la 

em~resa, y proporc1onar un medio para medir el desemp~ño y 

permitir el control. y son medíos significativos para con

vertir las decisiones estratégicas en acciones. A ~ontinua-

ción se detalla un poco más su función. 

Presupuestos 

Los presupuestos son las gufas para converti.r. ~os 

¡:ilanes e~tt¡a~ésicorr c-n accíona~ actuale$. Establ~·ce··,n6rffia~ 

?ara la <:tc::ién coordinada y 5on la base par8."corltrolar .ll'I 
'· - . ·._.- . .·_- -

-~tº<:1~-~.;.~-~-!~ª~_,_y ·_ a~Í~:º~~r- ·~~~=-!~t~ de :acuCrd~~=-~~--~--!~S pt'ano~. 
En- éa~as -d~scf~.ip~iones .se -·enc\.1entran tmPii~·f"t.aS· :tr·e~~":f-~,~~i~:... . - . . . - ·;, . 

. n~S !;ob're?u!!s_ta:.:c.:f.1·a~ea::;6n:, c:>ordinac:i6n y c:l?.i-i_~r6i_. 
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Los presupuesto a corto plazo y planes funcionales 

incluyen dispositivos como: tarjetas de producción, presu

puestos para costos de materiales, aprovisionamiento de in-

ventarios, empleo de programas, étc. Los detalles de los 

planes a mediano pla;:o no son muy espec~fic:os en cuestiones 

operacionales. De a9ui que en el corto plazo sea necesaria 

esta programación. Por este motivo a corto plazo se incluyen 

detalles de programación como: especi-ficaciones de materia

les de produccidn y productos terminados, control de calidad 

almacenamiento, étc .. No solo son necesarios para el -funcio

namiento diario de la planta, también se requieren para la 

pro9ramacidn de actividades a mediano plazo. 

En cuanto a tiempo los presupuestos serJn semana

les, mensuales y trimestrales. 

IMPLEMENTACION Y REVISION 

Implantación de Planes. 

Una vez que los plane~ operativos son elaborados 

~eben ser puestos en práctica. El proceso de implantación 

incluye desde la motivación, hasta la compensación evalua

ción y control. En el proceso de control b&sico lo primero 

9ue se debe realizar es establecer normas, en donde la deci

sión dire~tiva es importante al seleccionar y definir las 

normas espec{ficas para guiar la acción la clave para deter

minar las normas a fijarse es la respuesta a la pregunta: 

~u& es lo que quiere medir la direc:cidn?. No se pueden es

tablacer normas para todo asi que hay que seleccionar aque

llas actividades clave las cuales la direc:cidn desea obser

var continuamente. 
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Evaluar y reactivar el sistema 

Este punto enplora la pregunta ¿cómo pueden medir 

los directores la efectividad de los sistemas de planeación 

estratégica?. Las medidas de efectividad de planeación se 

presentar~n, p~eden aplicarse en cualquier sistema de pla

neac:iÓn despué: de las modificaciones apropiadas. Un ·en.foque 

de medición sería por medio de un cuestionario C:Llya función 

es la d~ aclarar la efectividad del sistema de planeación 

estratégica de una or9ani:ación. Pued~ ser un cuestionario 

que trate de medir la efectividad de cierto nómero de pun

tos. 

Otro enfoque para medir la efectividad·de la pla

neac:ión es derivar de la literatura una liGta de +.actores 

críticos en los sistemas de planeac1Ón efectivos y despué~ 

evaluar el" sistema de planeací6n .centra la lista. Una forma 

de medir la efectividad de un sistema de planeación es cla

sificarlo en relación con todos los más importantes peli9ro= 

latentes relacionados con el sistema de planeación de la 

compañía. Los directores deben supet"Visar continuamente ·el 

sistama de plane~ción para man~ener un alto resultado del 

mismo. También deberí~.n estar alertas a señales que indiq1..1en 

que el sistema se est4 deteriorando. 
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El funcionamiento et? una empresa depende del dise-

ño y la combinación de una serie de estrat~gias en un dete~

minado tiempo de planeaci6n, la me=cla de eStas estrategias 

conducen al logro de la misi6n de la empresa. 

De acuerdo a las áreas funcionales principales en 

una empresa se pueden dividir las estrategias en: 

MERCADOTECNIA 

FINANZAS 
.. ESTRATEGIAS < 

PRODUCCION 

RECURSOS HUMANOS 

·1,- ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA 

Se ha=t? u:;o de ellas cuando el ob.jetivo .. pl=.neado 

pronóstico se le 

cerrar~ esta brecha es por :nedio. de t·a ici~-~·~Í'~c·{in .. ~-e:·~J~~, ~~-
,-.'-. . 

;,,'-

tr.;\tc9ia par~ a~osurar el cbJOt-i110·. ___ -~sta_:-.--~O~-~'t·a·:,:_de_'.·-·cuatr:-o 

opciont:!s: 



- 61) -

I. - Cuando una empresa !10 piensa en lan:ar nue,.·-:.:_ 

productos ni penetrar en nue~/os mercados. 

I l. - Cuando una empresa no piensa en nuevos mere: 2-

dos, y c:ontinda con sus productos ac~uales. 

Ill .. - Cuando una empresa no piensa en nuevos merca

dos, pero si piensa en nuevos productos. 

IV.- Cuando una empresa piensa en introducir nue

vos productos· y abarcar nuevos mercados. 

Para el primer caso se trata de cerrar la brech~ 

por medio del mejoramiento del uso de los instrumentcs·de la 

mercadotecnia: producto, precio, pla::.a y promoción; p\.tes 

lc9randolo, aumenta la participacidn en el mercado introdu

ciendose a una escala mayor en el mismo. 

En el segundo caso. cuando la emoresa esta se~ura 

de la fuerza del producto y el mercado que abarca es peque

ño, este se considera el momQnto para expanderse hacia nue

vos mercados con el mismo producto. 

En el tercer caso~ la estrategia en cu~nto a nu~

·1os productos, se uti 1 i:a cuando no 5:e e~tá ~e9urc de sacar 

a la empresa con los producto~ actuales, por lo q~e se for

mula •la estratesia ae lcn::ar nuevos productos en el mercado 

actual .. 

··En el cuarte caso, se t-eal i;;::an estrate'31a: ce. di

ve·:"'~i f ic~.ci~~ .. pu~s · se lan:an nuevos p"rcducto~ _y se hace una 

e!':pansi~.·h~~1a nUe·.·os m:!'!"'cados .. 
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Mejorar el uso de los instrumentos de 
mert::adotecnia. 

ESTRATEGIAS 1 
1 

E:<panderse a nuevos mercados. 

DE <j 

MERCADOTECNIA Lanzamietos de nuevos productos. 

Lan~ilr nuevo-= pr-;:::1•-tctos y e>:panderse 
hac~a nuevos mercados. 

Otras opciones estratdgic:as para mercadotecnia son 

la siguientes: 

a>.- Estrategia de Concentración. 

Se aplica en empresas que se· inician y que se es-

tán desarrollando 9radualmente para pasar a otras etapas im-

portantes dentro del mercado. 

La estrategia de cóncentraci6n está sujeta a lo que 

se formul6 en la misión, pues en el contenido de ella, tal 

vez no se permita otra estrategia qL•.e una concentración o 

penetración. 

b).- Estrate9ia de Integración. 

Se aplica si la misión tiene contemplado introdu-

e.irse en nuevos mercados y lan::ar nue'los productos siempre y 

cuand_o tengan una relaci6n con los mercados y productos ac

'-1..ta.leEª En la inte'3ración de msrcado, es cuando la empresa 

~ integra a un nuevo mercado el.!iborando los mismos. prbduc-
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En la intesracidn de producto, se contin~a con el 

mercado actual pero.con la integración de nuevos productos. 

En la integrácidn de mercado y producto se refiere 

al lanzamiento de nuevos productos y extensión a nuevos mer

cados. 

En los anteriores tipos de integración se suarda 

una relación con respecto al mercado y producto actuai, esto 

es, la estrategia de integración no abandona el mercado tra

dicional, pues la mayor!a de las empresas tienden a crecer 

con actividades relacionadas con lo 9ue fabrican. Lo ante

rior lo pueden 109rar por medio de una integración hori~on

tal al extenderse comprando ~ábricas semejantes incrementado 

co·n esto la participación en el mercado, y se utiliza cuando 

la misi6n enfati=a c~ecimiento. Otra forma de ampliarse, es¡ 

por medio de la inte9racidn vertical, esto es, ser sus pro

pios proveedores (hacer en vez de comprar>, y a niveles pos

·teriores de inte9ración: abrir tiendas. 

Este tipo de inte9racidn se aplica cuando la misión enfati

za la utilidad. 

Cuarido l~ empresa se introduce en mercados 

relacionados con lo que tradicionalmente fabrica, nos 

encontramos con la inte9racidn lateral. 
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el.- Estrategia de diversi~icación 

El que las em~resas quieran c:r-ac:~r por mecho de di

vers;f icar sus productos y eñtrar a un nUe•10 merca.do. gs mLl.}1 

arries9~do, sobre todo cuando no ae cuenta con e::D~rienc1.a 

en Un mercado completamente descon6cido, po~ le que ésta es-

tr~tegia dentro de la mercadotecnia gs la más arr1es9ada. Al 

no haber liga con el mercado tradicional, lo más prcbable es 

que ~e fracase con 1~ divarsif icaci~n. 

Cuando la mis i.6n de una empr-esa no da l_Ím~ tes·. en. ·,e1 

crecimicmto de mercados de productos. por le qe_ner~l s-e .-ut1-· 

li:a.n estr-ategias de diversí.f:icación. Trata de és-~.ib.ili:ar:_ 

la empresa por miado a no do:?pender de un solo prc:iduc:to a 

largo plazo y ésto puede ser correcto, perc a corto Y. media-

no pla:o no -funciona cuando no se tiene e::?erienc:i~ en nue-

vas áreas de producto y mercado .. Tal ve;: este típo de estra-

teqia funcione p.=i.ra empr-:sas e.en muy marcado des~o de" c:reci-

miento. y que busquen productos que prometen buenos re-sL.tl ta-. 

dos. 

d>.- Estrategias de Retiro. 

Se aplican cuando se planea cambiar las acti-

al.~ Reti~o Relativo 

t!ll:. ¿._tan::Ó: 
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* La empresa no quiere crecer en volumen siendo con-

~ciente que la aemanda permitiría una mayor venta. 

* Cuando el director no encUentra eucesor y no se in-

teresa por la expansión. 

* Para mantener una determinada transparencia median-

te un tamaño pe~ueño. 

El retiro relativo se relaciona con productos y 

mercados atractivos que al combinarse con estrate9ias de ca-

lidad y de imagen le dan un toque de exclusividad y mucho 

valor, dando grandes utilidades. En estos casos el volumen 

pequeño de producción se compensa con los precios alt·o~. El 

rie~go que se corre, es que el seguir ocupando un sitio tan 

pe9ueño en el mercado se puede llegar al caso en que el cli-

ente ya no cono~ca a la empresa y no recono=ca al producto 

con respecto a los demás. 

d2.- Retiro Gradual. 

Este se apl ic.a cuando la em~resa. quiere: 

* Abandonar un producto. 

* Abandc:mar un det··~·~m,.Í;~.a~·~?·:~¿~~a~o. 
* Una contribucidn~·~'-.~-~.~~~\):~'{:'._deii~.¡-en~e en 

c:ompa~acióri a:: o·t~¡;-~·{~~-~~,u~t~-~~ 
• Reducir y conc~~t·ra~ ':·:·~·~;;~--~~·~::·:·~·.;_·producto~. 
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Se le llama de esta forn1a a'·la estr:ate91a debido a 

que no se retira drd'sticament:o sine gradualmente. 

Por tácticaS ~ue respaldan a ésta estrategia, se 

observa que la utilidad ?Or unidad 'l!?ndida sube deEpuds de 

haberse formulado el retiro gradual, por lo c:iue este tipo de 

.estrategia y la de retiro relativo proporcionan financiami

ento p&ra nuev~s actividades. 

d3.- Retiro Absorutc 

Se aplica. cuando·se ~úiere--a fa mayor brevedad a

bandonar uñ)ner~cado·.-º -d_~ja~ 

siguen: son :~~s:>~igU~e~te~~-

L~quid.aC::id_n de,una' d·e. l~s actividades de la em-

.-' ~r~sa.·· 

So puede obtener utilidad vendiendo las partes 

sanas de la empresa pero cuando se tienen pdr

didas lo mejor es retirarse rápidamente. 

* Cuando el producto se encuentra en la fase de 

de'3enel"'cic:1ón en cuanto a. su ciclo de vida .. 

* Cuando la empresa no cumple con los objetivos 

de utilida? en un d!:?tarminado tiempo. 
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;~¡;;:,~~l~~~i~i~lf~~:~~F;:·::·· 
1 
1 
1 
1 
1 
¡ 

" - . . ,:;:.-, ~-. '·; '/-,,, - ' \ , '' ;., 

Coñc:entrclci~n 

de mercado 

de producto 

ESTRATEGIAS 1 de producto-merCado 

DE 4 
MERCADOTECNIA Diversificación 

Retiro 

' 1 

..:¡ 
Relativo 

Gradual 

Absolu'to 



1 TACTICAS DE DIVERSIFICA~IO~ 1 ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACI03 < P RE M 1 S A • ) 

1. - MAYOR PARTICIPACION DEL MERCADO, 

CONCENTRACION, 
2.- ACTUAR COMO SITUACION DE ESPERA. 

1, -1NTEGRACION DE MERCADO. 
2.-1NTEGRACION DE PRODUCTOS, 
3,-1NTEGRACION DE MERCADO Y PROD'JCTO. 
4.-VERTICAL, HORIZONTAL, LATERAL. 

(,INTEGRACION• 1 

M 1 S 1 O N • 

1, - MERCADOS y PRODUCTOS NUEVOS • 

DIVERSIFICA CION-
2~ AUMENTAR LOS ELEMENlllS DE ESTABIUDAD. 

1.- RELATIVO • 

2.- GRADUAL• 

3,- ABSOLUTO • 
<RETIRO. 1 

1 ESTRATEGIA PRODOCTO-MERCADOI 1 TACTICAS PRODUCTO-MERCADO • 1 

USO DE LOS INSTRUMENTOS DE 
MERCADOTECNIA, 

NUEVOS PRODUCTOS 
y 

MERCADO ACTUAL , 

NUEVOS MERCADOS.· 
y 

PRODUCTO ACTUAL. 

NUEVOS MERCADOS 
y 

NUEVOS PRODUCTOS, 

l. - MEJORAMIENTO DEL PRODUCTO. 

2.- l>'EJORAMIENTO DE LA PLAZA, 

3~ hEJORAMIENTO DE LA PROMOCION • 

1. - LANZAR INNOVACIONES. 
2.- MANTENERSE EN EL MERCADO, 

3.- LANZAR PRODUCTOS NUEVOS , 

1 .- PROMOCION AGRESIVA. 
2 ~ LOCALIZAR NUEVOS MERCADOS. 

3, ATACAR NUEVOS MERCADOS. 

¡.-MEJORAR LA ESTABILIDAD. 
2~ PROMOCION AGRESIVA , 

3, NUEVOS MERCADOS 
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2.- ESTRATEGIAS FINANCIERAS 

En el c:a.pítulo anterior, se habld e::c:lusivamcintE' 

de las estrategias básicas de Mercadotecnia. Al hD.ble.r ahot .. zi. 

de Estrategias Financieras y mas adelante de las de ProdLtc-

c:ion y de Recur:.os Humanos,. los paquetes estrat~gic:os que 

generan esas áreas, no deberían considerarse como algo ai~-

lado. Para lograr la misidn es indispe~sable me==lar y com-

binar las estrategias proven1entec de esas ¿reas. Las estra-

tegias se complementa"1 mutuamente y no deben malentender:e 

como diferent~~ alternativas. 

Hablando de lo5 objetivos de utilidad, cualquier 

empresa tiene en principio cuatro opciones diferentes: 

1.- Maximizar utilida~. 

2.- Optimizar la u tilldad. 

3..- Cubrir costos <punto de equilibrio). 

4.- Minimizar pdrdidas. 

El objetivo de utilidad particular de una empresa 

debe h~bcr sido aclarado en la misidn .. 

ESTRATEGIAS PARA LA HAXIHIZACIDN DE UTILIDADES 

Cuando una emnres~ tra~a de obtener ia mas alta 

utilidad posible de s 1-1 capital de riesc:10, se habla de ma;:i

mi::11c:id'n de ',utilÚ1ade!:. En la ·mistdn. se fundamenta la maxi

mi:::~Í:ión ·de::-ii: ._;tilid-il.d, dcscuid?.ndo .a prepósito les cbJ<:?

tivos --::E' ¿·~~c:i~1en_t6, )'>.estat:-il.i<j!I::., dJpdole maycr importan

:: i a_ al -·~~j~1\1 '.{_o;_ de·~ t.i<;,i l}d.~d._. 
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Las empresas que tratan de minim'izar st1s·utili

dades se carac:teri::an a un nivel estraté~~~,6 ~'_p~¿·_"Q~j·_~tivos 

extremos de reducción c!e costos ~n toda~:-· !'a$:· áreas~· ~ '.-jU.nto_ 

con mecanismos m1..iy elaborados de control. 

a una ¡:{j ~J¡éri de Otra consideración estratégica. conduce 
__ ;_,: _'.'.'.; -., __ ·.e·:-" 

precios mt.ty precisa, de acuerdo con-~ª sitúacióri-.'del:·merca-

do. 

* Financiamiento 

Las estrategias de financiamiento, son pUnto de 

salida que tienen que mencionar la destinación de la utili-

dad. 

Las empr~sas con fuerte énfasis en los objetivos 

de utilidad, tienden a convertir la misma casi completamente 

cm dividendos. Se reducen las partes de la utilidad que tie-

nen que q1..1edar en la empresa para efectos de reinversión y 

para ascgLtrar la 1 iquide:: a un mínimo absoluto. 

Una estrategia financiera es tratar de mantener el 

capital contable al nivel mas b~jo teóricamente·p~sÍble. 

pue'1i. el mauimi:a.dor.de· ütilidad trabaja c:on un riesgo muy 

.al~vad~_,_: ~:6_.'cLiif~to::i~.--_i~: cs.~ab_(l idad y .. a, l~a 
--- --=---o----=---"-"'-- -.:---;-,=;'fio-~~:~- '~;"'ce - • - - -- ' '. 

la "empresa\·: ···c."··,,~r.-~-

sCbrevi~iencía de 

~>·· 1<t:(:' 
-:·:~~~;:~-'< e~~~-~-~-j~~:¡~·i ~--~:~/~--~\:~f~-¡ri(~~-~;¡'.~~~-i·k~:t~~~:d·.e.: l_'o~· )u:t i-

, . .".;:,~- '); ,-'· ;_~>.:','-:. 

vo~ de 'ba1~n~2;-_ ·¿e· ~~T~dtlJari: \;.c~,n·. ¿·{':~~-_é:i\'P'.i-'t-ái~;:~~~dr.·c::; ,en 
. ., '... ' ' . . •'-"ni>. J-'-'· 

forma Ciu- c~Jd t· to~: de.· ·::·P-~~c~-~~-á'~~~~-',;. .-~o ·:'de ~"b-lt.n"~cis'~;~-~-.~ raif1b ié~ ~e 

pcistJer. Hnar1ci<>r .mediár\f.; ~:~.s.;~~·;d~~~~K~/1.~se> pla:o, 

adeiná"1 los intere-~es. $;e' fU~de~'-'~'9n~.i~C_r:~:~- :_~b~i:>·~.:·9~3't6. 
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Para· 91 ac:cÍO~istB. .~de. u.n:a empr"esa- Cp_t(mi:adora, la 

cue:tid;, 

< ,_ .-·.--

del dlvíd~nÚ ~~-~~~-;-~)~·~rf·:> i6·~ ., me'!o_s ~ ~·n:-~eorta de 
: "o~."' ' ·,( 

importa~ci·~~- -ª~~,~~n·J~'~i';;~:~:--. j~"éC_i~'.{~~-:~~n--··div-{dÍ:!nd'~, o ·dejar .. Crec_er 

el valor int,.rno. ci.,{f~{,~~f~i' ~7< no. ~i~1;~ib~i I' l.,: Útil id ad, 

rasu1 ta- s~~·:.·1ci/~X~:~~~-·~:X:;-:-·· - .· ~'-

*'Liquid¡;;: 

Las empresas cP:timi_:ad~ras, dan gran importancia a 

l.n disponibilidad. de·_.fo~dos ·lí_quidos: sobreenfati:an la li

qL\ide~ _c:on respecto a las· obligaciones, ~ratando de evitar 

con esto un cuello de botella de los ~endes lfquidos ba~o 

cualc~uier circLlnSté\ncia. La escase: de de liquide: desembo-

car{a en la contratación de Tondos -foráneos. Siendo por tan-

to su preoc:upacidn el incremento del riesgo. 

• Inversidn 

Existen di-ferentes 2strategias de in'lersi6n depsn-

díendo de la orientación de la empresa, por ejemplo: 

si una P.mpresa opt1mi:adora. decide quedarse ccn su producto 

dctual, reinvcrtit·~ la utilidad ~on la finalidad de mejorar 

-1¡\ produc:c:ién -~ l!'.1~~~-!-~9a_ci6~ ".I ,de$arrol lo conforme a los 

ú1 time~ estJndareS· t~-c:no~J~-~c-~¿·:-,·-

':.- " .. _- __ .-, '_-:'_'·,' 
Eri c~.an\O_:'..~::~·r:i.~,~-:~?57 :.·prodL.u:t~s, se esc'c·ge~tá~: a9ue-

l lo$ c¡üa-· p~6rt1~i·~~~;;~0~~-:~·~~'~\~~~-~~-t:e una .. Llt'ii id.ad· d~-,~l~~:··a·-; l·a~9o 
pla;:c. ~~·;:·~-{¿~~,:-~~~:~:¡:·~~~~~·;¿id~·.~~ a?licari'á para nu~vos. 1ner

-~ .... ~--?,~ -~'.:;\· .. _;.':.::· .-' 
c:.::1dc·~. y i .i'ri.at~?~-~-~~.;~·r,;\ i . .2s 7-=tri7.tes1~.-= '-me~cio~ad~.S _de in te-

ur-.ac~;!n ~,·,~!·i;?~~.i·:f~i::~ci~~·-
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Empre!s:Ss ~uya orfentacidn ·es el crecimiento. :z:l 

paso de· diyidendOS. ti.ene una fu~·ción ccs:mética, pues lo má: 

impor~·ant~.~ p~ra·: ellas, es la 9enerací6n de una utilidad 

adecuada .~on· ~.l "fi_n _de ampliar actividades. 

Lo ante_rior s~ -Pu_ede :observaf"'.: tambi~n en empres~s que qLtic-

l""'an crecer únicamente en su segmento actual, es decir, qLu? 

planean incrementar ·su participación en el mercado • 

. • La Inte9ración como Estrategia. Financiera 

Las estrategias de integr.:1ción pueden- estar. -i9u;:l.1-

mente al serV1cio de finan::as. En particular las Útii"i::cin-
. ·."-~ 

empr~sas que planean permanecer a largo pla::o en su C_~~c~iE-n-· 

te .mercado tradicional. La integraC:ión se ut"i-li::a.estt..:a_~é""'.-~ 
'.·:' ... 

•,;"\"' 

gicamente, antes o poco desp~és de entrar a la .. e~~pa··de::m·D-

durez, y cuando se dá el pelis ro de la entradi:\. dt:!~un .:,.~.omp_e-.; 

tidcr potencial. 

En e"ste tipo de 

·;·: -- ;~~v. 
?,::·<: . .-. 

estrategias. '.s .. ~ re~~i~i\a me:ú:ia 

entre elementos de utilidad con .los.<de é~ec·im·ienté>~. Pero hay 

que subrayar un 

al aplicar estrategias de· i'ritegr~ácidn. Un CreC-imiénto t"eal 

hori~cntal. Al inte9rarse verticalmente no hay crecimiento 

real, lo ~Lle crece es la venta consolidada de la empresa. 



El tipo de integra.'7idn '.se:-: ·t'1ene que c:onsidera.r. 

como una función de la misión_, ·;·y ~st~~ :~iene t~e'.:i ori.f'.!nta

ciones: Enf.asis de Uti l ida·d par.a .:-~st·r~t~·g"i:aS'·· ~d~ -. i~·te13r·ación 
- ~··'"'· - ::··/ '; ... __ ,_. -

vertical, Enfasis en Crec:im~éf,¡t~ó'.''.P~.b-~. ·:"'~:~tr:~t~9 .. ias·.~ .. de \nte-

sración hori:ontal en a"reas r'e1ai:-iOn~~·as·,· y¡~·· id¿~tiC:as, Eñ-
·;l'i::~· ,, -,-~ <"· 

fasis en Estabilidad: p·ar~.< ~e:~º~~p:~~~-~.(a_~f~ ;·.~d-~ "~,:~¡,tes rae: i dri::· ver-

tical u horizontal. 
"~L·. ;>;··. 

':: .. -
:~. ':·>.-:,_- '' _=:- - _-_ .-_=.-;--. --, ::._--

Antes de -diSc:u.tir·,.:a1redc.dCr ··de ··-ia~. e'S"trategi·as 

financieras las _difereñt,es alt~~rnat1v-as- ?é- i"r1't-esr~éión, -_i-a 

empresa tiene que estar segura si la misión vi9ente permite 

tal decisión. 

ESTRATEGIA PARA CUBRIR COSTOS <PUNTO DE ECIUILl9I0l 

Esta estratesic no se pude clasif.1car como una es

trategia Jnica para determinado tiP.o de ~~presa. Las empre-

sas que tengan como objetivo mantener 5US e~tados fi~ancie-

ros e.n punto de equilibrio, pueden ser empr~sas ,que se ".n

cuentren _en muy diferentes situCJ.c:iones."'üna':de.·:otra; mient.ras 
---- -.- '.· . ' ' -"'-···· 

que una nac:e<:.ite autof in~nciarse ; Su.:_ '.·~;~tttf~n-fo~-y-,~siabi~- · 

l idad c:on rec:u1·5os pro~,~~~,c:om.~ en. ·'e(, ca~.; ~~. {l,. e.;;presa~ 
op,timi:adoras ·tamb\=<rl:.~'PC~:fr:4· ;d,j:f~se "el;~>~:~~~,~·,~¡" :u;~prias.as .q~o 
c:>1nc las :m~~·-imi·~~d;~~~·~·i:~~-~:-~/~r~~-~\~~-::~ d9~~-~n:?,j:_~~,~--¡~t~r y s~~L!!r" 
m~nt~n i en do'·: ~u,~:·;:~P·;~~ac: i··~~,~~-:.· ~: .. ~~~~~~·~ :·d~·'.'..:~~c:~if i =at· 6u$ 

~c:ti'IOS. 



. . 
* ·Fin"a:nciB.m-iénto'· 

-

la~ .:~:~:;~~~;~~j¡; _·qu~.;-.t~~~b'~-~:\~ :en ~Puni/o ~-~ e-~ui 1 i brio 
,,y-. 

:;:r. l:e:;;:1;te~1~~~;:~~;1~~~n~;i;:~~~:¡F~:~:~;:e:~:c::n:::~:: 
haciii; _fa E.- uti l'fd~des;-:p_f?e'fJ'E!r7_e-n ·. S:acri.f ic:-ar · ~i9o}:~e _,stci _por 

la _po5frNb j~;;~f~t~d~~¡2J~).~~~~J,:t~:~~''.· ~~; ,j: p 
·:,'.:~f;,~; ,j'.;C~;',..' '-¡•- . '.,{=/-;..· .• __ ,,,:;_,~ °!;~(.,·:~ -:·,;,~'..'_{ "·;~?r;~, 

}'~ , '~ l:,- '"~Y="~;:; --~tt::- ~-]"~:·p·º}~di{~~~~d~:.¡~-~'J~J~~P<:.'.~i;dti~\;·;~ .- é~-t-os ·.Pue-
:,·.~ ·~._;~, Al_-x~;·~~-T}M\J).t-:_:- - -.-- ,. . f-· 
, y. ,"2·,_ .. -'.\.-, ··.~.;:-.-;.· ·,_~""·-·:'--:('_··:·'. ':. .. <": .:~,,_,,,_ ... '.·~f/::)::{~~- '_,' ;:.:.-_ -. .' ' .·. .· 

den _c_~-~-;~_ªr_~_e;. __ :~~-~,_:-~~-~~-m~-~--~s-;:=_~~Y.~.~~-~:s·'.}:_>':.-·-p·:ºr}·1.:~J;_·t:a_~-t=~--.· _t~~e:_· ~tna_ 
rotat:~~n ~:.i~;.:~~~ .. ;Jb~-;~~);~fr; ~wo'.'~~lf~itt"~~;~,,-"~.~~ u.ti ;i-,·. 
dil~~;~·:,' ~ ~i-~::~~f ~~,~~ :~~~¿;ri· ;;i~ry~;f-~-~i·~ f ~~~f~;·~\~~~:tf~~-~~o~~~~·~~~~:--\i :';~;~-1'.·l~-~-~~ ~:'d ~ ' 

:~\';.'..: ,;,·e: 

las_:Venta!i\t:":a'en 7 é:onS .. fs0-<rl?é:'üf'!:·~~;· s·é:sur:6~ -~unqu_e · ·. <~st·o·~ ·Por•-. 

i~_.:regu!~r·~iti~~{~~~;~~·f~i;fp~~~-f C~~~:-_: ;~~~~'.-~~:\ ~::~~~~~tO-~dé- SU·- ~-~~i::~á_l 
con-tétii~~~: Y,~;j·;~\ ~~-~ttº1_:ii~-~~; :~~:_::r_~-~~-~~~·~~·~'~-~~~+ 

"~~-~:·:~ ;:·:·6.t~·~·-· 1 ~J-o:/_'-f·~nlb_Í.én· '!!~":~~~y· ·~om(t~ · qt1e 1 as empre

sas. -~-,,.e~~i.4~:~f;~!-~~-~-~l's _ .·~t:1 ·i';; i t~~. ca-~ i t'a ~e~ for4neos que t icmen 

l_~ ~}~m,~-~:'.~-f ~;~'~1 \.:~--~~',:L··a.~~-· l .l~ ú~ i l f~·~d~s· y Son transformados a 

cap·f-t~y·-c·c;,,\~b·i~ peri:- -en rRuchL\s t?mpr-esas ~~te tipo de finan

c:ia~-ie~-Ü~-~-~--~·J.--e:Van_ C--~,,~,i.~c~abl5'm~nte ~-l- rie~90 del capital de 

t'r-~bc·~o·-y' e·~'.,--'..Jc~-~~::\~C~ ~r; ~.·CE ~~Ue~1:10 ~·s ~i:3tit:JllldO con E-!!41Cti--:

·h.!d .s:o,~., F_<l,'3<.:>·dC ~..:4;? -f:~i.~nc!:-n;f~~.":.o o l~ _tn!:;i·d~~r!!~peoo_d~!-----
-'-----'-=··--

p_~Oy:n:to 0 ·~0- ~s·- ~t-ri!~ti-·Ji- 0-
0

~c--ii_t1va, :e) ~t\90~-::re 1:fo:te."·é?.r:>~-tai~: 

:· .<:~;: .-_ ''~·~). -.---~:·::{. 
--~~~p-;~-~-~~-.\~ª~}·Orii>._Íss, 

t:'"I. !.::·e q·•= se cr.!~it!~ .. ~l f:-:1~·1-:.~ .. d~t,~~~~;~~iú;'._,~;ii;~-\d~.:.~~,'..!;._·-~::~P7re~ 
·:.1cr1e:::· ?Ero T..-ct;=irsi~· a:::;il'rn·=-~ c·61~~·¿{ r~:·_·í!í.~i_~-~i~tj:~_::~_1.\dC~1l=a--
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Por otro lado las emp1~esas reCie!n ior:-madas- pre-
-.. .e·>'.:.··'.>. ·) 

f ieren '5ol id i ficar cada una dt?~ .. süS "áFeas:'.·a . ·t·ra·,:/~s ·de -inver-

sión en bienes de ca?ital e Í~fr#~:~.tt~.~~:~-~~i?~:~1~\{.as lleve a 

una sesurid.:\d y estab i 1 ida9 apr6'p·Í.~da._::á·~~;;;.5 .<?e ?_o~ar_ arries

sar 21 capi ta 1 contable apo~.t-~~o _·R~-;;,-- .i:~-~}~;~~-¡'_~n istc.s. 
- - . --~ . -. . - ... ,.,-- ;~ -- . 

·.·:: 'o '.·./· !~: '' - ' 
Tamb 1én se menc~cnar'on:'~m.P,~.~s~~-:-qt;,l~ s·~_-_encuentran 

a punto de iniciarse con p~t~d(~,~~-:'.:·~'~S:-~,~~:-~-~ sfÍúañ e·n el 

punto de equi 1 ibrio como una ~-·~¿-J-~~ld~-~f'°~6· ~ftti.:Ú:iOri-~inevf- -

table y pasan por este punto nacesar10 erl su .. trayectoria 

descendente hacia utilidades r~egativas como se v~ en la si-

9uiento estrates1a. 

ESTRATEGIA DE HINIHIZACIDN DE PERDIDAS 

Este tipo de estrate13ia son tomadas por las· empre-

sas que presentan utilidades ne9ativas y ~e.encuentran en 

esta situacidn por un tiempo indeterminado. 

Las utilidades negativas se .. producen p~r :rcl"di+e-
'' ·-,·. ,"•·'· - ... · ·-- . 

- ·ene i a en tre-·l oS-;-ins~~e~os~·.rE!dU~-fdó~ ,_-y·:~o'lcisi.~6~.t·~·S:,J~'~~~~~ t-ci-~- de·-
:•:.- ~ 

operacidn que son mayores ,,_tr~~~ci:02d;~;, ~~ f'~(di,~:~ ~ara la 

•.·.·· .. '_::.~·. (,.-~< :;·~,:·'.; ·; >·- . " '.' . --~·:_\:··-. 
' J.·."-·.Y. ':' ,. ~~-- ,.·:::'.:;,- ::::··,;± ".:'·~ - ''·:t;- ·-.. ~}'.,' 

.· ~u~~'~"~i )i{~.~~ci~ ,~·ni>f~~~~. ~.:~;e;:,~an ·una 

~{~~,:;~; ~,J;i~; ~~dl.!§¿1~;:,··d;:,: 9 a;,-€ó~:i:!e ~r-erac16n y 

pór· 'i~ táOf~::~,~~:~,: '..i-·:·:~t~~·~·~:·; ~-·n~~~ir~ 1ef'.t~~,: ~:~~~-Y~:~·~·~>~-~ -~~!~.._"lo in-·, 
. ' >::. 

disp-?n_;;:\ble. ~· 
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• Financia.miento 

neral C.L~n'tan c:on raserva:s de· recurso.~ t'm_cne"~ari~ 1 mat:~_rfils 

primas~ insumos! ~te:-.> que: ~n"'tic_i?~~- :~( '..-irse·,_perfilando 

haeia é~ta caída Con aYt.id¿i, dél -.;:·'pr~'~,~~.~-í:c~:::_d~(-durac:ién_. de 

ést.;i crí!lis. E?.te tipo:cr~·.p·¡~~OdSti~-~s';·:,de·:~·~-i!ds hB.sta"·· cierto ._. ·.· .·::.:.' ·:··"'.· <>·, '-':.-... ·vt 
grado prec!~c ible'S pÚ:~.d~:;:--;.,~-~,~-~,> ·u_:·i 1es~.:ert'--:1os-- ~e;~?S. sn .. los_ :que 

por +a·c to~es eu t~:~~:~·-,L~::4 ;:d{~.f~'.~Erf~:t:'.~-~~?~- -~:~:i'.· '~t¡-~;-~a d~rücidn 
h.nbrdn de enfrerit;:\r .. l~ ,,/~-~~~-'.~~~~-~~~l~-;.~·~:~ ;:~t~e~-~;'~ú .. <_é$.i;a$ ·_'reser_vac 

•_'.--:!'· ~-J ~--. ;-~~ 

de emer"qenc ia y segUir ·'.;'.-¿pe·;:-~¡,-d·c··--~-~~t~·-.:.· qU_~·· ··t-t"ariSc:Ut~t"a. toS. 
"=·',.,_~- ~ _:_:~-,.,___ 

efectos de la c:t~i-si~ ~·Y :~utoi-h1~~¿:iii{·~;~b-5tr;~d:am~i\-t~~~:~ .. 

Por otro 1 ado l .as emp;esa~. qu~ if esiL ~~.p~e~~n~~r 
-..'.·;~·-.;< ~ ~-,'.;;;-,:' '...;.'-,: "'. 

caídas st~b itas de las que no· nabf...~f, 'efe ___ ~ecUPet:'°D.rsr!~~-en».c:or'.to 

pla:o y que no cuenten c:cn re~ervas, o ~~-~:~-~:·:··-~;:~;·-~·.~-1}/~:~ -~~o~.9-: 
,: -.· .' . .< . '.: .. ':: .,;'/, -: ,' ·.· ... _ ~. 

do, inician una transTcl"'mü.c.ión de Sus _á.c:tfvoS;··no ... t:"e.ditUables 

en fi.ni\nciamiento para seg1.1ir: operan-dé .-i~s··.:·á~e~~- .. ~Li'e· Pu~dan 

ayudtu"- a su recuper-ac:idn ?~ro est~·s t;e_c~;~~c·~~~t·u~J~~:,_·:di-~_ininu-
""-, :_.-_ : .'.. ~-: ~-: , ' 

ir a~tamenh~ la est.abi l idad y se9~_•fi~-~0d_·,c!~-.)·i,;~e~.pres~,; 

. . . , . 

c~.sos .se· scaiet~'- a cri ~~r-io d~·.-1os··ac:-:iO.ni"~-ta~-. -:;ue tom.J.~~n la 
.·. - ', ,.. ."' . . ' 

dd<: l s itln . d~l ~.~on-tu ,t~~~:-~~~'J~~~•,a~~t~.~·eo~~; ,>~~.~--~,~~b~-·--~~-.:-1·~~· -$~;'tlH.; i :.:Sn 

y- -::>;...:-::itc!sf:.i:~ "'-Tut1.1ro ce· ~~,_~·-=mPre~··:~. -~<:~:.!"'.".·!Gfi·~o ~l_'·_ria::=·Jo 
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3.- ESTRATEGIAS DE PRODUCCION 

ESTRATEGIAS DE MAXIMIZACION DE UTILIDADES EN EL 

AREA DE PRODUCCION 

L.a maximi~ación de utilidades en el área de prodt..\c:-

cidn, afect~ a las.áreas de finan=as, personal y mercado~ec

nia, y dependiendo de la relación con ellas de si son buCnas 

o son malas se tendrá é>:i to o fracaso en la 

* Estrategia de Innovacidn 

Como los desembolsos no van de acuerdo ~on el ma>:l

mizador de utilidades y la innovación implica gasto de de-

sarrollo tdcnico y de investisacidN, es por e~lo que vari~s 

empresas con este tipo de misidn no son innovadoras, pero 

hay ·algunos casos de empresas seudo-innovadoras que pot" me-

dio de publicidad y cambios estéticos del producto, tratan 

de convencer al cliente, sin modíffcar el producto ·en su 

estructura base, pues esto sería costoso, pero hay opciones 

para no hacer gastos de dC?silrrol lo de ~nvestig.Jci6n como 

son: 

Se ei"ige.·. e·~~~-;···~-~t·;l~~f·~~-{k'~ ,~:,:~i '.-~·~.·::~~··:.:/~~a ··empr:-e~-~ :·de·· 

::::;2;m~:~~;!~'.lf~',if i~J~~ri~~titf i.~f ;~~ 
dete.-min~~º '~-:ª~,~ : ~:i1~~~~~¿i~~. ~~~;;~~i2~ ·S~\~,,·ª· ·~:mP.~ª"ª. 
qu~· d~pen.de OE-· P/·Ci::eSo's tn-~án"ú'-f .:\c::"tú'ré~c~·~<'·i o>~:j.I"~ ~¿.r· ~~-o~~ ;_~t-k~;1e.~ ~u 
proPi:l dc~a!'ta1:·:into do. ';i~::_;~~J;;,--:j~;~- n· i~;~~e:s~~{g-~~~{06·~{~:,;-
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* Estrategias de Capacidad 

EST~ 
SAUB 

Nn nrnE 
¡,¡~a.iUTECA 

El m.a::imi=ador de utilidad debe tomar en cL.1enta ciue 

al lanzar un nuevo producto. si se tiene é::ito se puede pa-

sar por tres etapas en donde se aplican diferentes estrate-

gias para manejar su volumen y capacidad de producción. 

• Maqui la 

En la primera etapa el maximizador puede ele9ir 

como estrate9ia la maquila, ya que si no se tiene éxito en 

ese producto, se puede retirar rápidamente sin teñer costos 

de liquidacidn de instalaciones, ni de personal. 

* Produccidn Propia 

En una segunda etapa, si el producto llega a tener 

un lugar importante en el mercado ya no es tan costeable ma-

quilarlo, lo mejor será tener capacidad propia. 

En una tercera etapa en donde hay de9eneracidn del 

ciclo de vida del pt"oducto. el ma:dmiz.ador de utilidades 

optare{ por volver a la mac;uila, con el fin de se9ui~ ma>:imi-

:ando uti l_idad~s y disminuir su -capacidad. 
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* Estrategias de Productividad 

Algunas empresas ma:dmi :adoras de utilidades al a-

pl icar un rígido control de c.:ostos exageran "./· resultan cas-

tigadas poi'" el merc~do, por lo que el ma;:imi:?ador debe hacer 

un análisis costo-beneficio 1 para decidir si debe utili=ar 

estrate9i~s de incremento de productividad en ve: de reduc-

cidn de costos, pues la primet'"a le puede conducir a dism1nu-

ir la merma, mejor'"'ar las instali\ciones y pu~de llevar a pro-

ceses de producción más "precisos, en cambio en la reduccidn 

de costos, conduce a bajar la calidad, además b.ajando el 

costo de materia prima y costos bajos también del personal, 

por lo tanto, no se cuenta con trabajadores motivados ni ca-

pacitadoE además, de que al no invertir en investigación y 

dosarrol lo los prodL;c:";os se tornan ob~oletos, por eso es que 

se tiene como opción el incremento de la productividad, en 

el &rea de tecnclel91 .. a., se invierte en el corto pla.:o, para 

su mantenimiento correctivo como mejoramiento, incluso en 

automati:acidn incrementando el proceso productivo y al me

diano pla:o o·pue_deri_~9-~~e!:ª.r. utilidades~~=~~-~~~· esto !Jltimo 

9uele no c:omprenderi~ ~i:":··max!mi::ad~r de.· u~)lidad~S~ 
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ESTRATEGIAS DE PRODUCCION PARA OPTIMIZAR LA 

UTILIDAD. 

En este tipo de estrategia, los factores de riesgo 

cambian significativamente en comparación a la anterior es-

trat2gia, ya que aquí se ·toman en cuenta y combinan los ob-

Jetivos de utilidad, el de cr·ec1m1ento y estabilidad. 

* Estrategias de Innova~ión 

Las empresa.s qLle quieren asegurar el crecimiento y . 

estábi 1 idad dependen de la introducción de nuevos productos. 

esto es, requieren de" innovacidn, la estrate9ia de innova-

cidn isc basa en el deseo de satisfacer una nece!lidad actue.1, 

con una novedD.d real. Para lograr crecimiento y estabilidad 

hay que 13rriesgarse lan=ando productos nuevos. 

* Estrat~9ias de Capacidad 

Mi~ntras el crecimiento se loqra a ·trav~s de inte-

9raci6n al rededor del producto tradicion~c-~c:-"~º~~~o,~~~-~.!:'_;~~dc~ del 

mismo, a.umcmta la estab1 lidad de utili~'a_d~· ·/Pe.~o': cU~ndd hay 

contracc1ón del mercado e~ cuando no·C".'n~·ieÍle:·-·la_· ,integra.c:ión 
:' . . ·.''. 

pur..:i~ SLIS ~rc·.l.S decrecen. Un optimi:ado~ de. u_tilid=-.des, d'=!be 

tomc:i.r en cucnt.;1, ql\e al querer ampliar su. c:a_pac:id~d pue:::ie 

ut1li:ar· s2rvicio!:. di= terceros. 
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1.- Cuando el cíclo d~ vida se encuentra en la 

madure:: o de crecimiento dect .. eciente o cuando 

el volumen de vent~s decrece. 

:2.- Cuando surgen nuevos competidores en el mer

cado mediante 9ucrras de precios. 

ESTRATEGIAS DE PRODUCCJON PARA LA 

MINIMIZACION DE PERDIDAS 

El minimi:ador de pérdidas tiene una marcada con

ciencia de reducción de costos, tratando con esto minim1~ar 

!aU5 pé~d idas. 

Esto se debe a que este tipo de empresas se en

cuentran en una situación de utilidade~ negativas. 

* Estrategias de Innovación 

Este tipo de empresas al estar en una situación de 

utilidades negEtt ivas. no son innovadoras, pues este pr~ceso 

acarr-ear{a fuertes de5~mbolsos en el área de inveEtigaci6n y 

desarrollo, por lo menos a corto pla:o, inc;r~m_e!"'tando sus 

pérdidas. por lo ~1.te :-s';o l!tlt1mo no coinc:id~· con les. des2cs 
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~eme sabemos a~n las empresas que trabajan con un 

baja grado de tecnolog!a dependen de nuevos productos, y ob

servando las condiciones en ·que se encuentra el min imi zador 

de pérdidas este no puede comprar tecnolo9ía pues ésto Ul

timo iría en centra de sus objetivos, quedandole como opcidn 

la ~trategia de imitación tecnológica. Mas bien se encar

gará de mejorar y hacer .más eficientes sus m~tcdos de traba

jo sin que ésto signifique un gasto mayor. 

- Imitación tecnoló9ica 

El minimizador, tiende a pensar por ra=ones obvias 

al simplemente copiar nueva tecnología y nuevos procesos que· 

se puedan reali~ar muy económicamente con los recursos que 

se tienen en la empresa, evitando as! la compra de pate~tes. 

Esto es imitar- productos de un competidor haciendoles peque

ñas modificaciones que no Sean costosas y lan:ar este pro

ducto modificado al mer-cado. 

* Estrategias de Capacidad 

Para el minimi:adcr de p~rdidas es muy importante 

ésta estrategia, pues la sabre estimación del volumen de 

prcduccidn causa costos fijos que aumentarían sus pérdidas 

y la subestimación no p~rmite la realización de utilidades 

~ue ayudar~an a aminorar las p~rdidas. Por .todo lo anterior 

~l minimi%ador de pérdidas trata de no acumular demasiado 

capital, por lo que una opción serta la estrategia de maqui

la siempre y cuando los costos por la fabricación de lotes 

pequeños si9nificar~n gastos mayores al poner en marcha todo 

el sistema productivo, que el se·r elaborados por una segunda 

empresa. 
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Por otra parte se tiene la alternativa de prod~!t:.

ción propia que a pesar de ·sus cestos s~ pueden mínimi:~r 

périd idas que si se maquilara.· 

Estas estrategias se pueden alternar dependiendo 

de si se inicia o si se encuentra en etcipa de madurez o dc·

clina: el producto y se requiere minimizar pdrdidas .. 

* Estrategias de Productividad 

Estas empres~s se someten-a un r{gido control de 

costos, pero se debe tener cuidado de no e~:a9erar e~te con

trol pues prodr{a ser c:astiqada por el mercado, pues e.l b.E'l

jar demasiado les costos de l~ materia prima, mantener cos

tos de pC?rscnal bBjos y !"'educir el personal al m!nimo~ tar

de o temprano se produc:irc:rn productos de baja calidad .. 
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ESTRATEGIAS DE PRODUCCION PARA EMPRESAS 

EN PUNTO DE EgUILIBRlO 

Las empresas que cubren costos, combinan equili

bradamente los objetivos de cr~c:imi~nto y de u.tilidad por lo 

9ue califican de otra manera las factores de riesgo. 

* Estrategia de Innovación 

Este tipo de empresas comprenden que para asegurar 

su crecimiento y estabilidad tienen que depender d~ la inno

vación, arriesgandose al introdu::ir nuevos productos, pues 

scn·muy pocos los casos en donde las innovaciones tienen una 

ac[?ptación mc?siva. lnnbvación significa riesgo. Pero el ri

esgo no se disminuye al no innovar. 

* Estrategias de Capacidad 

La cuestión de capacidad, ~s tan complicado c¡ue 

aquí no· se toma en cuenta el problema de maqui la o produc

ción propia. Sino que éstas empresas que cubren co~tcs casi 

_ si~f!lP,r_e __ optan por instalacídn de una propia capacidad. Pues 

conforme la empresa crece y se define las estrategias de ca

pacidad, tarde o temprano se de=:.pierta el inter~s de inte

gración, pero ésta debe utili:arse alrededor del produ=to 

tradicional. exclusivamente en el caso de crecimiento del 

mer-cado del mismo. en este caso 1nct~mentandose l.::. estab:. l 1-

~ad y la utilidad, teniendo como estrategia la sígu:ente: 



c:recimientO. pOr lo ré$~lar su capacidad productiva la ut1-

li:an p.lenamente., debido a que su5 cestos no pueden elevcr5e 

* Estrategias de Productividad 

A estas estr&~eqia: la!:: empresas qu~< c:~bt:.2n·~:'.::·o;~OS 

les dan una atenc1dn especial, pues Con ésta5 P.ro~-~e~·~ -la .. 

empresa al incrementar la productividad. clar:'O e'stá .. ui: i 1 i-

::andola en el momentc adecuado, ya sea en lS. etapa -de- mitdu- -

rez del producto o cuando se introducen !1ue•1os competidores 

en el mercado mediante guerras de precios. 
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4.- ESTRATEGIAS DE PERSONAL 

Las empresas al no estar solamente confo~madas por 

máquinas sino también por personas, es necesario, tomar muy 

en cuent3 las estrate9ias de personal si se quiere lograr la 

misidn, pdr lo que dependiendo del tipo de empresa es la es-

t'rate13ia que se sigue. 

Las empres3s ma}dmi::~doras tr~t3.n al trabajador ce-:-

mo una máquina más, mientras que las empresas optimizadoras 

tratan al trabajador como un ser humano. 

ESTRATEGIAS DE PERSONAL PARA LA MAXIMIZACION DE LA 

UTILIDAD 

Aqui el maximizador busca generar la utilida~ teó

ricamente mas alta, tomando ~l factor humano como una herra-

mienta m~s. 

* Estrate9ias de Distribución del Poder 

En este tipo de estrategias se sigue la teoría 

X e :l t de Me Gre9or en dond~·. el :ma::imizador considera a los 

C?mplcados hasta los niVeles-_mas ,-altos-- como- pasiVos--e ir-res---

pensables, en donde el,_Pº".i~r se' concentra en _los altos. 

m Li !e'lria X se basl en ,les ·~_t:~~!ntes s~Ueucs; 
a> A lu ;er!~as n'l lu ~..::r:a ~:"~!!ar~.:. 
bJ La scn~e tri:b1:a s:b-?cr-dir.erti.; -_ .>-. 
e> La 31?-.~'! es_ irr~!F:nsa:!((~~r_é:2 :;!{inÍ:iaÚ·11. 
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niveles y solo recibiendo y ejec:utandc: ordanes los de.T1.1~ 

niveles, enc:ontrandose la empresa en un ambiente paterna!is

ta, como los trabajadOres no tienen ve=: ni voto sobre las 

decisiones, los criterios de selección no sen estrictos, 

además el maximi=::ador mantiene sueldos bajos siguiendc1 la 

estrate9ia de reducción de costos. 

• Estrategias de tratamiento de Personal 

Al Haximi=::ador le molesta incentivar- y c:apaci tc.r a 

trabajadot"'es, porque esto acarrea costos, por lo que tiL"nde 

a contratar personal con un nivel educacional bajo en todos 

los rangos, y el que manten9a reducción de costos, repercute 

de manera negativa en les t"'esultados., por lo que el max1m1-

zador debe anali2ar las siguientes opciones estrat2gicas: 

- Reduc: ir el personal a un mínimo que apen.9-':i 

pueda aoegurar la operación. 

- Subcontratación de ciertos trabajos. 

- Incentivos monetarios. 
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ESTRATEGIAS DE PERSOMAL PARA OPTIMIZAR 

LA UTILIDAD. 

En esta ~str·a.te~ia s2 utili=a la teor1a Y' 2 > de 

Me: Gregor en donde a los trat-ajadore~ se les considera como 

seres responsables que buscan un desarrollo activo de su 

tnabajo y capacidades, esta estrategia no solo se preocupa 

por factores de proc~so, sino tambidn d~ la parte humana. 

* Estrate9ias de Distribución del Poder. 

Aqut el poder ya no se deja en manes de un solo 

hombre, sino que tambidn se delegan trabajos y responsabili-

dades a otros niveles, tjando como result3do una estrategia 

participativa con re~pecto al estilo deliberado, efectuan-

dese por consecuencia. en los diferentes niveles la planea-

cidn estratégica con el propdsito de in~rementar el poten-

i;ial de argumentación, por lo que laS empresas optimi::adoras 

capacitan a su personal y tienen control en su seleccion, en 

los pianes de desarrollo, remuneraciones, ':/ambientes agra-

dables. 

<2> Lt .:E'Cria 'f se bua r,, bs si;~ie!'l~~s il.!f'..ii!Stc:: 
a) t1 :!~ti Her.'! inicla:iva :1 u :-u~;s.it!e: 
bl r;:.:t!"f a:"'.:C1r 1 tes:-1~ ~j!Uv~s q~e c:ns~:!r1 ·/1ii:i~; 
el H =~~¡: ~~. e:e.~:i:1r a:.::c:~:~i y i:Jt~::!:~1~; 
d1 ~~i!! :u l'\l!:itl~~!l :tt !u ;:.:e eüa ~h?."'.dJ S:~!:l!~ri~! !:l s.J !rl!:?::. 
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Cuando una empresa quiere crecer por medio de 

otros productos implica un riesgo, minimizandolo por medio 

de especialistas o creando una especie de competencia inter

na en la empresa. 

Las empresas orientadas hacia la estabilidad 

tienen que combinar les .factores del .irea material y aspec

tos personales. 

*Estrategias· de tratamiento de Personal. 

Cada empresa, seg~n sus caracter{sticas, debe 

estar consciente de los costos que implican las necesidades 

del personal, por ello debe checar su misi6n con el· contenL

do de las dem~s estrategias funcionales pero de ésta estra

te9ia de· personal en particular, tiene cfue analizar los ele

mentos de crecimiento, estabilidad y utiiidad de la misi6n. 

ESTRATEGIAS DE PERSONAL PARA LA 

MINIMIZACION DE PERDIDAS 

El minimizador de p~rdidas busca reducir ~e

tas, aplicando tendencias T.?.ylorista, reduciendo los servi

cios al hombre .. 

~ Oistribuci~n del Poder 

Por la situacidn en la que se encuentra el mini

mi:ador de p~rdidas, las actividade5 de la empresa y las 

responsabilidades cada vez mas se concentran en menos per

sonas. 



Tomando medidas como la eliminacidn de gente GUe 

no es ind ispenso.b le, redL1c:c ión de ase3ores, reduc:c:i6n de 

gastos de capacitüción, ediestramiento, ~te. 

* Tratamiento de per~onal 

El minimi=ador de pérdidad tiene una necesidad im-

perante de optimi::ar recursos, por lo qL1e redUce el per:::cnal 

al mínimo que apenas pueda asegur~ar la oper'Llcibn .. 

Analiza inclusive si es 'necesario SL1bcontratar ciertos trci-

bajos a través de colaboradores temporales. 

ESTRATEGIAS DE PERSONAL PARA 

PUNTO Os EQUILIBRIO 

Para empre~as en punt6 de equilibrio, la teoría 

Z'~' marca la pauta en cuanto a las estrate9ias de perso

.nal. Esta sugiere, que las condicioOes de trabajo hum.1.n!=ado 

no solo aumenta la productividad y las utilidades de la em

presa; sino también la autosatis~acción de los empleados. 

(3) U. te:ria ! lStra::ss y 5a¡l~s) u basa en los siguienteoa "SUfueitos: 
¡) \.J ~ente 1;c!~~ se--:tirsf i:pcrtante; 
b) st~ infc~a:c; 

c:J feo'~it.e::?!" 1 i!"'.:?C'Z.1 
dJ q:;E se lE re:CJi::i:can sus ~ritos. 
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* Distribucion del Poder 

En éstas empresas se descentrali:a el poder pues 

consideran al empleado como un ser responsable que p\.1ede 

participar en las decisiones, la autodireccidn reempla:a1 en 

9ran medida, a la direcc:1dn jer.tl.rquica, lo cual intensifica 

el compromiso, la lealt3d y la moti·:ac:i6n del empleado. E1 

proceso d~ toma de decisiones implica, por lo general, el 

con~en5o y la par·ticipacidn de los emple\:\dos, est~ permite 

una e>:tensa difu:.idn de la informac:idn y de los valores a 

través de toda la organi%ac:i6n. 

La forma como trabaj~n los directivos y _los equi-

pos de personal es a través de un sistema de administracidn 

por participación directa, éste sistema trasmite la neCe-

sidad de que loz dirigentes entren de lleno a loS problemas 

y no se concreten tan solo a dar ordenes a "control remo.to". 

Las empresas en punto de ~qui 1 ibrio cclcc:anlen un 

lugar prioritario los objetivos y programas de motivacidn 

personal y destinan 9ran parte de su tiempo a contratar y 

capacitar a su personal. Sobre todo las empresas con ~i:i-fasis 

en el crecimiento, tienen que seguir lo mencionado~ P_rin.'=1-

pálmente cuando- la e!::pansión- se reiiere-·a-n'u~eVOS-.;pf:O~t.1ct_cs_· 
·,······-' 

y/o productos·. L.:\ empresas·· con énfasis e~-~·,~:-' ~~--t-~.bil'id:'.d 
I_ . : .. -. . . 

también $.~-·basan en la· ·teoria Z •. pt.1as. lo_·.q~~:~:m~~·:_:lés:.:'.'i~~e-

resa es el clima de la.or9ani=ación. 
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* Tratamiento de Personal 

Las empresas en punto de equilibrio estan cons

cientes_ de los aspectos de costos, pL1es capacitar, tener un 

estricto control de selección de personal, descentrali~ar y 

hacer programas de motivación entre ·otras e.osas., incrementan 

los egresos, pero este incremento es menor que el que tienen 

las empresas optimi~adoras de utilidade~. Pues empresas en 

punto de e~uilibrio no hacen gastos en cuantificar cuidado

samente la habilidad para fabricar, mas bien siguen sus tra

diciones y valores. Tambi~n no hay una selección de personal 

muy continua, pues los empleados continúan en su sitio du

rante muchos años. 
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3-- LAS TECNICAS DE LA 

INGENIERIA INDUSTRIAL 

En este c:ap{twlo, primeramo:nte se presen'ta una idea 

de la proyección de la Ing~nierra Industrial. y los retos 

que ha de en.frentar en el futuro.· E"n 91 ;e'3'.Jndc punto $e ex

plican ~revement-ao algunas do: las principal-:s '4;écnicas que u

tili:a la In9enier{~ ·Industrial, que le ayudan a anali:ar~ 

diseñar, ii:iduc:ir, especific:3r, predecir y ~valuar los sis

temas .·que-_ est~ ~studiando, algunas de_ éstas son puramente 

ingenif:iri.l~s-,-0~:-_- otras- sen administrativas y otras t:'um,o,n{stí-

c·omo-·dentro de los objativos de la presente tesis 

se trata ·d·e snc:ontrar una aplicación de las técnicas da In

genier{a Industrial en la Planeac:ión Estratégica, para esto 

se define prevü1mcnte a c¡ue se está refiri·endo cuündo habla

mos de las t~cnic~s de la Ingeniería Inrtustrial. Porque.una 

ve: comprendiendo éstas y la metodclog{a de la Planeación 

Estrat49ic.a q1..1e se trat~ anteriormente. cm les ~f~i:;i~rltes 

cap!tules se des.arrol!~.rán los objetives Ce. la. tesis. 
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3.1 La :e ns.en i et"" i a 

Lo importante actualmente en el dQsarrollo de la 

In9e.nier-!a Indu~trial y hacia Conde va es la idea de cual es 

la visidn i:¡ue tiene el inoeniero inct.1strial del futuro. La 

pauta la est4 dando la misma ~itt.1aci·.Sn política que estamos 

viviendo y que esta creando una sit1..1ación industrial dife

rente. La diferencia radica en que vamos a tener que compe

tir en mercados internacionales; y ésta situación de compe

tencia va a incidir en s7is ~spectos principalmente: 

1.- La calidad : Si antericirment~ no producíamos 

con la calidad debida se debía a qué tentamos 

las -tronteras cerradas y todo lo que se produ

cía se cons~m{a internamente. 

Ahor"'a al e_star dentro del GATT dabemos tener un 

concepto muy amplio de la calidHd y el control 

de calidad debe ser dominado oblig~damente por"' 

el ingeniero industri~l. 

2.- El servicio : La industria nacional en términos 

senorales ha descuidado este aspecto, debido a 

que nuestros mercados gran cautivos y c:arentgs 

de competencia; al e::istir un c:imbiente de 

competencia tenemos que mejorar el servicio y 

hacer que nuestros e 1 iantc;is re9rescm. 

CH !)e Ja t"lt~!vts~a ~all:1ja al ln9, C1r!os S!r.c~.e: n. jefe del area de tnsenieria lnd'ustr1al en las 
insta:ta:icnes ée la tlN.:.!1, ~1 !5 c!e ieti:-ero d! 19E9. 
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3.- La Productividad : Esta Juega un papel prepon
derante pa .. ~~u~ tenemos QUe volvE?rnos no :ola
me!"ltE :.?-fio::~::;s ::J seü lOsrar '1os resultados, 
la idea de logro debl!- ser de5arrcl!ado por el 
in'3cnier-=> det:JE: <;c::ier es2 ccncienci.:: Ce logro y 
ademá's debemo;;: vo!verno: ~fectivo: y hacer la= 
cc5~s de la manera m.:\s barata posible. Estos 
dos conceptc~ son bási=os d~ la Ingeniería 
Industrial. l.;. idEa de e.ficaci~ v efectividad 
que tiene como resultado'la eficie~cia. 

Estos tres PuntC>s pueden· con si det"arse como básic:os .. 
sin emba'.t"'qo e::i~ten otros tres puntos que son comPlementa
rios que~deben tcrmar part~ dentro de lo que podríamos nom
brar la cultu~~ de la ingeniería industri~l: 

4.- La competencia : .Muestra cultura no está 
educad~ hac1a la comp~tencia 1 . ~e dice que lo 
impor~ante no ~s g3nar sino competir; sin 
embargo lo importante debe ser ganar, debemos 
de poner nuestro mejor esfuer:o y aprender a 
ser ganadores, no aprender a ;er perdedores. 

5.- La creatividad : La creatividad es una de }35 

caracter!s":1c~s que debe desarrollar el inge
ni~ro indL1strial 

6.- La excelencia : Los me:!icanos tenemos la obli
gación de h~c~r las co~as bien. se debe tener 
una verdaderu oa.sión por la e:-:celencia. 

Con base a estos 5eis puntos debemos ver qLte el 
Ingeniero industrial debe hacer bien las actividades que? 
realice y poner el mejor esfuer=o. Por otr .. o lado el fomentar 
la elaboracid'n Ce equipos de trabajo interdisciPlinarios y 
buscar esa productividad con el obJeto de que los prodL~ctos 
me:~icancs ?Lt!?dan ser llevados y aceptados por los merc.?.dos 
internacionales. 
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.En .la actualidad la demanda de ingenieros indus

triales es muy grande y la oferta no ha sido su~iciente Esto 

'no significa que la Ingeniería esté bien, sus métodos no es

tcfn actual i;:ados para lo que es la demanda -futura que cambi·a 

11.s reglas del juego. 

Actualinente estamos acostumbrados a unos crecí-

mientes industriales desde hace algunos ti'empos exagerados 

del orden Lel S'l. o 7% anual, que en otros lugares del mundo 

rio se han visto, ésto ?e debió a que todo el desarrollo de 

la economía del pats se basd en hacer las cosas en México 

sin importar ni los costos ni la calidad, simplemente se 

sustituían lmportaciones y lo que se importaba ahora lo ha

cemos, bien o mal , si era caro a de mala calidad. Bajo es

tas pollticas la Ingenier!a Industrial ~e desarrolld,a pesar 

de esto dstas políticas tuvieron sus bondades y sus benefi

cios en . su momento. Ahor~ la nueva po.l !tica de desarrollo 

industrial es una ~bierta y franca competencia a· nivel in

ternacional. 'como consecuencia debemos crear inC)enieros que 

puedan competir contra los ingenieros japoneses, alemanes. 

norteamericanos ~te. y en este momento es cuando los cooo

cimicntos de los ingenieros mexicanos ya no van a respon

der a esa demanda,. porque no est·amos acostumbrados a pensar 

en una situación de competencia, de calidad, de ccmpetitivi

dnd industrial de trabajar con e~cel~nci~, de trabajar con 

una eTicacia adecuada, de trabajar con costos adecuados, por 

lo tanto en el futuro se necesita que la lngenier'Ía Indus

trial tenga otra confot"maci,én, con otra mentalidad más ade

cuad.3 a lo que va a ser. la demanda. de la Ingeni~r!'a Indus

trial en el futuro. 
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La ln"?eni2r{¿<,, lndustrfal debe ser eminentemente 

c:reatiVa •. ·c:on 

mientes de la natUrafe.:a':.·hüm·ana~··_ c:·é:in cOnoCl"mi:-ehtos. espcci2.

li:3dos de~ d-~-~·eñ~~~ ,-~¿i '.~,~~¡:~-~~~~~-, ~at.~r~al~s. sine de procesos. 

en diseño: de_:-sist-~rit-~!ti'(· d~6:~ ~de .·:·;J~n~·jar :todos los · materi ale~ 
no -~01~ et ·aC~-~-o)>~¡~:~·todo ·.tipo· .de p·1ástic:os., de cerámicos, 

·' ' 

iá· electróniCa y computación para usarla 

como una herramienta que haga m&s eficien.te los ·sistemas: 

productivos, conocer todas las técnicas de la economía., to

das las técnicas d~· planeacién, de direc:c:iÓn-ir.dustrial y 

dirección de al ta 9erencia·, conoc;er sobre·: é::Oni!:-rcfo e::terior, 

sobre aspectos de 
"-- -_-_ ·_ ,· __ ·_-·'' 

me.rc:.~:deo, .·-de -~en·tas,-·,·e-~· lriClUso de pub l i-

tro país y del contexto mundial-; - -

Los planes de estudio 'en Les que se basan las ca-

rreras de Ingeniería lÓdustrial, ne re~ponden a ésta demanda 

se deben moderni:ar y adecuarlos a lo que el pa!s va a de-

mandar, con altas tecnolo9!as de punta, con la internac1ona-

li:ación de las industria~. con una situación de alta campe-

tencia dentro de los mercados. 

México - -e-St~--n-ac-iendo --o-indUs:tr:i_'alemer"tt~-~-t;~~- ~na ca-. 

racter!stica .ff!UY .Part:.c:u·l~r q~e-,es .. su,-_ ve~··indad :con· los Esta-

dos Uñi-~O~>:~~~~:_P~~~m~~~-:·~-~~-~·~.~:.~:~~·1;~:l:·~~:~:~o··.~na· ventaja de vec:in

c ad de: .. · mer-¿~tfti(~ >::6·6~.i;t.~~\~:6·:· ~~~~ci~~~ .-:::~e~er: un n•.ie-vo nacimiento 

· indus:t~i~·i·:·~~(-.. :·.J~·a\; -~~-~:~)-~-~~{~~~~\.~~;\ de·'.:_la-':·In9eniería Industrial 
;Y·" : f;~ ::_::,,.~: 

pa~a.·:'9'U'e.~p.uetjá;; :· .. c·.ómP~.~-¡-··r. ... -e·n ·:º·e:·1--·-sic;:lo qtie viene. con teda ·la 

indus~·~i~-: /{~·~,,~·~~~;cl~,i{/ .. . ·pero' si ·ahora !1º =~ ponen los ci

mientOs ~~~~·-~~~~-?~\.¡·~}~:- ~-~:¿.í~:Í:ent.o industr1.al lle9aramos tar-
.'. ' - ' .. _,. . :~· : . ,: 

de- º¿C la ct;i~~et·e~·c:1áo. --i~dus:tri al·. 



El ernpres.;-.rio tiene más claro lo '=!!..le deb~ ser el 

ingeniero industrial qL•e laz institltc:iones de enseñan=a su-

perior. Esta ~rofesión esta perfectamn~te definida y tiene 

un merc:~do de trabajo t~mbi1n perfectamente definido 

Con GUS c:onoc:imh~ntos el in9emiero indu!;trial puede 

llegar r~pidamente a coloc:arEe en puestos de alta g~r2nc1a. 

EMisten dns grandes campos de aplicación de la ingeniería 

Industrial : 

Diseño, operacidn y mantenimiento de los sistem~s 

productivo~, la ingeniería que ee aplica directamente en la 

industria d~ manl.lfacturas y que· actualmente este marcado de 

trabajo ·en el D.F. se está contrayendo 
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El Ingeniero Industrial es un integrador de ciencias 

de ingeniería, ciencias administrativas e inclusive ciencias 

humanistas, a continuación vam~s a desglosar algunas de las 

m~s important~s técnicas usadas por la ingeniería industrial 

cerne parte de éstas ciencias. 

TECNICAS ADMINISTRATIVAS Y DE CDNTABIL IDAD Y COSTOS, 

Se aplican para comprender las et~pas del proceso 

administrativo de cualquier crgani:aci~n social y anali:ar y 

estruc:tul"'ar los sistemas de información contable, financie

ros requeridos p~ra operar cualquier Empresp industrial. 

Hay que señalar que el ingeniero no hará la conta

bilidad, sino que ésta técnica sirve para valol"'ar alternati

vas y temar en cuenta los ~actores económicos tansibles en 

la toma .de decisiones. 
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DISENO DE SISJEMAS DE PRDDUCCION, 

Determina la distribución óptima de los equipes y 

diseña las instalaciones y los sistemas de manejo y almace

namiento de materiales, de un sistema productivo dado;adem~s 

analiza les objetives, la importancia y las actividades de 

la función de suministros e instalaciones auxiliares. 

Tratará que el sistema de producción cumpla con los 

requerimientos de calidad de la manera más econ6mica posi-

ble. 

TECNICAS ESTADISTICAS, 

Sirven para resolver problemas de tipo industrial 

minimi%ando riesgos, mediante la aplicaci6n de técnicas ma

temáticas en la toma de decisiones bajo condiciones de in

certidumbre. 

ESTUDIO DE METODDS DE TRABAJO, 

Tiene la responsabilidad de habilitar el lu9ar más 

conveniente en donde se elaborar~ el producto. Se aplican 

t~cnicas como medición del trabajo. estudio de métodos, e~-

9onomia y en general técnicas para incrementar la product:

vidad de las empresas. Otras técnicas 60n: seguridad e hl-

9 iene industrial y dia9nést1co industrial. En general pro

pone la forma m~s conveniente de hüce~ un producto para aho

rrar tiempo. economi~ar materiales y hacer las labores más 

sencillas. 



FDRMULACION y e::sTION DE PROYECTOS INDUSTRIALES. 

Son 't~:nicas =>c:o.:~a r~al i=ar estudios de factibilidad 

t~c:n icc-econd'mica ;• anal i ;:,ar sus consecuencias en el ámbito 

ec::onémic::o. 

La gesti6n de proy~ctos son lineamientos p~ra su 

imPlantación desde el '!::Urgimiento de la idea 9ue lo genera, 

hasta la. puesta en marcha sati~iactor1a de un proyecto. 

S~·h?Ce a partir de un estudio de mercado, se pl~n

tea la locali=acidn de la pl~nta, se define el producto a 

fabricar, se diseña el edificio, se. evalúa la adm1nistracidn 

y se hacen proyecciones eccndmic::as a futuro. 

TECNICAS DE SIMULACION E INVESTIGACION DE OPERACIONES. 

Estas técnicas se si~ve de mbdelos matemáticos di

n~mic:os y probabilísticos para simular sistemas .Y encontrar 

el punto óPtimo de operación. 

Estas técnicas proporcionan predicciones del com

portamiento del objato real que se esté es:tudiando, al $:.imu

- larlo permite. e:;perimt!~tar con él rápidament~ y a un bajo 

costo, obteniendose al ternat!va!::i de s0>lL1cién para el momento 



TECNICAS DE PLl'lMEACION Y CONTROL !):= 'A PRODIJCC!O'I. 

Su objetivo es pl.ar.e.:ir y c:c::wd1nar las ac:tivide.des 

y los rec:ur.sos para obtener los productos en la 'c:al id ad, 

H•• ; :, .. :~~·_,-, '•::r 

si r~·~,·'.~·'p~B;F;';'~}:~b~ó:~~;~-. ~-r·or:iósÍ-~COs d~-::~en{a_!"ldª.' ~ ~-~ne~r 

y c:ontrolar '):t,i~{~~~<=¿{~~ ,:y ana1r~11r}la i~i:~µ~ei~c:ici~ 9;i,. 

•existe ~n~P~ •t;•t:~:Y i~?c¡;,~~~'~+9~~~~i~~~~S0iXf" .. ;~i~;'.~~f;i pro-

duc:ti'los •. c :¡¡ < .. 1:<.;; ·~;~' "'' .1~; );~.; 
e · ' · ;:Hl '·. "d .~f;:-~;~~cc ~l2 º\::' i~~p~;~o-~tÚ:ifda~ es~a-

b l ec:e ve l :::~:: •:::~t;~~;{~~;~riJf ~i~~!~~\~€1"6.f; • )ito~p ~ueb a · 105 
niveles de, ~nistencias·, .~·1-~~~~~/~fd.~·~:-~·.~~:~.~~:~_ta-;lados de Pr"'O-

- - .. - .. :,_ .··-:_' __ . :.:_::·--.··:: 
duc:c:idn y planea· la distribuc:ión·-de~--·10.~~:P_~_o_~uc~9~~-

TECNICAS DE MERCADOTECMIA. 

-,:, ,--.. ,: ;.': 

Analiza 91 comportamíanto :de-· 1a·.deÍ'nand,a,·· :1a dtE.tri-

••>, .. ·.z·· . - -·~ - •\ : . : -. :.- - ·.·: ... -
Adem.:ís elabor.n estudios :·de ~."'~:;·~~~É~~c:i'~~~', ."?·.t;.'?~~:n~~~', de 

promoc: idn. pol tt icas de 'pre~,~~ú~.;~- e'~~~~~~~~- §_~_(~~~-~?d~.~·t~~/- ~itu- . 

bucidn de morcado y dirige las ventas.:,:·.~·· 
' :·"c': 

dios ~obre .. vid,\}t_i.L.:;':~~.f¿~~~~~:~f:1d~{~~ffc"~~ó~d" 
1r.c:"-:~:J~~. En. :::::i.:;o~ ::::::i:!~'! ~ i_c-:: ~~·- ·.:-.'Li~p. ! i l. .·d~ -r'-~o-fe~úc-n-Álc-~-: ~e 

la mercadctecnia. 
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TECNICAS DE COMPUTACION. 

Se sirve de las máquinas computadoras en el manejo 

y proceso de información, simulac:idn , sistemas y utiliza

ción de paquet~~ para manejar una mayor cantidad de datos en 

un menor tiempo. Adem~s las máquinas computadoras manejan la 

inform.:i.c:ión con mayor precisión y son' altamente con.fiable5• 

pues trabajan muchas horas continuamente y no cometen erro

res. Actualmente la computadora es imprescindible en la em

presa. para manejo de infcrmacidn administrativa. diseño de 

productos, manuTactura de productos, c~lc:ulos científicos y 

'otros. Su costo va siendo relativamente menor cada día y su 

flexibilidad y soflsticacidn es más alta. 

TECNICAS FINANCIERAS. 

Sirven para asignar eficientemente los fondo~ y re

cursos de la empresa, contribuyendo al crecimiento y forta

lecimiento de ésta, d~bido a que son aspectos que afectan a 

la economía en general. adem~s la información que proporc1c

nan éstas técnicas. ayudan a .la empresa a adaptarse conti

nuamente a las condiciones cambiantes del_medic, ya que 

anali::a los estados financieros bi1s1ccs, auaili.a en la eva

luación de proyec~os, admini~tra las activos líquidos, estu

dia fuentes de financiamisn to e inversidn, elabora presu

puestos y po1Ítica5 fisc3lE~. 



CONTROL DE CALIDAD. 

Estudia el proceso industrial. -~fan~a-~ _desa~r-olla e 

imPlanta el sistema de c:~lidad ciue pre~enga, ~ontrolé Y .. :~s~-~ · 

9ure la satisfacción total del cliente. 
.;" '.''. 

Identifica los objetives· y metas:-.de i·~~;~Í':¡_~~j~:·pl~anea· 
los-· sistemas y 

métodos estadísticos. 

CONTROL DE INVENTARIOS 

El principal objeti>10 de ~sta t.:1cnic:a. es _tomar las 

decisiones. concernientes de la.forma de distribuir la capa

cidad productiva. da acuerdo .con ·la necesidS:d y política de 

.inventarios, de manera que no haya paros por ialta de mate-

riales y suministros, ni que haya un costo e>:c:esivo por in-

ventarios innecesarios en almacenes. Se encargará de sumí-

nistrnr materiales en las líneas, fijar pol!ticas de inven-

tarios y el manejo de los materiales para su uso. 

COMPORTAMIENTO HUMANn 

Ins~nier!a Indu~trial 

hombre-mJquina y la import~nc:i~ '1¿,• 1;{~ne el ,,~~sár'ro~'lo d;,. 

~rupos de tratJ<lJO partic:ipáth;o,,;•qu.; ;,:~~J;,.{.~ari '~r'p~le"'.~~ c:~n 
Lln punto de vist.3_ s1·5·¿-~~,~-t:i·¿~~·[~p~~r~'- -~·¡·¡:¡;: ~:~_\.~'~'i\ L·=·~n :·.tE:i:ni'-

m de c:omun1C:~C:idn{,~;(c11n~ám~ca d~ g;L,~o!:'~;·~i.üfsi~·~~i~:. 
sñcc. :.on~d, tainb\-ln :·'p'11~.i :-a~·dlÍ=3~-, 3 .. !a/~~9~¡~·:{~:-~-~i~~- $e hace 

u~o oc las teoría~ ''ci.="-1¿;.i:úrec:ciói1 d¿. P-~~~oW~·¡··~·i:~·es~-6: e$ te-o-
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3.3 Las A~~-~ d~ •P1~c•=~=~ 

El ln9eniero Indu~trial es un integrador de cien-

cias de ingenierÍat ciencias administrativas e inclu~ive 

ci~ncias humanistas, a continuaci"Ón vamos a desglosar algu-

nas de las más importantes técnicas usildas por la ingeniería 

industrial como parte de éstas ciencias. 

El ln9enierd Industria~ al poseer conocimientos que 

le permiten anali:ar, evaluar, especiiicar, mejorar y dise-

ñar métodos que aumentan la p_rodt.lctivida.d, puede desarrollilr 

dichos coQccimientos en varia~ ~reas.de la empreSa como lo 

ob~ervaremoz a continuacidn : 

COMERCIALIZACION 

La comerciali:acién parte del client'e __ y_ su demo-

9raf{a., sus realidades, sus necesidades y valores. Su obje

tivo es conocer y comprender tan bien á("c~-ierit·e que el 

producto o servic:io se adapte a ~l y~se~~~:e_d~}':~~-)'f mismo. 

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

-:·~>~Ti~.~- :·::_~,: ~~:.~;¡; _: 
- E~~:.Jdio~ dt::a 1ri~rc3.do·: ::..·' ·,;;~}:.f· ~~:~:~ ·. -~ · :·!JV" \i ·-d>> ·. ·_:_:~ 

,., . ' .. ·::;:,. ::.;~~:·~::· ,};:i2:~:~!:;~·:::: ':.~~: 
" '_.:.- ,.: ··, .. ' '." -~··:·- .. ·, .. _- - ':" 

qt.te · 1os c.ón-:;unliésC~~-e~· ;_· p-J~en·c raIE!S' ~á~l;Af.\~. d·~~;ip_~:~~t·os. a pas~r, 
, .. ·····.·' ''.''_.'. .. ·._- ·,:", 

b'"'.,;º las· .r:ond_.~c iOiie.S · ~~~~>;~s~···f ~·ev~n-~~?~ 
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Espe~-i-fi::_af:'.t~~~-~¡:.,.-

fr:oyec:c:i8n.,i.•cie;ci,,"!':'."~ª, .. 
~apac id~d_e~ :~-de·:- ~'lan.~c?. ..::·{-·· ._· 

ó'f~~fi~,: ¿~~;- i~ ~,~~;~~--'.:;_d~ ·::o'm~~~ ial i=á~i én 

Arlálisis _de (La:,_-~~~~--~~~-d·a\'~~~~-~~-~'a . 
. ·.~;.,, 

Análi'sis· d9 .. S9n5-ibi fid.9.d 

Cond i e: ione5 d!! ven t! ,<·,··; ?:;' C. , •.. · ., . 

Cantidad ce prcdL!ct~ E'.~}ibi~ ci.e vender. 
-;;,¿-:·:;s,:·.-·-: ~" • --:,;- ---

; __ :._ _, -i_:__. ~{<.¿- ___ ._ .. _._ 

~-" J--=;·- ·:~;; ~~~ -~3.;=--~~~2;·;~)~~~. ~:·:\~ ~:.:_~~--·-.-· ~ 
.J' ~:~:~;~::{y~ ::2~·';-- ii:O•'. -·~-:~' 
:,;_;:, . ·':;\•-:, , . :~~-"". ,,·- . 

en~-~-~3-~:::,_~~:~-~:~!~-i~JÍ:~~21:~--~~±J~~~r~:1:~~'.-~ · hl?.rram i ent s ~ 

Compras 

Se 

equipo. serv.fc1os·-,·, y ·~sUffiirÍ~i!:..tr·os·":adec·Uadc'S\:en~'.-.-ias cantidades 
.. - . --:· . ;-. -.: ..... - .,_-;:- --;-::,·:--- -- - e ·e·--'~/~. 

corr2ctas,. d~· la ··calidad i~·d·i¿·~da '-;', -~--~~-~·6~.<~~-~:~:io~; adecuados. 

en el. -momento opOr-tuno. 

Respeto de es.pe:::i-fic:acianes o ad~p_taciones 

f'rc·yecciones de gastos 

ManeJo de mate~i3l~s 

Contrcl y e:.dr..ü'\istt"aci6n :fe, c:cm::·r~s 

?ol!ticas de co_mp_r:_~~ 
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Fit-lAMZAS : 

Comprende la provisión y administración de dinero y 

de otros activos. 

Inversiones <rentabilid~d) 

Nuevos proyectos 

Control de proyectos 

Evaluación financiera bajo condiciones de. 

incertidumbr~ 

Análisis de los estados financieros · 

Análisis de factibilidad de proyectos 

Técnicas presupuestales. 

Ana1iSis beneficio-ces.to 

Contabilidad 

Análisis de asignación de fondos 

Análisis de contratación de pasivos 

PERSONAL : 

Contrata _Y -~~~eccioDa el person3l idóneo para los 

diferentes dcpa"rtamentos de la planta, de acuerdo a los re-
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Capacitacidn 

Et""gonomía 

Perfil del puesto 

Seguridad industrial 

S!ndlc:ato 

Reclutamiento y selección d~l·.p,ersor:tal 

Técnicas ~e mctivac1dn 

Estudio del traba.jo y comportamiento en gr~po 

Relaciones laborales 

Relaciones humanas 

Comisiones mi>:tas 

PLANEACION Y CONTROL DE LA PRDDIJCCION 

Su función es la de planear y coordinar las ·activi-

da.des ne<::es:arias para obtener el producto en la cantidad 

requerida en el tiempo de entrega prometido, a un.costo re-

~onable, utili=ando para ello los recursos de la de la em-

presa de la manera más efectiva. 

Control de inventarios 

PlaneGJ.c:idn de inventaries 

Planeac:ién d~ ,~c~·~.er~nl1~rlto5: · 

Ccord ifiaC: i-Ón ·.··~·e.·. fiisU~~s· 

Mn~cda'· éi~;:::~~'.~~;~·d'~;i~s· -:~e- ~FCd'-!:::ción 
P.ná1 i's·is -~·~ ·.:~-~-~,~-~;c·-c i:~~~~~ 

··-, .- ' '.· .. · 
Pl~ne!'c:idn Y· .. pt~C:;gra~~C:i~n d~ .:proy~ctos 
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Prcnóstico de 'lentas 

Pronóstico de dem2.rida 

Establecimiento de volumenes económicos 

Elaboracién del programa de prodUccidn 

ItlGENIERIA DE METOOOS 

Se encarga de determinar la forma más eficiente 

para reali=ar un trabajo. 

Tiempos y_movi~ientos 

Mejora de métodos de -fabricación 

Diseño de métodos de f abr1caci6n 

Plan de incentivos 

Ersonomía 

PISTRIBUCION DE PLANTA 

Su objetivo es el desarroll.o de un ·siStema d'e pro

ducción, que satisfaga los requerimientOs ~~ 'ca~idad ~~ la. 

forma ~ás ccondmic:.a. 

Servicios a la maquinaria 

Servicios:.al hombre 

Servicios ~l prcduc:.to 

~alanceo de lfneas 

Cál'c•.!lc del tamaño d~.:-J~; 

.-' ·:.,;:.·· 
Selc~ció,, y espec:ifiC~_~i~fi ·de'·,1·a maquinB.ria .. 

~quipo. y procei;:os tec~,~:l·~; i~~~G.· .-··. 
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Seguridad inoustrial 

Determinación de materiales 

Mantenimiento 

Selección de transporte 

PRODUCCION : 

Lleva a C3bo la operación directa sobr9 la elabora

ción del producto, contando con personal c:ap~citado en todo 

el preces~ de producción,es decir desde el inicio de la ela

boración del producto hasta su c:ulm1nación como producto 

terminado. 

Procesos 

Respeto de las normas de fabricación/seguridad 

Conciencia de calidad 

Supervisión 

Dirección 

Ccot"dinac ión 

Distribución d~l trabajo 

Sindicato 

Programa de produce: ión 

Capacitación para resolver problemas 
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CONTROL DE CALIDAD : 

Controla desde inspecc:ión y recibo de materiales"' 

donde se checan dimensiones,especificacicnes y propiedades 

cat"acterísticas de cada uno de los m3teriales que se reciben 

al igual que del material en el proc:~so hasta la inspecc:idn 

del producto terminado, donde se veri-fica hasta el más míni

mo detalle, que el producto cumplirá con la calidad garanti

:;;:ada. 

Métodos de control de calidad 

Muc~treo, Estadí5tica 

Fi4ación de normas 

Metrolo9Ía 

MANTENIMIENTO 

5e encarg=i de la seguridad en el funcionamiento de 

la planta y del mantenimiento preventivo y correctivo de las 

máquinas en los aspectos mécanicc y eléctrico. 

Planes/programas 

Manual de uso 

Manual de falla 

Pl~neación de refacciones 

Oet~rminac:ión de depreciación y obsolescencia del 

_et:tuipo. 
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lNGENIERIA DE COSTOS 

Se encar"'g.3 de analizar reportes de 9,p.stos directos 

o indirecto5;• de acuerdo al promedio de producción real y 

además comparar.do y verificando contra lo presupuestado. 

E~:p losi~n de material e5 

E~tándares de tiempo 

Presupuestos de filbric:ación 

Econom{as de escala 

Cálculos de depreciación 

Sistema de costos históricos 

Costos esta'ndar 

Presupuestos anuales de personal 

APMINISTRACION : 

Se e.ncarga de la situación financiera de la planta. 

Oiseñ~r estrategias y políticas 

Diseño de departamentos de servicio 

Diseño de control administrativo 

Mejora el método de trabajo 

Determinación de norma.s 

A~~!is1s de :octc~ 

Elaboración de presupuestos 
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4.- LA SITUACION ACTUAL DE LA 

PLANEACION ESTRATEGICA V 

LA INGENIERIA INDUSTRIAL EN 

MEXXCO 

Antes de iniciar el ·desarrollo del caso práctico, 

crE:emos 9ue es necesario investigar la situación actual de 

la Planeacidn Estrat~gica y de la Ingeniería Industrial en 

Mé~:ico, püra conocer los problemas a los que se enfrentari:í 

la metodología planteada durante su aplic:ac:idn. 

En la primera parte se comentan cuatro puntos 

sobre los que se puede ad~c:uar el modelo de Planeaci6n 

Estratégica a la realidad de la situación en M~>:ico y el 

por qué de algunas de sus fallas. 

En la segunda parte del capítulo se realizaron 

entrevistas a empresarios me::icanos las cuales re.flejan el 

grado de aplicación y problemas que han tenido la Planeac:idn 

Estratégica y la Ingeniería Industrial en sus empresas. 

En la tercera parte se dan las conclusiones sobre 

lo qur. comentan los empres~rios en sus entrevistas, tomando 

6stas como c:arac:ter!sticas representativas de la pequeña 

industria nacional, y con ésto tener una visi6n m~s clara de 

cdmo ~oder aplicar la metodología planteada en el capltulo 

anterior en un c:aso· práctico como el que se desarrollará en 

cap!Culo siguiente. 



4-1 D~r~cc~=n E=tr~t~g~c- ~~ 

Meo x i e:' o 

La Direccidn Estratégica ha encontrado obStaculOs 

en su aplic3ción tales como: les .frecuentes, rápidos y pl"o

.fundos cambios del entorno, en unión con les elevados !ndi-

ces de in~!ación. pero ~o son tanto éstas diiicultades 

- cuya importan=.ia no se puede negar - como la f;\lta de .:om

prensiÓn del modelo de Direc.:ién Estrat~gica, esto d~ como 

rasultado que algunos directivos detengan su avance hac1a un 

mejor proceso de dirección general de sus empresas. 

A continuación se comentan cuatro puntos sobre los 

que resulta conveniente adecuar el modelo a la realidad de 

la situación en Méaicoª 

1,- ESTRATEGIA V PRESUPUESTOS 

Aunque la estrategia y los presupuestos se encuen-

tran relacionados por unidades monetarias, son conceptos 

diferentes que deben entenderse bien. e'!pECi~.lmente· cuando 

se ~ien~ un alto !ndice de i~flacidn. 

La e<.:tra.tegia e: la ::leTil"'\ición _.d.e ia.·_si~uilc:ión. 

-futur!\ que r:uiare 31~.:tn-zar l.3 empresa y ic!. .. expli.ca._¿ió"ri -de 

las acciOnes para lograrla. 
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Las causas por las 9ue una estrategia no se encuen

tre bien formulada, son el constante cambio de las circuns

tancias externas, unida a la mayor o menor capacidad para 

ver el futuro con realismo por parte de los 9ue formulan las 

estrategias. 

El presupuesto de la estrategia es .la cuantifica

ción en términos de dinero de toda la estrategia. 

Para que un presupuesto sea real is ta se re9uiere 

9ue la estrategia se encuentre bien definida, pero esto dl

timo es difícil en un entorno tan cambiante, siendo distinta 

y habitualmente menor, cuando les entornos no sufren· en 

éstos tipos de cambios. Cuando las inflaciones son elevadas 

es as! mismo evidente que la unidad monetaria utilizada en 

los presupuestos pierde si9ni~icacidn como una unidad que 

sinteti~a y cuantifica acertadamente la actividad de la 

empresa. 

En éstos medios en constante cambio disminuye la 

correspondencia que en otros entornos se dá entre estrategia 

y presupuesto. Pero ésta disminución de correspondencia no 

debe conducir al error de pensar que ne se puede hacer Di

rección Estraté9ica porque no se Puede presupueStar. lo cual 

equivaldría a estar en el error de creer que la Dirección 

Estratégica es una 11 Dirección de presupuesto 11 
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Aplicar el inCcelo de OirecCicSn E!::trate:gica impli

ca el esfuer:z'O - por:.~:enc~~tr~r ot'-f-as formas de medición me-

*.Identificación de unidades reales de medicidn 

relacionadas con la generación y asignacidn del valor· eccnd-

mico_ añadido, 9uo sean capaces de concretar los elementos d~ 

cantidad, calidad, plazo de l~s objetivos y de las activida-

des para hacerlos realidad, cuantificando sus aspectos cla-

ves, permitiendo medir los avances y desviaciones~ 

•Distinguir en que partes de la estrate~i3s·es 

necesario tener presupLtesto en unidades monetarias. en cua-

les se va a trabajar con presL1puestos en otras unidades rea-

les y cómo cubrir el control de lo restante mediante la 

utili;:ación de otros sistemas de medición para la actuación. 

2.- RELACION ENTRE EL LARGO Y CORTC PLAZO 

La planeac:ión a larqo pla::o se ha manejado dedu-

ciendo los objetives y las actividades a CQrto pla:o, pero 

no es la Única m.:!nera de c:ond1.1c1r- ~str3'té'31c:am~nt':' a la em-

pre=.a. 

Por otra ?~rte. tampoco lo~ constantes cambio~ en 

el e'nt'=lrno condt.1ctm a tener que empl~3r l<:. D1recc1dr. Estre.-

-i:':i']i':~. ;:ter"· r~_a..:cfón, s~·~Lt'n._.l_:a cu~l l~ empr-?sa· reacciona .a 

los cambias· d~t' ent'orno evolúciona.ndo' en el corto pla::o, con 
. .: ·> ... ·.'.>: .. 

.:\c:c:t::r;c.:5 9u~ ~~,·:cst\~o· ·~~m~t·c::\das >?n L:n:r··lisi;jn arl.tii::;ipad.3 en 
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en- Cada CaSO lo ~Lte debe 

ser irivaria.nte no debe serlo y 

lograr:' relaci~:meS·· s·i"'!~rs.~c::ci:s·· entre ambo!5 no es tarea f:tcil. 

pero t~mpoc:o ·e:s -impcsibl·~-: ju:9ar·, debido a 9ue varia~ empr~

sas operan con· flK i to. 

Esta t~i:-ea-_ d_~_be. tener !:~me b3~e un pro-fi.mdc ancíl l

sis de1. que aspec:t_o-:_ del proCP$O bas1co de o?er~~;.-~-:i_~s~:'de-~-_la 

empresa 

, siOtiarnl_ento; y de los pr--océsos qüe lo.· .5.o~?r\tlíú ,.,:r:-e1ac1·one:: 

iab~:--a·l·~-~·.:~,~ firiaric:i.:\Cidfi, informac_ión ~- c6-~tr'~i~: '.~te.·, son 

:afcct.:i_dos p~_;:·:_e~/.C:a:~f;·~~':·de1 ent_orno·-y p~-~:_:,:·~.:.-::·~~¡·~-~id~ y··de 

dino .. ~on ,?.fe::<;3:l6". ~c:e." ~n.co~tra'de op1Ú~n<~~~ .. rali:~da. 
no 'tQdaS -1~_'!._.ac:tividadeos:"·. c!~·-la .e_r.a:>r<::sa. .s.cn ·si..:~~t:1da~ por los 
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cambic·s ni m1..1cno mel'.'los, lo si:>n de_ 1:·~, ~l;~m,~::···~a.n:~ra~" .. En·._·-~ste 
análisis ~s nec:e5:lri !:>_-.dist_inc3.úl ~: '..\~ ~~··¡:f~i;e~~fe~~~;-,:~~~-~~i·~-~~·i~~·~'s 

::=~:~::;:::¡;~¡:1:1111111¡;¡1;~ 
:::e;,:::, s.e prese~:¡.~;)i ~t,;anséutp'~~~i:~'.~"·::-~e;tcm~ lás si-

c,- .. , 

* Aparición y d_e_~rapar"iC-iJO ;~; '.,5-~-Sméri-t~S" y· nichos 

de consumid~res. 

*Sustitución del consumo de un producto por el· 

c:cnsumo de otro de la nii5ma gama pero de mayor o 

menor calidad. 

* ApertLlra y ruptura de relaciones de .:ve".' ta con 

el ientes importantes. 

,_ - ·=__,,.L, 

* Intr"oduccid
0

n o abandono p~r ~~rt·~~~-~~:'.'.·~·~ome~~:~-~-~o~.-.~. 

res, tanto gran~e~ coma >pe!q¿-~~~s,; _ _,. -~~\~ ~.l_~\.t~:-, 
_;;., -~ .. ;._,_;_ : -;;:<· > ,., ·'.. -~-~::.'. ·:·:: 

-segm.t?;-:'I~~ o nicho di:!l mercado~±:__, '·,:¡:;s_2:~'·f7· . 
· - - - - - --~-"'--,-7-~···~~:;1--'i~~·~--oo:-:~--;o-· ;..;_ ~~";;-.?""'=t'""'..:~.;~,_;.~~~~-D=-~~j'..::..'::· 

• ·,. ,~.':,-: .; .;r" . :•;;;';.~: ···'<"':?o"- ":'~¿;-;~·~::'."''~-" ;-,::;.-;e¡~·-'.:. 
•. c~mbios: en·i·~·~,·{;~~-C.~·as~_s,.·p'uest~,. e':':~_ao.l~uncs:;·.medics··.' 

para ~en vencer'.~:~ :;1t:~<~.:~{~[~,~~~0~~~~~~--:·~~~~~-~~1~~'.-~~-~,-~·~ .~-~·.aci": 
condic:'ic·~~~~'..'dE{~:~eri\'a\/::é·t·é,:::;:~ .. .'1~:-~.·~::;~~:~- '.-:.:·_,-':_(· 

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

•: ci ~rr~ ~::~-· · :~~~~·~·~-~;::i:;;) ~·(f'~·~:µ~·'t:~d:~~t·:· ·y ·."T ~e: i l id~de~. 
para las -i~~~r~-'t~~J~~~:~:·~~ 



* Proveetjore..::¡ :i1..~evc..::: qi...e S'.lr9en y prov~edores tra-

dicionalss que desap.arec:en. 

*Facilidades y dif-icultades en el cumplimiento de 

cantida:::fes y cal idadcs por parte de los provee-

dores. 

* Ccngelacidn y descongelación y otras regulacio-

nes !>Obre precios y salarios. 

"*Pérdida o ganancia en el-poder adqui~itivo q~~ 

representan lo~ salarios. 

* Aparición y desaparición de -instrtÍm~n··~~~>f~inari~ 
.·.·:; 

c:ieros en el merc:ado del dinero~ g.'.· P;t;·,; 
·- .. ,r .;:,:'.;; 

* Posibilidad y 

:·~·~, '.: ::~~~~\ _,,_,~:·L 
···'¡·· ·, -~-\-· -

nicas financieras. 

En 

suelen estar. 

el oriCJen de -e~-~~~·. ~~i-tÚ~~·¡~,~-~~~ casi siempre 

pre$en.te~.--· las·-··eVOiUC:iO~~:~: :-~~~:t;¡;~:~~ ,en los si-

. i t t' -·::,:·:(:. ¡·;\.'.~:~'-.. ~:i~;:·._, ·<.\'' 

9u en ~s Pl.ln -~~,=-'--~-~e;.::~~- >--:-c--i;:~ ·~-,;~_-: .~fX~-~~=~~~---=-'2~;-' _ _:_ -'-oo_'--,·-c"'-:=----. _ 
~:,-:¡, _:: ... _":,, .·;· 

* Prec¡·;s ·y;,\~J'~~·eri·~-~~:· ·9'úe :haéE!ñ m·e.iorar o empeorar 
las "-'~~si:b'i 1 i':~·~d~~:·~ elaborar y 

VE'nCer-. 



- 1:;~ ·-

* Clien~es, competidores y proveedores, que tam

bién intentan acoplarse a los cambios del entor

no, lle9ando a producir fenómenos de resonancia. 

*Reglamentaciones de Administración Pública, como 

intento de -producir cambies del entorne, y de 

evitar con~~cuencias no deseadas. 

* Relacione~ laborales, como intento de proteger a 

las personas frente a la erosión del poder ad

quisitivo de las rentas del trab.ajo y de la pe'r

dida del puesto de trabajo. 

·* Condiciones del mercado de dinero como intento 

de beneficiarse frente a la elevada inTlacidn. 

Los cambios pro.fundos en Mó~:ir::o, son mas bien de 

naturale::a soc:io-pol ít.ica y acostumbran a dar lugar a impor

tantes rupturas en: 

* Legislación y reglamentacidn sobre la propiedad 

y el poder en la empresa. 

Acttvid3d de apoyo a determinados sector9s de 

actividad-económica-y tipos de empresa. 

* Relacion~$ com~rcialeS con otros paiseg 



Todos estos cambios y la ev:;:,lución de la inflac1dn 

l lt:9.3n a represe:ntar c:on frecuencia, que la empr"esa deba de 

abandonar alguno de SLIS negocios: cambiar parte parte de slls 

instalaciones de producción y de sus medios de acc:ién comer-

cial, trabajar con nuevas formas en las relaciones laborales 

étc. F'ero lo que ya no es frecuentemente es que signifiquen 

que sea imposible llevar a cabo con visión de largo pla~o lo 

esencial de
1

su actividad. 

En eTecto una mayor{a de las empresas pueden 

perfilar invariantes sobre: 

con 

* Negocios en los que estar presente y su diver-

sificacién. 

* Relaciones con los canales distribuidores. 

* Imagen en el mercado de consumidores. 

* Nivel de integración vertical, en el proceso 

básico de operaciones. 

* Nivel de tecnolo~!a en el pro~eso productivo. 

* Relaciones con los canales proveedores. 

* Tipo de personal operativo y estilo de relacio-

nes la.t.eorales. 

*Tipo de· per_scnal dir:ec-tivo_- á·;~teñér Y, desarrolle 
~-o'--o7'0--o- ..:_~,~~:;~:__; ' - - --

de sus cap~c·i-aades~: 
,. ·· .. ·· . 

--~ .. -~. ::~::·-.~ .... '.· ~;: ::,.;· :".j\. ··::::~:> 
! "~-~-- ·~·;;-.. , .• :,, •• 

scbr~··:--· i--~-~.;~;-~i ~.¿-~i'.~Xtd-':\d~·s'?~~~~:;s-sa·nc·ieJ·es én relación 
- ,• .. :;. ,¡ -. '.~~ ·':·" ~ ·,,;~,-.: 

e_stc~ _1.~·~'~i~)·~-~J:.~sp~:::_~:a,:·1;;:~-1nf:~~~~-is~fj~~,~-~: :f:~-t-r,1U1 :·r,: P~ jat iyos_ a 

e~ el =~1~to:·_F ¡-¿.-;¿. §~ c .... ~-~--~~X~~·dc--~ ·:_~-~r~ .~Prov•·=~ar--· 
·l. -.:,. 



3.- INFLACION V NEGOCIOS DE LA EMPR~SA 

Conforme la inflación crece y son más -frecuentes 

los cambios en el entorno, a la empresa se le pueden arTadir 

como ·mfn·imo dos ne'3ocios más 

*El ne~esario ne~ocio de l~ 9estión ~speciali:ada 

de la tesorerra. 

* El no siempt·e neces:lrio ne9oc:io de ~~.- es"P.~:ú:~i=.

ción con los bienes de cambio· <StocV.s d~.:~~~~·i·~~·~~;,-~ 
ras materias y productos -termina"dos_:p-~-~-~c.ip_a.l-, _ 

mente). 

En este tipo de entornos hac~r mal la,9estidn de 

:tesorería puede representar perder todo el beneficio alean-

zado con la actividad básica de la em~resa. Hac~rlo bién 

significa no solo no pe1~der este ~enef icio sino potenciarlo, 

por dar m.1.s fortalsi:as a las funciones de Aprovisionamiento 

y Comerc:1.:.l. De aqu! la calificación dada a la gestión de-

tesorer{a cerno negocio necesario. 

Para c;csticnar bien la tesorer{a as necesario quC! 

la empr~5<l pcse3 ·unas· capac: i.':ld:d!~ f fnanc ieras especial i ::!'-
: .··-"'. . :: ', 

d.i!:S., -- qua entt~e :_·_c~_-t;Cs .'entor:nos·t~c ·es'.;mas~ h:abi_tu.al 9i...;.~ sean ·p::o-
-=- -70-,.-,.~--o==---:----7;;';¡'-:''=-;;:/-'--=-:-=. -- -·· -.·¡-~=---o-=---



Por ct~a part~. ~l ne8ocio de gestión de tesor~rta 

tiene como consecucncia que en la misma empresa se Junten 

dos empresas. la ya e::istente y una empresa financiera. 

La empresa que avan:!a por el camino de reconocer 

la ei:istencia de la estrateg~a de-1 negocio de tesorerta, 

debe protegerse tanto del riesgo de posibles nocivas influ-

encias de l.=is personas ql.!e toman las decisiones propias del 

negocio financiero, que e~u1voqL1en en mantener invariantes a 

quienes toman las deCis1ones de los demás negocios. como del 

riesgo de la inhibición de éstas segundas frente a las opor-

tunidades 9ue para mcJorar la rentabilidD.d les presentan las 

primeras. De aquí que para. e-titar éstos riesgos· • .;i.pare:!ca 

todav{a como mas necesaria la.acertada identificacidn de los 

invariantes. 

Los negocios de especulación con los bienes de 

cambio son mas peligrosos y posiblemente mas rentables. en 

algunos casos,. pero no tan necesarios para la empresa. SL':\l'IO 

que estos negocios estén muy bien aislados del resto de la 

actividad de la empresa y sean hechos por aut~nticos e)~per-

tos y solo en_ determinadas _ocasion~~, aca.b_".'rán creando una 

cultura funest.l.. para la empresa. la_ cul_~ura de no poner el 

mc.:.'or énfa'!:i~ ~n la d::?dicacidn -~L_fo:ada-'por p~rte de -todos 

es lo que~_.;· cada Lirio -~-~~~-:·'~·~·-·~-lc~-;.,''--:·í-~ cul:tura ,de creer que 

una. o?erac:ión br'i·~·-1·a~:te ·,~~~e~e:: ~~·~-~i~.-· l~ :fa·l ta de capacidad 
. . . ·._ ,;.. ·., '-· '~: 

pro_.f~si·o.ná.1·.-·-par·.:i··r!!áli':·a.~_ l~_-qL~e .. se lleva_ ~ntt"'e_ manos. 



4.- EJECUTI\JOS -HIPER- O -H!POSENSI!lLES- AL 

ENTORtlO. 

Al hacer direc:c:ión estrate•sica. los ejecutivos 

d'=!sarrol lan mucncs es ti los. af enfrent~rse" á. en.torfloS ·en 

ccnstantes cambio~· .. ·.--De ·-~~-¿~·~, :eS'.'.t;o~''.·,~:_St-~,-165'..:·h·a~ ·~qi.l~:, Vp§í 1 a~ 

dos en especia.l ... _éstos 

e Je e U ti 'IOS h ¡-~-~~~n-~ i ~x~~-.;.\,i: 

Los ejecutivos hipersensibles 

_ .· ~~ip·er~serÍS-ib l_es _·y 
.~. :-'.:";~~ .. :-.:-- -

~ ·>.:- ._: '\~>-' . 

~·¡.:.. 

a··ú~;~-cá~b-i~S C1e1 
- -\::,----<-~;,),: '','-.:{;'_ :." -.· 

entorno, son ejecutivos que pasan _de_ ver:-~c;i_pt?r"~~(Q\~~d~~ }~~-~~-
• ' •• .. • - •• ,. ~' > 

hacer negocio en c:ada momento y c:on motivo: d-~:·-~u~l~t¡·i~~::-'_oca-

~ión, a ver pel isros esteril i~adores por--i-ns_~.P~-~~-~~-'{~,-~ q-~e 
les parecen. Son .ejecutivos que, por su tendenC-i~ ~:-01Vidar

de la e::istencia de los invariantes _en·:~ 1a -~'st·:~t~~-ia, .:Y 
.," '," 

por tant'?,. a no. mantener un cs-fuer:o t~~;~: ;··~a-~~-:·,hiú:_erfos 
,-·."··--', . 

real id~d, · pui?·deñ -~-~sul tar {ri~dec~-adC's"': p~i-'.':a ~ 1·a ·e.mpresa. 

Lo:s~cejecuti;,os ~!posé,(lsibl~~c; ~fü e,jecútivos 9ue 
~ - / •• '.· • 1 • 

;:~:~~:ª"~f :~~:~t~~~11~~~t~¡~¡~f.~'.~?tr~;¿~f ::!~~~::;~~ i e. 
·;:· ;.;• .\1·:;·11 ;·.)· 

-func: ioiie5 :·,en ~~-1-::·-~~~tci/~Y:a-':'O;j~~~:. ·-:;~-·.-<·. ;~>./: -~.,,·-· ,.;?.,.:. 

'·;~.~- ·~:'.::::zy. i1~-~r :.~t~~:~· .,::~~~(('. ___ :<:.: .. :·;. ·· · ,~-:'·~~-~\--> 
·:Al: ~b_'.3-~r;ya·~:;~:~~ i:\~O~·P,~_r.~~~-i#:~~t~.'.'.;~~~ ~'·.fS~~·Si es:t· i lo·$. .:=-= 

obsf!rvS r;¡L\e ·i':~:_-·~-l~·a:_~·~~\~-~-f~'i·'d~·:}d~;f.};i>·'.:~-~;~·i·~·~'~i~'.:-:_·d~cie -·~·f i:nar les 

si ~t~inas· d-e ~-~-~:l·~j·~~--i:~~·:; t-.'?~~t~~j;·~~~-~-·.~~:·~-~ .~·~:~·~,f.:~}!;:~· d.~-:.~ .i~Cu ti-
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Mexic:a~os 

La ausencia de una planeacién formal en tas empre

sas podría tener como consecuencia atraso en el crecimiento 

de la empresa, un crecimiento desordenado o nin9un creci-

miento. 

Esta falta de planeaci6n es una característica de 

lü mayor parte de la pequeña empresa en M;xico, por ejemplo 

uno de los problemas más tÍpic~s es el crecimiento del área 

de_ producción, que al crecer demasiado aumentan tambien sus 

actividades y operaciones llegando a un punto en el que sen 

i~controlables y todo este desorden crean una baja ef icien

c.i.a productiva. 

Sin embargo exi~ten herramientas apropiadas para 

solucionar este tipo de problemas, como son la Planeaci6n 

Estratégica y la Ingeniería Industrial, estas son poco apli

cadas en la industria me>:icana o es poco difundido su campo 

de acción 

Para un estudio más realista de la aplicacidn 

de la Ingeniet-{a IndLtstt'ial y la Planeac:icSri-Estt-<;tégica al---

9unos industriales m2xicnnos opinan al respecto. 
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J:r-.stan ·e- v. 

Es 

s.~- .et~ 

_: :~ \ '. 

una Índ~~tr-ia ·~~xiJ~,;,a!ile la .rama alimenticia, 
>"' ·"< ~.·;:·.;¿::...-: -

$abori;:ant.c5,-, c;o1Crari't-éS''.~~ar.tífic:iiiles e in9redientes na
~;0,i~· ;:~~·;;~;; .:f'·-- :"-.;~~::,\'-

de 

tura les. . :'./';,.' ~¡.: __ :,_, .. 

... '; .·_,. .· ... · - . 
Instan-- ·es ·~-Considérada como una empresa mediana 

dentro de-su.mercado,.·con-una participación del 15X del na-

cional en cuanto a dÍstribuidore!i de materias primas, merca-

dos populares y tiendas de abarrotes y el 5'l.. del met'cado a 

nivel nacional total. 

El In9. Alejandro Medina opina• 

11 Nuestra empresa posee una mision que es la de pro-

porcionar al consumidor un producto de mucha cal idad 11 de 

bajo costo y de f;cii preparacio~; adem~s las personas que 

participan en 
. 

ella encentraran un beneficio economice. Con 

base en esta idea proyectamos este pensamiento hacia las 

áreas de -ta amPresa tales como producci~n, finan:a5, admi-

nistr3t:iÓn, recursos hi.1m,,.nos entre otras; esta proyección se 

h,a logr;:ido hagt3. el t~rcer nivel < el Ing. Hedida pertenece 

al primer niv~l). 



- 1:29 -

El ple.ntamient:o cst~'ato?g1co q~1e 5E'3Ulmc:: -:sta ba-

sado en un m~de!.o plan~eado_ en 5!1 rnstitu~o de 9mPresas de 

Barcelona España oenOminado' ~l :;istema oe de C1rcu1tos y 

P)anes É:~tra~.égic:os desarro.!. lado'. !:!n 21 I?ADE y con <:2mP !a to

das las áreas que conforman_".'a,' ;·~A'a empresa. Sste s1stema se 

ha implantado 

otras empresa: c:¡ue se dedican a la .inv<asti9e.c10~ m~s espec1-

fica de cada empresa, y se -T~·- c:Onoc:e como el Sistema de 

Objetivos y Planes Estrategicós. 

En este método se plantean' primer.3.mente las ar-eas 

en las que nuestra empresa considE.ra clave para el incretr.en

to de sus utilidades; este tambie~ está identificado en. 

cuanto a nuestra situac1~n de empr~sa ante las empres3s co.n

pet idot"'as, en donde somos de°'b i les, que oportunidad es pocemos 

aprovechar y que amena::as po~emos identificar. 

Por lo tanto las fuer:as ~ue tenemos las aprove-

chames, las debilidades tratamos de eliminarlas, las oprtu-

nidades las tratamos de aprovechar y las amena::as las trata-

mes de neutralizar. Las amena:as como las oportunid~des son 

elementos q4e actuan e:{teriormente, y la~ f'..ter:as y deb1li-

dades interiormente·. Esto -tiene como resultado de -1.s -empresa 
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A lo lar30 de nu~stra historia hemos tenido ?r~

blemas debido a la falta de planea.c:i;n. y ant~r1ormente la 

plane.:;cici'n era considerada como planeacién a largo pla:::o en 

el que los planes se hacían por prueba y error, se haciü al-

9una cosa y si salia mal la corregimos. 

Actualmente aplicamos la metodolog1á de la planea

c:ién estratégica apoyada por otras disciplinas tal como lo 

es la ln3enieri"a 1ndu~trial; en cuanto almac:en, distribuci~n 

'"e"todos de trabajo ·m~s eficiente qL1e redu:::can los costoS; 

tambie"n en el bal.:inc:eo de l {neas de nuestra· área de prodLtc:

c: iÓn y en los planes de c:on~rol de cal id ad que sen deter

minantes e~ la planeac:ioñ de ob~etivos. 

Nosotro~ sabemos que las líneas en las que la 

Planeacicñ estratégica ha establecido que se sana o se pier

de el dinero, resulta que la Ingenieri"a industrial responde 

a muchas presunt.oi.~. P6r9ue en la actualidad necesitamos una 

gran velocidad en la. compra, en el almucen que no se quede 

nada, en la P.roduccion que no se detenga etc. con lo que la 

ln9enieriá industrial recoge y aplica, convirtiendo en rea-

1 idad alguna de las líneas importantes de la Planeacioñ Es-

traté9ica 11
• 



- L?.l -

OBSERVAC!C~-IES: 

a) INSTAN ~iene bien oe~inida su misión. metas y 

objetivos, incluso estas se encuentran en un 

documen~o·.. Los ci1rect1vos tienen una mr:i:odolo-

9{¡.b~en ~efinida para llevar a cabo su planee

._ ción. se· muest,..a su interés por la actuali:ac1Ón 

la ···rngenier1a Industrial, tanto en la elabora

ci~~- de esta como en la 2mplantac:1Ón para lle-

gar a sus objetivos. 

e) En esta empresa tanto lA ln9enier{a Industrial 

como la Planeac1~n Estrat~91c.n han sido herra-

mientas que el ejecutivo en Jefe ha utili:ado 

con buenos r'esu 1 tados como consecuencia de su 

constante ·ac:tuali:aci~n, y comprensión de e~tos 

temas. 

d) Una ::a.racterl'stic:a ·positiva, 9ue lleva a la 

apli~aciÓn exitosa de los planes es .la c:omuni

:2::i-:in e~ 5l.t5 obJet1vos que tiene la direcc:1dn 

de la e~~resa con sus empleado~ • 



Es una industria maquiladora de tamaño pequeño .que 

i=:brica par.tes metálicas especiali=adas,. de precis-1oñ y de 
~ . . . -. 

a'lta calidad, co~o- son ·parte·s para maquine1:r1a,_, elec~r~.~~~le-·_ 

ros 
';.' __ ... , 

de c-cnt-rof~ va'1vu1as .·de al-ta-~precisi~n eritre' .. 0-.:'.~0s<p_ro~-

duetos. ":r· :· :· 
-~-· ··-<"·: -·-'. \ .. -~·.·'-

-.-;_·'._:.: ..-.,;·, ~-:~·,., --< ,_·:. ·- - -.::./-' 

_:·~Es_- i.uia: ~·-~~~i~~it~(.:o inSXic·~·na _i0t~;3'rad~ 0~.i~i~~i~~~te:~ 
cuatro ·~¡:~:~~%~ -;-~·~~f-e¡,~-z,.¡;;i~"·;~""j~~Jnd~st~i~ y cd'1 por 

e ierta ·_:_::~_BP~:¿ ~-~.-~:~ .. -.. ~~-~rj~~'.i_~~~~:.: ~~-tú~:1:~e~;~e sol o· 10: const i tµyen 

dos· 5C,~i~s:q~~WJ~T~~é~i"E!~.~~i~'icí~ di> la empresa. 
' -'~ ,- .. -

"El ·.,.I-ng·; ~~·~~"i~6··:J~~;t;~-~:a. ,Ruí: comenta: 
- -> .. ··-i. 

·,/E~ti 'iÍ:.d;:¡;;'trÚ tiene ocho al'Tos de ex1stenc1a, y 

para crearla _-f~'~ ·_r;·.~~e-~~~í6;-.P1a·near cuestionandonos preguntas 
'.~·-~; _:/.:>~. '1:::·:~_:{· \~·: 

tales como·"':'· nume~o·de_,:.soc·ios, el monto del capital que cada 

pr"oduc:tos en el mercado etc. todos 

estos Cues·~-i~~~.-~.~-~fit~·~<)':~,,~~~~ Í ~·~~a_s de desarrollo se encuen

tran esccr1tbs~;,~-i:t=~~f~';,;;~t~:~ue-se revisa cada año. 
,·"-',:~ , .. ,_:, ~".·;- ,,, .. ~ 

-:, ·.-.:.· ~Q·~·r,'~'~6.··f:'~:~'.:: :~ú:;i,S·:_t·~-~-~::· a~_tr~-ta!;P i\s importan t=s puedo 
;:¡: ; ' ',; ~-: ' ' . ",',' I• 

mencionar -~n.1e'.' .. '.éhi~-~·n~t~ ;{iC'Z)'i'ó ;p;.:tri'9 .. roS afies se re!nver1=:n la: 
-:· ' : -·, 

util!d~.dflS::.\_t:~y,iOó.:~·;~:;:~o~,fi\ ~·$i:r~ti:?1:3ia ~s l"a. de.no·fdbricar 

prcidt..i~t-~!:. ---de: ... 1 iri'éa':·~:. ~·~ ·:, .-·pr~d1.1cc,-i~n constante, :.S 1no sel o ~l 
m~~,~~1 !·~-do ~-~ ·~·~~b~·~~,~~ ~~-~~~~~1~.ies~· 
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C~eo que la Planeacidn Estrat~gica es· básica para 

fijar las orientaciones de la empresa, dando le autor.idad y 

consistencia a ésta, además la Planeación Estratégica es 

indistinta del tamaño de la empresa, los detalles de ·los 

pl~nes en un momento dado son los que se multiplican en una 

empresa grande con respecto a los de una empresa pequeña. 

En la ac:tunlidad por los rápidos cambios en el 

medio ambiente econ6mico del país,como son la entrada al 

Gatt, ha ocasionado que las condiciones del mercado del tra

bajo que reali:amos se esta re~tringiendo, con lo que los 

planes ahora se modifican mas frecuentemente. 

La Ingeniería l~dustrial es una parte muy importan

te en la empresa pues mejora los procesos de.fabricación, 

volviendolos más eficientes, pie~as que se llevarían 10 

meses en su fabricación, pueden realizarse en tres semanas 

9racias a la ayuda de la Iñgenier{a Industrial. Y la aplica

mos en métodos de trabajo, verificación de dispositivas, 

diserto de herramientas, interpretación de planos, procesos 

de fabricación, todo usado en su época y su momento, ya que 

nosotros los Ingenieros Industriales tenemos la capacidad de 

manejar muchos _procesos y conceptos a la altura y nivel de! 

cliente". 



OBSERVACIOW':S: 

al Esta empresa está planeada in1cialmente, pero 

la Planeación Estratégica ge encuentra en desu

so porque no obtuvo los r!!sultados deseados 

b> La mayoría de sus operaciones se basan en las 

técnicas dE! la If19~~ .. i.e~ía, Industrial, además 

vende te::nología 'm.as ·q~~ simple ~anufactut"'a. 

e> La alta direcci6n de esta empresa_está formada 

por personas -con experiencia en- ra. industria 

que manejan, además destacaron en otras empre

sas en cuestiones operativas, por otro lado sus 

conocimientos sobre PlaneaciÓn son emp{ricos, 

pero al no tener· firmes los conocimiQntos de la 

planeacioñ esta c:.ac o:?n d~suso, perdiendole con

fian:a cuando el medio ambiente es adverso. 
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· .. 
Es una·' empresa~··.dei:hcada a fa e1abol""aciÓn de galle-

tas que .se én~~~n~.~~~~:.:.'~:i~~:¡.ff~~d~;:"~ d¡;'~tr~.-.del grupo de las 

no· b,;s"ica~· ~~-~~·:'.;~~·~·¡ ~'~:~·~:#i~"·::2·g~~:l·~¿~~~a·~:_:dG?,;1 ~~r.~ .de la canasta 

··,f.·:.:.c --~:\-... } _.,::.f~ .J:·,7~ o·, :í.i> ~f~~:;:.. :~./,; ·· .. (.{(: 
. :·':,>;~ .·~:-~~;~>:\/ ·f$t:' <:~.:'. '.)~'::: . 

':-~·?, .-e;~'.·~;~ ~--'~'.:'.;~J.·.:~~~~:<·.·:_ .:':~~· ,_ !.(i_~i' ~;:~¿:/~~~~;~ 

de~trÓ•{· d~<:;j:~:11~j?~~~ft:~tj~tg1:;~~,.~~:1i~d::~a::e?::~::: 
~i\ri ,- E?inPaca·n-~Y~~d i--~:t;r:/tfü~;~~~-~·¡;;-~ ~~;~~~~;.~~~t_~:~,:_-~{fn i tares,- ten ien-

do .· ·<>~ -. _>:-: .- - ··: '' ·, . ·, _:. - . . :-- ·\:- ,. 
tac i'ón ~n ~e·r'- í~ te~·(or · 'd~. ia ;-~Pút?).-~-~-~~~·; 

. . 

El rns; AleJand .. é ·eiehl · 

" Esta empresa se inicio hace die:: y ocho años, como 

una empresa fami 1 iar y hace dos años se rest~uctu"ro para 

iniciar sus operaciones como Nutrigo S.A.1 y a pesar de que 

nace como una empresa crgani:ada, no existe un documento en 

el c:ual se planteen la misión, metas Y objeti'vos.¡ pues estos 

conceptos los he tenido ~n mente desde e1 inicio. 

Y he pens.ndo . que ".1º. __ h~ ... s!dº_-_=r~!':.i,,';~ ."'"9esar~ol tar.---

pL.1e~ mi empresa e~ ~ª~ pe~t:tp'ry~ -Y,· el o'medio ambiente· es 

tan cambiante, que una :v'.:!:z 
:-" : 

ei~bór~do~ ya·. no· '~.C~ «aP l ic-ab l~s 

detido a QUt? el medfo·ha _cambi:i.do. •e>\;":::,",, 
·. ·~:: ·;>_ .. -,;} 

~li idea '-:· ':', ' 
"',''' 

·na:, si·~º ~h~~·Pr
0

~'. ~-;..~e~~· ,~,~~Q~'.~-:he" e·ncC'ritrado 

ob~t~~·.llo!O" ¿:~~6' ."·:i'~:~·~~·~··i·c··::~:~b;:·-~_,:.-.~~::. ~·~~>~e~~~:d;~~)~:rf~~'.~~+·~~~:~n:~~. 
in.f l 3c'.i:6~-, ~-:"· ~;~~~"~: ,.?~,~~:~~~'{r 1:::~.~;1:» ,y. :ót.;·hs:·, é:~;::~,·~:i·-~~;~~::·subern~-
.nent?les, >""~~e~ ~ r~Óf~.lt)a., c!~é~itJf :1 ia .. ~~ª~~= de ma-

·_·,_:.,_·.··.· ·;/,':.· : ,-·-· 

t~r~_i3s "pr,1~3~ .p·or p_arte ~!? 1~~, p~~--.··~~-~~~r:~-s~_-_:· 
--



mi produc. to y 

condiciones del medio 

·-fac:il decir, "yo quiero lle-
-· . 

9ar. a tal' ob.jetivo: ··reducir los costos, comprar determinado 

e~uipo, alc.an=ar cierto volumen de ventas, etc~ 11
, pero es 

muy distinto que el entorno me lo permita • 

. La In9enier1'a Industr-ial se ?P-~i«;-,~ _t~t~lm~ntei~ en 

la empresa, por 

distribuc:iÓn de los 

prod~tc:c. i Ón, econo/ni za~ ,·,·t·i~~:~.~s/~u-~f~ó'.~;(~j;\~~·~ ~,~·~ i.~f ~f~·:. ~~~--¡·p~ 
-.. :.;: - -_ ,::~. -·~_ .. /;(~ _:,~:::,: é·>::v--- E~~F;~;:~ ~"· .-,, -. - ,., '· 

·oefi~i tiv~{~e·n·i~ · h~;~,,~-~-ry_a~i-~\fk~r~~,~-i~ '"entre·· ~P,lic:B.r'.-y . . ·· ... -··.-·. :.<.-~ :·:S~: 

no apl'fc:~r:. ·· t'n~~-ºná~)~~~~; ~-~,~-~-~!i¡~.~~~~~~r:~_,'i'.t'.~-~~:~-~~ o:--r..~ ;_t-enér<idea:: 

de como_ tr;ti~;.h~; C.il~s'~; '~~~~~1,;2;.;;,.,'/6a~~,;r¡·d~i t;~;~ del 

munco¡ e? p~obl~~a \eg··~·~e' ~;.;pG~d~ ~¿\·b~;.,c6_,;;6 t~a~¡j,[~ las 

c:o3al:> :r~·~;~_,'.'. ~i{iJ \::~-;~,~~~;d··~ p\:;~:_-o:~O_s:,"T:.1é:.-tores _cOino\la ial t.a_ 
' - .. ' '.-. ·>·,.~ ",..'' 

ca rec:uro:tcs ... 
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En la pect.Ueña .empresa se emple~n métodos mas s.1m-

. ' . 
ples de ingenieria que en las 9randsis empresas, estos meto-

dos se quieren soTisticar •innecesari~.mente; no se necesitan 

9randes desarrollos de sistemas o unidades muy elaboradas. 

se necesitan cambios muy pequeños y ~encillos para aumentar 

la productivida~ y la calidad. 11 

QBSERVAC IONES: 

a) Esta empresa aprovecha las ventajas de la lnge~ 

nie~i"a ·rndustriaf en la mayor pat"te de sus acti-

vidades, las aplica de una manera sencilla. 

h> Con t"especto a la Planeac:io"n .Estraté91ca el eje-

cutivo en jefe posee conocimientos Sobre esta 

herramienta, pero en primera instancia podemos 

observar qae manejü los conceptos de Planeacio"n 

Estratégica y PlaheciÓn a Largo Pla=o indistin-

ta.mente. 

e> Un respaldo de esta. empres.a eS. que. el- dirS?ctivo 

ap 1 ica les. f=Oncepto.s' de·· 1n3enier!a I"ndustrial, 

pero. su c:oncepc i o'n sobre el med·io ambiente lo 
>' : ·. 

limita a la '~Plicac:i~n .cÍe p.lanes estratégicos en 

5U. empr~sa .. 
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:t n d\...t~·.t r i á._-s ,·.F_...-~-;~~::;... S'- A·;.· ~.", .. d.~ c.·v-
.;•;" ;·._, ;:-

Comet'C:i~l~~~:t/res~~ ~~prÉ!;,a es .fu~j6~ c:onoc:ida c:omo 

AIR DESING ~Ue · ~~>t~-'.~;~~-~r.~-~·:::·~:~n-''.:\·~:':~~e '.se :·éiió_·-~ c:onoc:e dentro 

de su mercado. 

. . . 
Esta-. indÍist'ria· se clasifica_dentro de la rama auto-

motri:! de~ pélrtee. y- ác:cesorics ae~odinámicos especia.li=ados, 

el 9úi. de su producci~n está representada por spoilers que 

son acc:esor1os a base de plásticos refor:ados. 

AIR DESING no puede ser comparada contra su c:ompe-

tencia; esta empresa abarca la total id ad del mercado de es-

tos productos y representan la vanguardia en cuanto a tecno

logía, innovación y capacidad 'de prcducc:iÓn y servicio. 

Actualmente distribuyen estos accesorios a las 

plantas armadoras de ~utomoviles como partes originales con 

el respaldo de importantes empresas transnacionales. 

Se puede mencionar como un dato interesante que el 

ritmo de crecimiento de esta empresa ha sido explosivo en un 

promedio del lCIOO'l.. anual durante los tres años que tiene de 

ex1stencia. 

U> De la entre·1ista ru.li:!ja !'! ~ía 13 de f~r!!'O de 11?9 en sus inshlaciaies de Lomas de 
Tec!m.at!'\aico ~c. ::Je ~~~:co. 
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El Sr. Miguel Avalas s.~ explica sobre su empresa: 

11 En AIR DESING tenemos un c:atálogc-anuario ce lo 

que es la comp¿\ñia, en el se encuentra su historia, como se 

, ini_c:10, cuales son sus objetivos y ct.1al es su proyección 

para los proximcs aRos, 

A ·pesar de esto en real id ad nunca hemos p la.nea.do 

ésta empresa; siento c¡ue el llevar· a cabo una pl·aneaciÓn 

q1..1e se llesara a realizar" en un determin13do·tiempo nos 

limita.ria demasiado como empresa, y pienso que más 9ue 

trazarnos objetivos o metas estrictas una meta fundamental 

es divertirse. 

La filosofia de la empresa no se encuentra muy 

difundida dentro de las personas que laboran con nosotros, 

·solo la conocemos los scc1os aun~ue hasta donde ha sido po-

sible ~e ha tratado de difundir y es difícil por que no se 

encuentr"a formali::ado · en t.tn documento, ceo qLte en parte es 

debido .nl poco tiempo ~u~ tiene nuestra empresa, que es de 

tres años en los que hemos tenido un aumento en las ventas 

de peco m~s del ~000 % ~ue considero como demasiado din¿mica 

!:?! El Sr. ~i:•.:.O?l Avdcs :-;"~::rio !Sur' d!!' les sccks de l~!!strus Pr!~ y entr!!' ot~ catos 
in\ere~antes es c::nni,·entC!" Ce un \~(culo e¡¡¡:ec1al CD"\ el q~e ruh:ó Jl:'lto con su fa.o1Ua 1.ma 
tri1e,;1¡ ~é.u~c-rU;1ska !:!Jsk1-!'!hicc, 



- 140 -

Estar en un ambiente tan dinámico como el que se 

vive actualmente en el cual la industria a nivel mundial, 

compite muy estrechamente con c:ompañias similares, las ac

ciones a seguir no se deberi de planear·tan a largo plazo ni 

con tanta anticipación. En esta cc1npañia las decisiones que 

se han tomado han sido a ºsentimit.'.'nto", como sentimos ctue 

'deben hacerse las cosas: como senti.nos que la sente va a 

recibir nuestros producto, sin aplicar un método especial. 

Es~a manera de pensar es una tendencia diferente: 

compañías 9i9antesc:as como FORO, 9ue ha sido la compañia 

automotriz m"s enitosa del ano 86-87 1
, ha cambiando radi

calmente su manera de pensar; cambió sus políticas burocra

tic:as y se dejo llevar por lo 9ue senti"'D. que debería de ser, 

se adelantaron al siglo XXI y se olvid~ron de seguir proce

dimientos burocráticos como lo hubiera hecho una dependen

cia gubernamental. 

Otro de los principales problemas 9ue veo, es el 

c{rculo vicioso en el 9ue se encuentra encerrado el país de 

falta de con~ian~a debida a la crisis en la que estamos 

sumidos desde hace muchos años, con todo est"o es muy difícil 

hacer planes a futuro. 

Por otro lado la falta de conciencia, y del proble

ma cultural 9ue representa toda la población del pa{s por la 

educaci~n deficiente que proporciona la familia y las insti

tuciones. En otros paises del mundo las costumbres tales 

como l~ honestidad, el trabajo, la limpieza, el amor a la 

patria, el sentido de l·a excelencia, etc. se inculcan desde 

muy temprana edad, con esto elevan su calidad humana 9ue se 

refleja en eficiencia y productividad. 
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La falta de todos estos elementos también determina 

que los planes no sean reali=ables y solo se queden en bue-

nos propos1 tos. Si los maestros o los padres no tienen estos 

elementoE de progreso no se puede esperar mas de los alumnos 

o de los hijos. 

Dentro de lo 9ue es la industria automotri=, MéHiC:O 

solo se limita. al trabajo de la mBqui°l!\ de partes y ensamble 

en el 9ue solo se utiliza la mano de obra y el espacio. 

Dentro de esto creo c;ue AIR OESING es una de las pocas em-

presas que tienen una concienc1a automotri: que va desde el 

sentido estético de nuestros productos, hasta una conciencia 

.automotri:-técnica en el sentido estricto. Uno de nuestros 

socios fue director de CHRYSLER, de M.F. <Masey Fersusonl, y 

de JONH DEERE y al compartir con nosctro$ sus experie~cil!s y 

conocimientos tenemos mucha conciencia de la importancia de 

la in9enier!"' autom-:Jtriz. Con lo ~ue uno de nuestro» objeti

vos finales es el de crear, innovar y diseñar cosas Únicas 

gracias a la ingeniería 

Gracias a ia inse!"i:~ria, pudo ser posible ·el :que 

hayamos filbricado un vehlc:~tl~.·~.':e~·Pecia·l Para vidJar- al Polo 

Norte, que cue11_~~ con ~".ls: ·~~·t~"."~j~,:_:·:~ra.cci~n en lils. ·sé'iS: - r;ue-' 

das y sus~ensiÓn indep~~·~ ~~:n' t;·;'_·h-r~~~~~~~~'_fi~C~~~~·err·.~·taci_at~~~da ,_.~ 

9ue f!.t!.? d is:;?ñadO y: ~'onSt:r . .ii .. -jo._>~n ·~ú. ~:~tal i'-dad':-. po~·'.·'Ax'R OES ING 
.. ' .. : ··:; .· ·:.·-- ·:_ .. <_'··_-'."_.·_.' -· .· ·::·.-:_-.- - > 

con componen teo;:; ·- un¡ <,-c-r~a i ~~~ Esto .~con·~~i.dero ,-:que ·p''t..te·d-~: ·!:to-~- un 
'.-: .·.: '. :·--.,~/." .-.,:_~_,'.;" :'./". ·',_ ,· ,·:<-,' _<;< :_ ·~:_:.~- -·<' 

ej~1np lo da· lo qu~ · pue~~-; ser. -~.nLJ!:.'ni_~r!3_: y .,_tec:nolo.9_~-~--;.~2:~1.c.an~. 

adcmd's 
., · .. 

d:> JL\P·.Jn 

mundc; en cu~ritc 



La. ingenier!~ r\o::::ha·_lJevaao a·c:um?l.ir con nuestro 
• "(J. .·.; ;.~-•• 

objetivo de innovar -'J_:di·S'efi;~.::.:·¿:?::S.iS\:c;:1rf·er~nteS, con diferen-

tes pf'ocesos y d~f·~'~e~~~·~~·;y~·~:~~~·.i~-~~~-~:~:j;·ti~~s .~cmo_el mcril, 

el ex al 

como los 

guardia 

nuestros 

la práctica. 

~or. otr:.~ lado el crecimiento· alcan:ado hasta 5!stos 

momentos tambiél".'·- tiene q~e ver el que le hayamos dado un 

gran sentid-o-:ccriiercial -a todo lo que innovamos. Hemos creado 

una necesidad de consumo. noso·tros inventamos la necesidad y 

vendemos la solución a esta necesidad, la necesidad de ser 

diferente. y esto nos ha significado muchas 9anancias. 

Mé;:ico es uno de los mejores paises que .generan 

planes a cualquier nivel, comen:ando por los planes se::ena-

les 91.tbernam~ntales, pero creo qLte también somos de los 

peores paises que pueden llevarlos acabo, sinceramente creo 

que la planeaciÓn es buen~ en cuanto a la planeaciÓn de los 

recursos pero de una manera poco mas inmediata. él cuanto se 

debe gast~r o no gastar. invC'rtir· o n-o invertir, sin embargo 

creo <:¡Lle no es m~lo h~.=a:· ~ar1't=-s pl~nez :1,rc qL'.e h~.y que 

?OnerloS ll .trabajar_, creo i:iLte eSO. es e1 Secreto de algunos 

pai~cs comó.~ ~3.~.ón,_. .. qu~-: <:!e ··la:· ceni =~~ le Ún!.co que ~hicieron 

~$ pC!ner.:e_ a t'raba"j ar. ~in'. hacer ;-gra:·ri-~es!·:~la~~a~~~~:·,·.19s··_:.g~·~~des 
planes ·b 1 ene·n e Orne·· ::·e~~-~~=~,-~~~:·;~ ::~~~i·~;~.-!~~l~~~~~)·:>:/Q~'::'-~:~:r ~.u-~ ··e'l 

tr~oaj~ .st!::·; ·.un~. 'virtu_d:::· $in-o\.~~~·- ·~~~:~:-~-~~:~·~)i~-~~·~i·,~.,:~.:}\' 
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Las 9r~nde~ civi li=.aciones antiguas desarrol l3ron 

una .cut tura muy- prospera,_. coino_.resul tado de que· primero se 

pL~sieron 

.·· ':. -- :< -; ;.,.:-: >'.::· · .. _ .. ·_ .' ~ . 
a_ tt:aba:far- 'Para· .. :'satisfacer :sus necesidades y des-

-J-~ .. di-~~~-r~ ia -~--~~-_t·~-~-~r~c~ón1 Y edi-ficacioñ 

de su·- cultura. 
-··-"' 

-~, ' f • ~--·-

En Mé~~~c:··_f:-:·'.1iR/~~Y-~.~í .. ~:~;~~~~-l'?s. pla·nes ~~e se elaborBn 

no se son un fraC:l.$0, se 
- --... . ,. : '·: ~::. -- ;_; '_ ~ _:· ·_ ._· ·~ ... " . _-: . . ~ 

tienen buenos c:-;ent~os.'-C:fe· e-stÚdÍ.os:ec.onÓmiC05 a nivel estatal ' -~ - --- . . . - - . ·-

o Privado, 
;.- _.;,._ -.·.': ;._:.'. 

~sin ·-em~ar_g·a· tOdo e·~·t_o_ surge de ins-ti tuciones bu-

rocrátic:·as q~e_ no lleVan a na~a, pero creo 9ue estas deii

ciencia_s_ se debe mas-queca la estructura a los individuos. 

'Nos- encerr-arnos'-en nuestra :torre de· cristal, que son nuestros 

centros de estudio e' -inVestí9at;iC:n pero nadie quiere hacer 

el trabajo .;i'Sico a un nivef -i::o~Scien1:e. responsable y pro-

fe~ion~l, sobre todo_con _l~_ ~~~ª-~·~º·ª?Pir_ar a~ siglo XXI. ya 

basta de . pensar en· los s_istemas_· tra.dici.onales, en la agri

cultura tradicional,. en la. peq1:-1ena industria-trD..dicional, 

tenemos que dirigir nuestra.vista ha~ia ~l siglo XXI·-con 

altas tecnologías, por· que el·-conCepto de· fronteras s~~-esta 

perdiendo y '3i no scmoz comrc~i-':ivcs. sarom.l?s. ~?~O. centros 

mil.~uiloro!: o m"-s aún. seremos -fuEnte de materia~ ·primas· y 

nunca saldremos del ~ubdesarrollo··u. 
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OEIE""RVACIONES: 

a) La Ingen'ieria de .diseño" la creatividad, la in

novaci.Ón'·Y· la .tecnología, han sido en gran parte 

la base del áxito de industrias Prade. 

La Ingenier{a de diseño está respaldada por sus 

investi9acicnes en . aerodinámiC:a, en tecnologi"a 

de materiales y por la e;:perienc:ia de su 9rupo 

de ingenieros. 

b) Esta empresa considera a la planeación a largo 

pla:o como una serie de tramites burocráticos 

9,ue lo Único que hacen es restar -fle::ibilidad a 

la administr~c:iÓn. 

Aun9ue no hay una formalidad en cuanto a sus 

metas y objetivos, tienen muy clara la idea de 

la empresa· que quieren tener. 

e> Una de las· grandes fortale·:as de _esta empresa es 
< < 

la e>:pe!rienci.a\. de !Os- socios en el ramo automo

tri~-~ Ade·m~s cuentan .con·· :gra"n sensibilidad co-

·merC-ia1·,-;. --~:~cci*t~:~~~~-,::t~~~i~~i~ñ --e~Pr-e~arial fami-

11,.r •. 
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l.== 
Comen t a.r i c::>s. 

Lo que hemos lcgrádo percibir con estos ejemplos 

carac:teristic:os de la pequeña empresa en Ménic:o, es lo si-

guiente: 

a> Respecto a la Pluneación Estratégica, enccn-

tramos que la mayor!a de las pequeñas !?mpresas en Mé:dco 

desconocen esta herramienta administrativa. Y 103 empresa-

rios 9ue si la conocen no la entienden claramente, la con

funden con planeaciÓn a largo pla:o, sin embargo algunas 

actividades que aplican cotidianamente son estrategias que 

-reali:~n en forma intuitiva, por ejemplo: una empresa que 
, 

tiene por costumbre comprarle al proveedor ma~ ec:onom1co, no 

se du cuenta de que esta a~licando una pol!tica estrategica. 

Esta es una cperaci~n en donde realmente se juega el dinero 

de la empresa, sin embargo no se fo1·mafi::a en ninqÚn docu-

mento. Y encuentran in~plicable la planeaciÓn debido a la 

situación tan cambiante que vivimos en el país. 

Tambi~n la consideran como hacerse bu9~~~ propo-

sitos que no so 

cias. 

ción <>n 

.'?.f'~t'~; 

Conde r-~~l~-~·;,·~~ '.:;.~ ~~'.f'j~tes·ai~.~~·/::~";n~·~~·:::~·~· :_:i~~r.:'.e~~t·esá', . 
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: -~. - .-. ,-' - ,-, ·_. '.-..,. ' 

1ensan que planear es ?Onerse a 

llenar -formularios,., y,:·se$uir tramites administrativos engo-
. ' -. --· -_. 

. - _··:-·-~- .. _ .. ~--, )'._>_<':.":·;~· -_>_<< -. 
innece_Sat~i~-~--~~e\~-::.~-~~-~ti'.~J~.'~-án muy pCJcc a la empresa, por lo 

9ue p~e-tieria_~-;~i-~~~;:.:r.:-s7_-~a ·"·~~~b~jar _que ''perder el tiempb". 

Como consecuencia de lo anterior sienten que su 

empresa se .. tiene que apegar a los 11neamientos establecidos 

en la p·laneac:iÓn de.una maner"a muy rigida que no podra ser 

: _ágil en sus oPerac:iones y sera muy lenta al. responder a .. los 

Cambios del medio ambiente. Por ejemplo una empresa que t'ie-

n_e como política producir con alta calidad y vender a un al-

to precio, y que repentinamente se encuentre en una situa

ción aguda de in'flac1Ón 1 SLI sector de mercado se contrae. 

Necesariamente tendr{a que cambiar sus pcl i"t icas de precios 

rapidamente y muchos piensan que es el momento de iniciar la 

Planeac:ioÍi Estrütégica, siendo esto erroneo, pues:to que la 

Planeacioñ Estraté~1ca prevee estos cambios que al sucederse 

responderian inmediatamente. 

Por otro lado, al oir el t~rmino Plane3c:ioñ Estra-

.ni e., tos :cm?l ic3:dos en le~ que se necesi tarfan .estudios ·'.¡;o,.:.-
--,<-:.~ : >- ... _; ' ;:·: 

males pa.rEl c:omprender~o7' .~ --~.ode~lós: ~pl_i'_Car:~- .c:·t:'een _que_ l~s 

po~ib leti resu t t.,3dos .'nÓ ,-~uSt.·i f.iC'a;-:{arl ".·'g¡ :_;-~~.f~;~~:'o_·: dedú:S.2-:> ·a 

la ob~enC.!6~··:.:~~"·'.::~~~~-;- _¿~~~~~:·i~-~-;~t~~~:.~·_-j·~-~ :;·ri¡~~~:.:ra_';~n· n·o ·dedi-
,·\l:· . .: :·:-;.- ",:·> :::.-<·. 

can recuri;;os como >_:·-~{i~~·~;-;:~'. ~:f~m~'_~, ~--~fa: F'iar,¡_;;~c/oh E$t-~at~~ 

~lCü. 
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Estas c:onclus1cr.es de los industriales me~:ica.no5 si 

se comparan con lo plant~ado en 13. primera parte de este ca

pi'tulo observ.:i.mos los mismos problem41.s, es'tO es. no se com

·prende el modelo de dirección Estra~e11ca, la confusión de 

la planeaciÓn a largo pla~o con PlaneaciÓn Estratégica. los 

probl.'?mas de inflación entre otrCoa problemas • .adama~s en es

ta$ entrevistas se observaron lo~ d1-Fereno;e.o$ esti lo:s que los 

ejecutivos tienen al enfrentarse ~ entornos en constante 

i:ambio~. 

bl La In9enier{a Indu~tri~l ~ncyentra manes difi

cultad para ser aplicada que la Planeacioñ Estratégic&, pues 

esta tiene.tiempo de ser utili:::tda '=" la industria men1cana. 

Ademis las propias nece~idades· cblisan a aplicarla obtenien-

.do resultados inmediatos. 

Los empresarios tienen bien c:laro lo que osperan de 

la Ingeniet~i'á lndustri.D.l, pues sus necesidades requieren de 

un integr~dcr de recursos materiales, equipo y humanos para 

producir con eficiencia. 

En la pequeña ind1..tstri.a i;:!n Mé:dc:o l.a ingi::mier!a· 

~plico. técnicás. sencillas sin sof1sticacioncs :.nnecesa.ri.a.s, 

-pi_tes-uno--de.~los'---c princ:ip1os de la ingeniertá-es- simprificar 

los ~ístemas., 
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E:-:is~er. ·e.r.ipr~~as _c;ue oepenoen algunas de sus opera

ciones de la Ingeniería Industrial, además algunos han en

c:ontradC provechosa· su utili=:ac:iÓn y la han podido explotar 

c:om~rcialinente. Las empresas que han llegado a aprovechar la 

ingen·ieri'a enc.uentran conveniente la utili=:aciÓn y desarro-

lle de esta. 

Debido a la falta ~e formali=ac:ién de la Planeación 

Estratégica los pequeños empresarios en general no aprove

chan las t~cnicas de la Ingeniería Industrial para planear 

la vida de sus empresas. 
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5-- APLICACION DE LAS TECNICAS 

DE LA INGENIERIA 

INDUSTRIAL EN LA PLANEACION 

ESTR:ATEGICA 

La forma como planteamos esta metodolo9ía fue par-

tiendo del origen de una idea, ya sea para desarrollar un 

nuevo pr .. oducto o mejorar uno existente, si la idea parece 

prometedora se realíza una investigación preliminar por me-

dio del estudio de mercado, si existe un mercado lo bastante 

grande. si el precio que se le fije justifique el costo y 

proporc:ion9 una utilidad entre•otras cosas, y si la estima

c:i~n de las vent.J.s es lo bas.tante elevada par"a que resulte 

ec:onÓmica la producción del producto. entonces se inicia el 

siguiente pa~o que es el diseño del producto, esto es el 

desarrollo de dibujo5:~ especificaciones y .c:on5truc:c:i~n del 

prototipo. La si~uiente fase de esta metodolog{a consiste en 

reali:ar un estudio de factibilidad tec:nico-econ~mico, qu~-

nos indique si el producto será aceptado, si es posible-__ su 

fabricación y si proporcionara un beneficio económico.··~ 

Siguiendo esta secuencia, el siguieni:'e_:_páSo.-es'. lie....: 

a c~bo la fabr-iC:ac1~r. del producto, e~· e{:;-.-~ú~{;::~·~ '.·~~~~--~,¡,_ 
:arán prÜeb~s y ajus'tss anteriores a l.a .fa~r\~.a~~~~.·, a''. '3r.lln 

escala. Tambi~n en c~ta fase !:e preseritan· .d_ifer~ry~~s·- t.écni

cas para implantar y c:ontrolar la prod•_1cc:iÓn.· 
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p rc:>d L\<:= t C> 

Las ideas pi..1eden provenir"' de distinta~ .fuentes: 

* De la investigación: 

·- BáSiCa: SU- ob:jetivC-":~S:<ia ,creaci-Ón -de un nuevo 

c:o'no'cimietito'~:- pe~ lo geñeral es costosa 

Aplicada:Su objetivo es la solución de determi-

nades problemas, y es menos costosa. 

·*De la experiencia: 

De individuos asociados con la producción 

- Sugerencias del pers~nal de .ventas 

- Sugerencias del personal de abastecim1°ento 

- De los gerentes generales 

- De ccnsumfdores finales 

s1düd no !!};plorada •. 
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Para llegar a hacer_. re:a2ida.d, l.a idea, .que culmine 

en un producto Útil, que :S~ti.5fag·a una necesidad.¡ se requie

re de inTormaci~n real acer~i?:.d~l mercado a1 cual ira:diri..:. 

sido este producto. 

Continua~do ·con la' metodplogía planteada. se des

cribe a continuaciC:n la manera de obtener esta información. 

ESTUDIO DE MERCADO 

En la formulación del desrollo de un producto, es 

fundamental estimar el volumen de.productos que ss posible 

vender, las especificaciones que esta debe exhibir y el 

precie que los consumidores potenciales están dispuestos a 

~asar siendo el estudie de mercado el encargado de estimar 

estos factores. Además detet~mina bajo que 'condiciones se 

podr{a efectuar la venta de volumenes pr~vistos, as{ como 

los factores, que podr{an modificar la estructura comercial 

del producto en estudio, im:luyendc la locali:.acio'n de los 

compet!dores, la locali:aciÓn geográfica de los principales 

centros de ccns•..1mo 1 etc. 

Los resultados que.se obtie~en'del estudio de mer

cado permiten fijar .con ciertO 9ra.do -?e .. _apro>timaciÓ~,. i·a 

capac1c:!nd 

de futuras 

frecuentemente incluye de manera 
..... ,.- ':: '.- -.,,.-.,·:· ... ' ·,' 

imp'ortante_,.en :·.la .-;local i =~~ 

ciÓn de la~ instalaciones industrieles correspondi~ntes. 
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La_._importanc.~~· de ~n- estudio de mercado en el desa

rrollo de un p~oduC.to _radi~a en que una cuanti-ficaciÓn erro-

nea. del voi~m~~- de_,··-~~~ta.~ o del precio del producto conduci

rian a una_-~es-~i"~aCión·:· inadecuada de la capacidad de planta '/ 

a una proyecc-ión ,de 'los ingresos Y. egresos alejad.a de la 

r~alidad. lo ':tue podría dar ori.gen a.l frac.aso económico de 

la empresa. 

Quienes -·realizan un estudio de mercado, en base a 

la orientaci'ci~~:·qú~~;s-~_.0 tenga en ·la misiÓn de la empresa, esto 

Qs enfasís'. h°a:C:ia-.'~1 crecimiento., la estabilidad o la utili-

dad.· 

rt!ln. tierlcdr(· Ü: ser: ,,muy conservadores, lo _C\ue da como resulta-

do que l'a- ~·¡:Pac:i.dad· de la planta que se instala es insufi-

ciente:· para $4-i.::i.S-facer :1a demanda del mercado desde los los 
>_ -. - , ;~;- _:; , - ,~---' -.-

prime ros aríos:~e l?~e~~aciÓn, esto talve:! de deba a que la em-

presa en su misió,'.,-:-e·;;~a-t-·i:ó ma:timi:ación de utilidades. 

'·- ' 

El estudio ~e mercado en términos generales consta 

de dos ~~~p~~~-

1.- Recopilación de antecedentes. 

2.- An.;l is is, interpretación y proyección .de las· -

-funciones de mercado 

La profundidad y el de~alle con que se reali:a-cada 

l.tn3 de las ete.p.as mensionadas depende. del grado· de -avance 

del de~arrollo del producto. 



- 15:: -

*Recopilación de Antecedentes 

En seguida se describen los principales, rt.tbros. ~ue 

gori comunes para la mayoría de los productos~· con los cual~s 

se ha intentado integrar una metodologia general, sin dejar 

de reconocer que en todos los estudias de mercado, el crite-

ria de qllienes lo9 elaboran as el factor mEi_:a importante en 

lü seleccic;;n de los rubros indispensables • Estos ~ubres de 

información son los siguientes: 

- Consumo aparente 

' ' 

Por falta de información acerca .de~·joS·-.inventario-s se 

suel É! aCJ?ptar que el COO~Umo_, fea_l_·-.e_s~a-.:~_rep_r°·~~~n_t_ad_O 

por el consumo aparent'e, , el cual·-re~ult'a. dt:'l. la·· suma 

algebraica de la pl"'oducciÓn, ·más las importacic;mes, 

menos. 

En el caso de productos de fácil conservación que pue-

den almacenarse por periodos prolong~dos, los cambios 

en las existencias anuales son muy importantes y el 

empleo de cifras de consumo aparente, en lugar de c1-

fras ·de consumo real pueden conducir a errores de 

e i erta magn 1 tud 

Por el contrario en el caso· de productos perec~d~ros, 

lo~ valores de consume ~?arente peden reempla=ar 5~-

tisfactoriam~nte a les de c'ons1-tnto real. 
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' Para la determinacion del precio definitivo del Pro-

ducto se deberan tenet:.. en cuenta, además de los costos 

de manufactura, los gastos de distribución y venta Y 

el monto de las utilidades que se desean obtener. El 

monto de estos rubrcs depende de la calidad del pro-

dueto. el proceso de producción, utilidad, el costo de 

los insumo~. las necesidades de distribución, requeri-

mientes de publicidad y otros factores .. 

- Precio de venta 

El conocimionto de los precios en el origen, los ce-

rres~ondientes a los distribuidores finales, permite 

realizar estimaciones sobre los costos de comerciali-

:ación, así como determinar los margenes de utilidad 

en cada nivel de venta. 

El conocimiento de estos Últimos permitira prever el 

alcance de reacci~n de las empresas ya establecidas 

tendientes a proteger su participación en el mercado, 

impidiendo, a través de la ·reducción de sus precios u 

otros medios, la penetración de la producción de la 

nueva empresa. 

Esto u'ltimo lo podemos .reconcct!r.';.Y ·~t.~·ca~. más Tác1 l 

J~:~:~-~~~~ ~~~J-; d-~,~-m~f~ca.dotecn ig ·mente ror 

res?ecto· al· ~·~ré'.'~~~,o f~';. qu~ 
- '' .. ?; 

pÍtL7lo de ~a ~etodolo9'·'{a ·_de )'a ~·,i._áne~~i¿~ ~~S'trat~gica. 

con 
·''-,,, 
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Como se puede ver la tnsen1er{a lndus-crial posee téc-

nicas suficientes para elaborar un estudio de mercado 

y apoyar a la PlaneciÓn Estratégica. Dentro de estas 

t~cnicas podemos mencionar las sig~iente~: t~cn1cas de 

administración financiera, técnicas de evaluación eco

n~mica y administración, contabilidad y costos. 

- Caracter{sticas de ·1a competencia 

Es· indispensabie conocer cuales· son los fabricantes y 

los proveedores del producto, pues a partir de esta 

1 is ta, se habra de. determin'ar el origen de los prcduc-

tos de la competencia, así como la capacidad de pre-

ducción de sus instalaciones, el porcentaJe de utili

.::acicin as1 como la· localización y las características 

de las plantas mas importantes. 

Para obtener la información sañalada anteriormente 

conviene recurrir a las estád(stic:as oficiales, los 

censos, los estudios especiales de instituciones na-

cionales e internacionales, la información de empresas . 
particulares,--- -le.S _,_cifr¿\s._de-_moy_im~-~i:-i~o comer"cial in-

terno y la de, el- man'eJo de pr.Oductos por ;ferrocarril o 

,son .e arra ';!?ra1 ~ ~ i. ;-,'~s·t:a-~-. ·~~teri"tes 

inform~·~·¡·J·~;''.,: ~.¿".~á.>~ .·¡ {n\·i·t~dá,' será 
::·. _·.'.:· : .. ' ':-

invest' i9a~-(Or( 'd {r'e~ t~·,- cÚycl · '··prc:fUnd1dad de~enderá de 
- __ ··.,:. .. .. · -_, . 

la orien_4=~~-i~n de.·:-13· misl.~n. d~ la:.ef!lp·rrasa. 
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Tomando !:?n-.· cuen.f·a.· i::o~:b~ ~~t~ ',~5~· nOtable que el profe-

sional 
~. :'-r<.· quf!'~'. ~-~~~,i~~ con' i:o$· '~Onoc:lmientos nec~sarios 

''.': ;·.' . •... . -·~.~ :· /. : :, -· . . 
llevar: a·~· cabo este >ana'lisiE es el ingeniero in-para 

dustrial, p~es puede ·comp~rar PNl'=esos y técnic:aE de 

produccí~n y la recopilación de la información de las 

fuentes directas e indirectas. 

Especificaciones del producto 

La e~pec:ific&ción del producto. tiene por objete pre

cisar no solo las especificacio:ies o las caracteri's-

ticas del producto que se pretende elaborar, sino tam-

bien conocer sus principales usos, así conio la5 e:d-

9encias del mercado en cuanto_ a Calidad, forma, pre-

sentac:iÓn, etc. En esta part~ del estudio se emplea 

Ingeniería Industrial como la metrolog{a, el estudio 

de procesos que ayudaran a desarrollar este proceso en 

una mas fácil y eficiente, diseño, resistencia.de ma-

teriales, normas de seguridad, etc. 

Cuando existen normas oficiales de calidad o bien, es-

pecificacionEs establecidas por las empresas consumi-

doras del productc. estas deberan revisor~e cu1d~.dosa-

ment~ a fin de intrcdu~ir en el desarrollo del produc-

to todos los elementos necesarios para que el producto 

cumpla con dichas especificaciones 
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Cuando se tr:.:-.te de prodt..t'ctos destinados a la e::porta-

ciÓn habra que tener presente c::¡t..te las normas puedan 

variar de un país a otro. Una norma de calidad o una 

serie de especificac1cnes puede ser un requisito esta~ 

blecido.oiicialemente para prot~cciÓn del consumidor o 

simpl~mente una exigencia del m~rcado, que de no to-

marse en c1..tenta pt..!ede reducir substancialmente el 

éxito comercial del producto. 

- Tipos y exigencia de los consumidores 

Se refiere a las reacciones de los consumidores .frente 

a la forma de pr~esentación, las caracterí"sticas del 

producto, a las ventajas que se derivan de su utili-

. zaciÓn y a las promociones comerciales. La obtenc1éín 

de este tipo de informaci~n suele requer.ir la rea.li:a

ciÓn de encuestas directas o investi9aciones similares 

nivel del consumidor y esta información junto Con las 

estrategias de mercadotecnia en cuanto al prodücto· 

~yudan a saner el tipo de consum~dores a~si .como la 

manera de llegar a ellos dep~nd~_~nd6 ,de· la .empresa. 

El eo.stud io· de estas ~:}.: igenc))i~· -e-St"~¡-::.~----~~fo~~do-.~·ai- - t-ipo 

de moarcado qu~ q1..~er-~~:~:~:/~t·a~--:ar.-y l~":: :.p~~.~i¿-;i·¿n .. ~ue_ que-
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~Aspectos referentes a la comercialización 

Si el p~oducto presenta problemas especiales de co

rnerc ial L:aciÓn, :era necesario de tal lar en que consisten 

estos, para que FCsteriormE=n'te se buSG'...ten soluciones, toman

do en cuenta niveles de inversiones y de costos que sean po

sible adoptar, ad~mág se tienen como herramientas las Estra

tegias de Merac:dctecn1a en cuanto a posición en el mercado, 

la~ cuales proporcionan e5trategias de solución una vez 

identificado la. clase de empresa que se es y a la que se 

quiere llegar. 

Pol{tica económica 

Se refiere al conocimiento del mercado de algunos 

productos, ac:tuali=ando información $obre dccizicnes 

administrativas de parte del gobierno, tales como el 

cOntrol de divisas, el establecimiento de cuotas lí

·mite de produc:ci~n, la regulari::.aciÓn de los precios 

el otor9am1ento de subsidios la fijación de impuestos, 

~te: .. 
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• Interpretación y Proyección de los Valores 

. Histo,..icos de las Funciones de Mercado 

En esta segunda e~apa se aplican varias técnicas de 

Ingeniería Industrial como son te(cnic:as estad{stic:as, técni

cas computacionales, técnicas de administración de c:ontabi

i idad de cestos, técnicas de plan~ac:iÓn y control de la pro

ducción, técnicas ftnanieras, que permiten anali::::rar, Pl'O

yec:tar o astimar el .comportamiento ft.1turo de los datos reco

pilados. 

- Análisis, interpretacién y.~royecciÓn de las funciones 

de me,..cado 

Pa.f"a el análisis de. la información obtenida se procede 

basicamente de la si9uient& manera: 

a> Se determina el periodo que es necesario 

anali::ar 

b> Selección de los datos obtenidos con objeto de 

.eliminar aquellos ql!e provensan de situac:1one~ 

anorma!es y que pudiesen distortcionar las pro

ye.:::1~nes. 



el 5e clasifican y =al1fican _los ~a~~s seg~n su 

?roc2aenc::1a y :;rado :ie con~_í.:abi~idad; par.a luego 

completarlos, rati-ficarlos.:o · .. reC:tíf~ca.rlos cuan

do resulten insuficiente$;.:· O 'po·Co :ccin-fiables·; a 

través de investi92 .. ~i¿n. directa, si fuese nece-

sario. La confiabili~ad de las proyecciones pos

ter"iores dependera de la precisión y cal ~dad .de 

la in-formación c¡ue se utilice. 

d> Se ordenan y preparan lo~ datos en tablas y grá

ficas adecuadas 

e) Se examinan las gri{.ficas obtenidas, para deter-:-

minar en su caso aquel los valore-s que pr"'esenten 

desviaciones aparentemente a.normales para poste-

riormer.te investigar l~s ca.usas.que las ubiera.n 

originado y las posibilidade: de que se vuelvan 

a presentar. En al'31.1nas ocac1ones estas desvía-

cienes se deben a causas esporadicas estos datos 

no se deben incluir o deben corregirse. 

T> Con el instrumental matemÁtico estadístico de la 

lngenier~a Industr"1el se determ~nan la~ tenden

c.i a-s. de 111.5 variables de m~rcado a tra·.-és de'l 

tiempo, así cerno loe.= límites de confian:a dentro 

de los cuales ;e encuEntr~n le~ datos.Las ten-

ciencias pt•ecen ser cíclicas e estacionales. 
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9> Con las ecu:.cícnes de las líne.as ·de t"endsncia se 

proyec ~·an es4=os. Úl t im~s rara es~ i-mar los .futuros 

valore~ ~Ce -las·· Variables a.e. mercado,._ paf'.'.'~ el. ee-::-· 

riodc ct~!t-ic.o:. de la vid.a ·de _,la. plant~'.··e~:, .~studio 

·... . ' ,'-: - . ··... ·< 
h) Se ~stableéen .. ·las __ ir:'~~r!'.'·e_1a.cion~_s_ .~h~r~ .-las·-va-

ri.ib les de , me~~~rJ·6·,.··;.~~·j a~··)Va~'f:~b i ~s'~ ~~c~p:ef5~ ien.-
_."".'-'-'- -~ ,-- .':··.1_;,_ 

tes quo las'. ini1uerici;~~~ ·.· .. ·. 

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

-En la pr-imera _et~p~::da~· eStUdio de mercado e.en los 

factores mencionado·s, .·permiten cOnocer a nivel e:-;p lof"atorio 1 

el- orden de la magn-í tud de la dimansiÓn del mercado del pro:.. 

dueto en estudio. Frecuentemente se pueda h.!l.cer la estima

ción correspondiente a p.it'tir de cifr~s es:tadísticas de pro-

ducciÓn interna, iniportaciorios '/exportaciones c:ontenidas en 

anuarios e¡:;.tad{stico5 o en publicaciones es;peciali :~das. Con 

dic:hos dntos histof-.icos es posible hacer una proyección del 

consumo aparente, mediante la obtención de una l !nea de_ ten·

denc1a, por métodos graficos y matemátic:os, y su ,~~1_t~~~~-~-~-~ 
~ iÓn poste~~or. 

-- -~ --- ----e---.-~:··--===--

· ·A 1 c,~~p~ra:r:'j. a; 'PrOYec:~·i'&n .·: d.e 1\iCon·~~~O.~~~p: ~~~erft~.-~ ¿~~· 

.. 1 a -~ r~~:~.~:~l~r:/~~~:~ )·i_-_~~ ·'.~:/~i,~.: ~ ~ -~ ~ :, . i _~:~· . P '.f ~~: ~-~~ I~~·~·~~ r ¡:1qi~~S'::;·~x i = ~ 
ten tes · .¡,:, por'instalárse 5e··.Óbtien<?;' por. 1 d·~JE!j~n.-1-(~. ,/a de~ 
manda inS'.at i~'fec:h~.. que r~P.~e$:~nt·a.t~f a· ·~·1-:.~-~-r~~d~. -~~t~·~·c i·'al 

p~ra .la p~anta industrial en ·e~~~di~. 
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Conviene tener presente que la proyección del mer

cado para. un prod.~1ctó, atravd's de una 1-.Ínea de tendencia, 

presupone que ?ers1st1ran -las condiciones de mercado que 

existian durante el periodo para el cual se obtuvieron los 

dates estadísticos. Estas condiciones pueden estar repre

sentadas por factor~s de tipo econ~m1co. pol!tico o social. 

Lo. construcción de ltna l !nea. de tendencia se consi-

dera suficiente para estimar la magnitud de un mercado en su 

.fase e::plorator1a. Sin embargo, esta ma13ni tud del mercado 

debe ser ajustad~ en etapas posteriores, conforme avanza el 

estudio, tomando en cuenta diversos factores como son la de

manda y la oferta para estimar el mercado potencial. 

El estudio de demanda para su correcto análieis y 

proyección es nece$ario determinar a cual clasificácidn co-

rresponden los bienes <productos> er, estudio: 

a) Bienes de consumo esencial 

b) Bienes de consumo suntuar10 

e> Bienes intermedio o de demanda dependiente 

d) Bienes de capital 

La estfmaciÓn de la aemanda futura de un producto 

se basa en la proyección de línea de tendencia correspon

diente a los datos históricos, corre~1da en su caso por el 

efecto previsible de factores que puedan iniluenciarla. 
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En el estudio de la oferta. con base en la. 1nforma-

ciÓn ot:tenidñ sobre la competencia, en la etapa de recopila-

ción de anteceden~as, se procede a la reali:acioñ de las 

tres etap~s. siguientes ~ue comprenden la éstimación de la 

o-ferta: 

1.- P~oyecciÓn de la oferta de cada uno de los fa

bricantes individUales con base en les datos 

históricos obtenidos 

2.- Ajuste de estas proyecciones 

3.- Suma de las proyecciones de las ofertas de·cada 

uno de los fabric.antes para integrar· la- proyec

ción de la oferta global. 

Para obtener el mercado potencial para el pr?ducto 

que se quiere desarrollar, se debe determinar. el nivel de 

participación en el mercado de la planta proyectada. 

El estudio de mercado permite establecer de manera 

preliminar al precio que debe tener el producto. con base 

principalmente en_ los siguientes factores: 

1.- Los precios de venta de la competencia 

2.- 'Tipo de .con~umidor~s 

3.-.El·cc9Ticiente de e1asticidad precio-demenda 

·4.- -La r'eac~ién· esp~rada de los competidores 

5.-:L.a est~~tegia oficial en materia de política 

' , •' economtc:a. 
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En la :.5ie'3urda · e':3p,e :9=-1 ~st~éio de mercado, la in

formaci6n obterii~a ·a··ri~yel "e~plorátor.io se precisa por medio 

de investiga: iones· mas.'Profundas :di: diversos factores ·cuali-. . 
tativos y cuantitativo5~~·par~ despues introducir ajustes a 

la línea de tendencia obtenida en la fase exploratoria, y 

reproyec:tar P-:'ra determinar con mayor e:-!ac:t i tud el mercado 

potencial. 

Al profund~=ar en la fase final del estudio de mer-

Cado, se procede a rat.ificar y ampliar- los resultados de los 

estudios efectuados a nivel preliminar. En esta fase ava.n-

zada d~l estudio, siempre que ~ea pos·ible se tratara de pre-

ver los cambios en los hábitos de consumo de los comprado-

res, através de una inve$tigación por encuesta. Una investi-

9aci&n a este nivel se efectuaría solo en aquellos casos en 

que se justifique la ero9ación por ~te concepto. 

Oe la encuesta a nivel consumidor se pod:an dcdi.tcir 

los consumos futuros probables, para cada uno de· los diver-

sos usos del producto, as{ como los cambios que se requiere 

introducir en las características del producto en funcidn de 

los usos que se preven p~ra el mismo. 

Con toda_l~. i~~~~~~~C::f~;- anteriormente obteni.da de} 

esto..tdio dt? mercado, , el ·:'i~s·er.r~~~~ ·i~du~-trial t:ie~~-- l·~~- ~i~:_ -
fase de la 
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DISENO DEL PRODUCTO 

Del estudto ~e mercodo anteriormente desarrollado 

se obtienen los criterios básicos Pªt'."ª la siguiente etapa 

por la que continua el produc-:o_ '/ e~_,_ei: d_(S'eño de é-:.te. 

': ... ' ·•- ~ :»!·'.:-·,':~·,:-·, ;:·_·'--. '_-- · .. e 

consumidor, la~ r.\,anet:'a -·~n·:.c:Crr.o .:¡~ti~'ia~·~~·--~sta. ni:?ce!sidad (si 
existe el Pt:~d~~:.tC?.)) -~~2~-qJ~·' .. c~-~;~~·~-~-~'["~:~:icas '.···debe tener el 

_ n~~~~-;:?f~[~~:~~~:~~}~.~1~·¿f6~Üstef:~~;,i;~te'r.t~ de i~ c:ompetenc: i a~ 
·~ ~~ '";'.,__ ~ ~ ;;-_" __ ·:;_. -~.;=f;:i't,-:~·:.s.j:-'-

~-~n ·:/~.~t_·~.'}-·· ~:~~Fa.': íi\i:~~-~~i-~·r{~ es la he~ramie-nta--m~s 
· n~~esB:r·i",';~t-~~;~'.-.~f~'._d:i~-ef.'o:~del prod~cto,. independientemente de 

-t~~~c~~-~1'~-J"-hi~d-:y~~:~~r:acteri"sticas de -éste. En especial la In-· 

9-~-~i~~;Í~~ ·c;úléiUsti~1a.l en la. modalidad de Ingeniería. del Pro

dU'cto.··.:· e~/l~:·~arte medular_ del diseño como se describe ense

suida: 

La secuencia del diseño de un produCto consta de 

los siguientes puntos: 

1.- Definicioñ del problema .. 

2.- RE!lacionar el ~robleí.la con su entorno y 

·analizarlo. 

:S • ..,. Identificación de los objetivos .. 

4.- Busqueda y generación de alternativas. 

5.7 Identificación de opciones y criterios. 

6 .. - Evaluación de alternativas. 

7.- Proceso de selección de alternativas. 

a.- lmplerr1e!"lta.::icñ d~ !i> alternati'/a elegida. 

9.- Revisioñ y re-evaluación .. 
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necesidad 

de 

en 

idos>_ P,~~ ·é~~t~:;:·':>.~eb-én: ~):'t~t~~ár. sús intereses espec1-

f.ic~~·'. ~~ ... sá~a ·.~ho ~, 
e> ~na ~:,a··¡··~,.,.c:{~~·'.'.~-.~~~ ·med:i6~~~i~rl\e- ·o·- ;-¡_~osof!a .del di-

s·eñad-:>r'/ 

-t> Los_.:_ metcCo5 y·,·-... t.éCnfcas ... dé.-:: .. iry~Cn;_er:!"~ Y ... ~e_'.:.~,tr_as 
área; º 7~:~~~e~~-'. :-;-~i~.~ .- 9'~~-e~;;~~--~¡;~~~f~~·a·~~~~~d~:~:1~~~-·~--
~;tCdo~- ~·-!:·se .~? ~ ~-cafá~ __ é·~ l'a ~~-~~¿~fd-n(~d~·l.:;.':~'.r:~~~{-~·ma 

de! di-=:::=ñó y lc:ii" ,.l:;{m{t·e;~:.: ci1..1e·:·dabe 

_qü·t? ~1-tede·~ "a~b~·t·'.¡:;:. i('i·;~. ~~~-~·ltci~~ 
o a !a ir..;olan"a.=i&~ .•. . • .. {:i:'~··'P 

h) !Jn r::c1.1er. 4:-= · :!~-> los.·rc::';..!rs.~s :·b'n;:. l~,~-'.: aL~e".: :e:~·~:·~'~:~:;~:~. y 
.. · ·- ·, ,- ., "~;:?-::· ···';,_ 

l c-s. <:;'..tt:·-. ~e'°', r,~-~_C'.Z~.~.~ ~t:;·· -~·~<:- _ -:.{'..'. _ :'.'/,: .. ~~:~. :,//;:-· 
1) '..!na c:~~=:.,!"!.:v:·!~:i ·.:2·~::i;::-d~~' a.;.::t'c'i-.'i'=2~:·i:~-~i;'':'1-i.i'tc~·,;i:en.en 

Q~ .~ l -·"~ ~-~ ~-~~;~· ~- p~¿.;-~:?: ·- .~· ~ t"-t 4:~\t~-.º;~ '~!~-le~./~~~ j~:-~~~}~~~~·s:en::O 

s> La~ 



2.-.RELACION DEL PROBLEMA CON SU ENTORNO YANALIZA1'LO 

Es muy impot'tante 21 crite.rio y 13 maner~ Ce v~r el 

mundo F"Or parte del diseF:aaor sus premisai.s, s1.1po:.:.c1ones y 

sus sistem~s de investigación SQan comprendidos. 

De manera correspondiente las personas q_~H? tom~n 

la-; d&cisiones, ing::?nH?t'os y di~cñ::i.dores deben tom:?.r en 

CUQnta el punto de vl.sta del consumit!or final.- con el ·;.in de 

En esta ete.pa como en todas la.z dem~s,----tod~S, TCs 

factores interactuan uno con otro, por ejemplo e_l·"~p~n-~~--'d~-

vistü del diseñador ·influye en las caracter!stic:as cdeF.diSE

ño y las nece~idade~ establecen criterios pat"a ~a-:.:tot·_mula~ 

cié'n de los objetivos '/ esto a su v~z afecta a l~ ~~~-f-i_b-c;~i~4~ 
del problema. 

Un hecho muy importante ·y que debe toma'r!le, cn:··cuen-

ta en toda. la. etapa del diserro del product_o, ·es e_1_- orden ·c:1e 

la sac:.uencia que se s19ue, y que es muy relativa:, ··p\Jede·,11e-'.-

sar a c:onsidet~nrse como un d1agrama de flujo ~d"in~~icd.en E-1 

que no So> distinoL.1e un pr1r.c1pio y ~n .fina_f;, ;y·:_é~tO. se debe 
'· .« 

a qi..1e el 01señc es un p_rcceso ·:º{el i_c~:>an :_~-~ _9u~ c::onst_a-.n-:e-

;,i:;?;. ~~') =~ i:iod i T i-:~n l :i.~ :arai::~.;,:-;:.~:.=~= ~~~-i-::~;-;.;~t;:--:~~-¿:-~-~-r-- ;~-
·>-·~;~:,;"· --.~·>.\:-:.·· :_-

dio de re1?vah.1ac:.ione:- de las- c:.araCt~~Í'~t-ic~:z, ::iplic:.acior.'1: :1 
-. \ .- -. . . ·• ,/.: -.. "':" . ; ' -- ·, . ; . -. ~ ; 

l'S~1::- c!el pr~duc:to; a·d_~m:i;;"t>as_te f.lt.ljo\·d~- .. dise:ic ·t'l:J n!2~<:?:~.?~:..:.-
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3.- IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS 

Para poder determinar ct.te.l2s serán las metas y 

objetivos deb2 tomarse en cuenta: 

* Necesidad y deseo que satisfa9a el producto 

* E:fpect~tivas y niveles de aspiración· a los que se 

quiere llegar 

* Sustitucioíles cambios y ·durante el 

diseño 

* Consiencia social 

Los cb-jetivos en los 'lUe gira el diseño involucra a 

todps los' di5eñe.dores, a9entes, clientes , etc. quienes son 

los que en realidad generan el beneiicio de las·utilidodes 
, 

y/o tamb1en son lo~ que 9eneran los costos. todas estas 

personas deben de coincidir hasta donde sea posible en los 

inter~eses ~e estos objetivos. 

Recordando capi'tulos anteriores, las misiones SE7 

expresan en términos muy abstractos mientras que los obje-

tivos son operacionales, o sea que estos deben contener me

todo5 c:Jn lo!:: cuales puedan -med_if..Seº--y~'e·ieC:i.ttars-e. 

etapa en donde surgen le.s polémic~5 en torno a le~ perjui-

cios y beneficio~ que pr~ducir!a el producto der2ndienao ae 

su diseño .. 
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4.- BUSQUEDA Y GENERACION DE ALTERNATIVAS 

53.ti~-facer con nue~tro prodL1.cto son necesar1os so1.u=ione'1:. 

proce~os, o :s:ol:..ici~nt?s :;ilt2rnat!vas. La busqueda de es-tas 

soluciones, alternativas depende de la5 restricciones de 

tiempof· :~oStc:.. y_:de recL:rsos en gE?ner3.!, adema.'s tambi~n el 

coño~iml'~·~t~-::.:·d~-: ·los-:dise7-,;oori;?s se encuentra limitado • 

··~s~·;.··.:<:. 
·'LE~-~~ :::·e_s~ :fil! .. ve:: la parte ma'S creativa del diseñ·o- y 

-·-·-. .-... -· -

es en ~~t~::;:_:~'.-~f~_p~~:-~~ la que se ep 1 ic:a la ins~nier!a-·-_on .. ~~oda: 

su extenc:·i_ó'.~~-;·· ~E;~d~ la ?ropue'3ta de les tipos de- so'luci.;n, 

pr.ocesQS -p~si~ies,- ·-_tecnologi'a aplicada, in9oni~ria de .mate-· 

rialt?s-, '-el' diseñe de di'3positivos el2ctric:cs y/o.~_elec:trÓi11-

coS, y en. seneral es aquí en donde lo~ conceptos cient!ficos 

y tecnológiccz son transiomadcs en ideas pr;ctica5 y utiles, 

a pesar-_ de estar solo en concept~s. diagramas dibujos o do

cumentos~ 

También ·es necesario llevar a c4bo una matriz que 

contef'.lsa los,'.~.9r.!ntes euterno5 que inilUyen en el proc:iuctc Y 

en otra direccidn cada uno de las posibles solÜcion2s ~ara 

e_~0~_!_~~J,"_S_~~-~ºº~~~~icrmC!nte. 
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'';,, '"ó··:·:. . .. , 

se a los criterios y escalas~: de·.--i.1> .. ·mkd;¡~·i·ó~, de.·· los- a tribu-

to;;, tom.3.ndo como base !!l. 

posible. 

En esta parte dei- diS~r:::;, ·al e~·abor:ar los· modelos, 

es necesario aplicar tE!'cn1cas .·d~ insenieri"a de la manera más 

creativa, tales como diseño de mecanismos, electr~nica, 

manejo de fluidos o procesos de fabricación entre.otros. 

7.- ELECCION DE ALTERNATIVAS 

Llevar a c"abo una ~lección involw:ra una acción y 

esta indica que l~s diferentes soluciones y alternativas 

con-vcrjan h.o.cia un diseño Único. 

Este proceso· de conver-genc:ia, es<_"el ··resultado de 

integt"ar el ra::on.;lmiento pol {tico,· t~cniCO, -'SconómÍ.C.o, y 

social, en un _diseño para .tt"ansfc_~ma·¿¡a.:::~.~-·. y~->~~~cÚ'.1'cto Útil, 

ec:onc;i~a~~ri-~i:~i·;c~i~tÚ·e·~---'-~'O · ~-
·:~; _:"-,, ···>~:~ «->_~~/· ;·<~- . 

elecci~n -dt?l.'. dÍ~~fio: Jni:~.~ ~-~\O~~·i~~~ d!! l.a-· pon-La 
. . . ~· 

deracioñ 'de todos''-los poSi,blS-s modelo's con·. i:-a·-'1e!~c·á.1a _ei~9icia 
:.:-d-

o di~cñ~lda ·?ara este m,omento._', 

B.- lMPLANTACICN DE LA ALTERNATIVA0 ELEGIDA·•· 

Ln imfl.lntac1Ón o el~bor?i~fó·~~·'.;d·~:i:i~~·~~~"1;~~-fi,.','·e'{;gid6 

pu~oe- $Ot" 1 a Tase--más-· di"+. i e i { en:.·.er:i~".i'~~~'.~.·;~.:~~:;:;_~·r:~;.-~;;;;· 
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Esta. elc:.oor~ci6n puede er.~ro:::it.nr varios problemas 

como -al que no cumpla con todos les objetivos establecidos 

a.pesar de ser la mejor so·luciÓn, no tiene aceptación por el 

pÚbl ice final a pe~ar de los er:tl\dio5 hechos o que al elabo

rar estudios por separado estos no coincidan con el f Ín ~ue 

se buscaba. 

El modelo que se haya elegido como resultado de 

todo el análisis de?e de hacerse realidad con un modelo TÍ

Sico con las carc.cter!sticas fi'sicas, de uso y de aplic:aci6n 

para las que fue diseñado. Hasta es.tos momentos tanto el mo

delo fisico como todas las especificaciones, y p~ocesos de 

fabt'"icacidn mas adecuados para la fabricación en volumen 

est',án concentradas en dibujos, planos, documentos, gr~ficit"s 

Y m6delos, la siguiente etapa corres:ponde a la evaluación 

tanto e::onÓmica y técnica de la emp""esa antes de iniciar la 

fabricación en forma. 

9.- REVISION Y REEVALUACION 

El diseño final, de ninguna.manera se puede consi

derar como est~tico y durante la& eta¡::.as de su c'iclo de vida 

comercial debe ser TleHibl.e. r a?:;eptar posibles variaciones 

f;:\Ue puedZ\r! __ su_r~qir· come eambio:¡ tanto ~::t:::rnos c::imo ·intgrnos 
-· --.- -.:-:-- --':-~=C-. 

d~ la empresa, ta.les ·c:c:i.m~. t~~·st:ri'c.ciones legales, cambios eñ 

la necesidad real dl.!l consu'rr.ü~or·, en sus 9usto5, en 13 par

ticipación del merCad~,-:y >t:ooos.·estos:.cé\mbios deben de ser 

gui~dos en base a la~ es":rate~i-.as .·Y t~ctica de met"'cado-cec-

nia pl"ante;io~s. en c~r:.tulc:-=.·.ani;eriore$ 
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ANALISIS DE FACT!PILIDAD 

1.- ESTUDIO TECNICO 

En esta parte de la metodología, es· donde empalman 

.con mayor. intensidad las técnicas de la. !n9.eni~r.-~~- lndus

trial con· l"a .. PlaneaciÓn Estratégica. En: el- estudio .de fac:ti

b i lid ad ·tecni~o~eco~Ómic:a l~-s-· ~~cni'caS·· pür_.:i.m~nt.-e--)ngc!iiieri

lcs Y-. i.3s .. ticni-~a~: Tinanciciru~ hacen ~.ue.;.la ,.fr,·s~rii~r'i'a, i/1-
':· ·.: --
e1· dE!sa-

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

r~t?ll:i·~-dO _üri.:M-U1:Vo· P,~~-d1..u:to. 
'i-=-;-~ '-C -· -"':- -

_,- .. _.- .. ,.--.-;:--.-

de_haber hecho el ,-di_s_r:ñO:del_producto, se 

deTine el. proceso pot~ el cual Se fabricará. Cada proceso de 

Tabricac:ioñ es disti~tO, dependiendo del producto ·que se 

trate. 

·Para di'~-éñar el- proceso de fabric.aciÓn 5e debe co

nocer muy ·~it?n· el ramo ·industrial y de ser posible se visi

taran pla~tü~ :que fabriquen productos similares. Aún siendo 

distintos i~~;.~:Pt~o~-E?C:.O"S Ern.i':ltcn ·principios· gener-~l~-:; ~plic~-

El é>i;\~;:ú uri pr:odU::b d:áp~i;d.., en ~¡to ~r~do'd,. ls 

-~~': .ú~~(P~~,O~~~C? :?.:~·ec:u!\d0 :',~::.ta· .;~~·~~_á.t~~:i ~ :'/. a~om~s elabor-'acio~ 
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1> Ajust:irse a -·les· vcli..:m~nes de producción pr~v1s-

tos • 

. 2> Dar ,or.i$en a productos que_ r2':1na.n las e<Specifi

c:~~iones __ :_:qüe·:~.~e~a~da el mercado que se penetrat"a 

3> Ser factible de i'1evarse a cabo ·con tec:nolog{a 

.·ac:ces_ib_l~": 

_ En ; l. a m~yo,.;{a Proyectos es necesal""io. compa-

rar les·· ·d1've.rso~· pr·cc:EiSos ._que. pueden ser util i:ados para 
_· .: ·, .. . ~--. -. - . ~- ---: . ' . -": -:: . -_ _, . . : . -'. 

e-1 abofar ,:~,l ~ p.?~d~~ t~~· ~~:B:.~2-~ In-- de-'-sel ec:c ion ar .aquel que permita 

obtenér. los ;~~-J-~r~-~~-~~-~ultados, aprovechando al m:aimo las 

Tuer:_aS ··~~:i·~'~·~ni:.~¡~S Y ·de"ntro de las limitaciones que impon-

9i\~·1~S dcbil-ida·des. Entro los .factores que deben tomarse ·en 

cuenta al disei'iar y seleccionar el proceso, se pueden citar 

los siguientes: 

1» Disponibilidad de la ,tecnolog{a. 

2) Calidad de los productos obtenidos. 

3) Costes de~producciÓn. 

4) Inversión requerida. 

5) Balanc~ de mano de obra. 

6) M~:~ria= prim3~ .tnvclucr~das. 

7) F.!'._ci!)di\~ "/ ~i?!::!bi lidad d~ cper?.ciOn. 

a> POsibil.idád de desar"rclio futUrc.. 

9) Subproduct~~·y res1duos'de proceso. 
' ,, - - . 

1()) F .. i:?-;;$c.s ·,inv~l'..lé:r~~o;:,s· ~n: l.:i. op~reC:i6ri ~e·1 .'.prc-=:e\~eo, 

11) 61".aCo d~·-da~endonc La de .técn ices .'5!~Pe~
0

l3.l i':.ad~s. 
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- Escalamiento 

Una ve=: esc:og1do el proceso se procece ha hacer el 

escalamiento de la producciJn. estimar los !nsumcs, materia-
, 

!es y recursos ne~'E!'sar1os para la produccicn. en forma ín-

dustrial de los produ"=tos requeridos. 

En el escal~mientc se plantea la capacidad a insta-

lar, tambien si se planean ampliaciones y lo ~ue se espera 
, 

referente a metas y objetivos de prodL1cc:ion. 

En general la Ingenier:a Industrial se aplica en el 

análisis de los factores que influyen de manera predominante 

en la selec:ci~n de la capacidad de producción. Los fact9res 

princ: ipales son: 

1> Caracter~sticas del mercado de consumo. 
, 

2> Econom1a de escalas. 

3> Disponibilidad de rectirsos financieros~ 

4> Caracte,...{sticas de la mano de obra. 

S> Tecnolog {a de producción. 

Las e~trsi.tegias a seguir respeCto·~-á -~-·t~-i:i.za~iÓn°de 
subcapat:iCad o sob:""ecapacidad. d~i:>enden del tipo de ~m~resa 

que se trate referente ·a la mis-ió'n ·<como- Se vi~- én. el ca.Pt-
tulo 2). 
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- Selec:c:ion de equipo •. ·· 

El ~qu.~_pz\~~en~?' :~~:~elecc:idn dt;! maq~inaria y servi

cios:. .auxiliar~s ·E?St.a'r-án"_':lor~adcs por las· estrategias. Si se 

requief""~ comP.raY. ''maqui~·aria. económ.ic:a o maquínal""ia y eC1uipo 

durable!? y de tecnolos:Í1a nioderna. est~ e~uipamiento influira 

en la calidad del producto final y debera estar acorde can 

los objetivos planteados en cuanto al tipo de me~cado a ata-

car. 

E:.tizte_n d_ivot·-scs far:tor"es que deben ser c:o".Siderados 

al revisar el problem~ de selec~ión de maquinaria y equipo 

del· prcyec:to 1 la in9enier{a señala los siguientes: 

1) El nivel de calidad del producto a elaborar. 

2> La escala de producción seleccionada. 

3) El costo de ~dquisiciÓn. 

4) El costo de op~raciÓn. 

S> Ga~tcs de importación, sao9wros. y. -~epre.~2acioñ. 
:-·.,- , 

á) Nivel de riesgo invclucradO en···s~·:-:Opt?raciÓn. 

7i Mantenibilidad 

Sl Nct"mali:acío'íi. 

9> Obsclescenc:.i;... 

10> Flexibi l ic!~d d!i~~piir,;~ i~n_:·~~adap~ac·iÓn • 
. ,~· - -. 

11> GrE.do de .=;utomati::ac:iÓn. dC-tiecido·. 

l .... _, Et~-<:·c:i~. rcque~ido •. 

14-l Gar-Et:-it{.:r.s y s~i'vi:-io·d~1··proveedor. 
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4l Uti_li;::~r )~ .St.~av_e?,a~.·.~s~~~Pr~-;~ü'7 2e_a._ p_osibl_e. 

s>· Selec:~i.é:ui~·r ·~:~di~.g<ii.-~~Í~le~'~ 
6) ·)ene~- c:Ort'é <~~~~t~:-~~~:~\-~:~:·,_ t·~·rminalés. 
7) -Haser.: ~~~,~·~·~1:~J.~{;~-i:,~~!::. ::·:·~k- ~-~~~~-·: 5en ti dos. 

··~ ·:··v 
a> . Evi ~-a~.~~·c·a.r-9··a·s;1·pa:~c:-1a1~s;. 

•':'.: 

9) Ut.il-i'Z.3.-~ :t~~y~~t-~r):a~~-· rectas. 

:~':··; __ - _,: '~ ·:' 

·ot~a ,.de 1~s aC:~"!.v¡dade;. c¡ue Í.is técni;,,a~ de Íne~;_ 
. ' - . . . . . . , 

n ier{a :· Ind.lts-·t!r.1a1 ~~deb"éran· p"iarlte~r. -_sori:.__·1ciS:·.-bafañ·~-~'s: ·di?-'·ma-~ 

teria y energi'a. 

Conociendo el proceso por el cual se TaOric:ará ~l 

producto. se hacen diagramas en donde se muestra el Tlujo de 

los materiales, las operac1cnes que se llevan a cabo y el 

e9Ltipo qt.~e se utili;:a. Una v'e:: que se han hecho los diagra-

mas, se hacen los balances en donde se incluyen·las cantida-

des de materia y energía que entran y sclen en cada etapa 

del proc5!SO. Estos bal ance5 permiten determinar las c:apac i-

dades de cada unidad industrial y los requerimientos de ser-

vºicio de las mismas. 

- Servicios auxiliares. 

de m.::\t=1?t"ia y ~nerg1a se deterrríln:::i.Ó las necesidades de· se.rvi-
. -,.'. .·:.; .. :'.'·:. ,·"· . , 

c~ale~J· PuE,di?n.:~esta·r:, C1.9ua de 

air~~ =~~·;·~.~~~i~:~. :vent~'1.~Ción. 
cios del proceso. entr~ los 

proc_~~o~ vepor. elec::tr:lc'!da~, 
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L'na ve:: conocidas las carac":er{s"; icss y volu1nenes 

re.:-iueridos de los 5erviciqs a1 .. wiliares se espec:1-fice los que 

deberán instalarse., estas especi -f icac iones obten idas permi-

ten ge~tionar las: coti::aciones correspondientes y posterior-

ment<:- seleccionar el equipo m~::; conveniente. 

- Especificaciones de la obra civil. 

También se harán especificaciones de la obra civil 

'"d"e ser necesarias. Esta parte debera satisfacer los requerí-

mientes de la distribución de los equipos y sus caracter{s

ticas; así como las caracteriSt1cas y requerimientos del 

proceso; adem~s deberá aprovechar la planta ya. e>:i sten te. 

Se investi9arán los datos referentes a resistencia 

de la~ construcciones, materiales, la'cal i::.acid'n, . tipo de 

Cimentaciones. acabados, endurecimiento de pisos, impermca

bil ízación, iluminaci6n, drenaje.tuberías, duetos electrices 

y-de aire, tomaco.rt'iente:, interruptores, etc. 

Distribución de equipos. 

OtrL'\ cuestión altam~nte técnica es el estudio de 

distribuci~n de 

-eficienc1&- ~e la 

ti!.•. 

equipes~ esto determinará en::.al té sr:-ado .. la:' 

-operación ya ~ue .. afec:ta_:aij~emf>~.~y~_la 
,. ·.· ... v.,, 

de·zpla::.:i.m1::nl:cs de m.:.."i:eri.:il2S· y,·¿~.g·t~_a_ri~s; 
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Para hacer la distribución de equipo se hacen pla

nos en donde se estable:ca el tamaño, la forma y la locali-

zacion de: 

1> Recepcioñ de materias primas y otros insumos. 

2) Elaboración de productos. 

3) Servicios auxiliares. 

4) Control de calidad e inspección. 

5) Envase y embarque. 

6) Almacenamiento. 

7) Segurid~ indust~t.al. 

8) Intercomuni~ación con.la planta. 

9> Mantenimierito. 

10) Crecimiento. 

La meta fundamental que se persi9ue en la distri

buci;n de equipo, es obtener la mejor relación entre espa

cio, inversio~ y costos de producción. Pues en este case el 

orden de los factores si altera el producto. 

Si el proceso es técnicamente factible, se inicia 

el estudio eccnomico. 

2.- ESTUDIO ECONOMICO. 

- Estimación de la inversicn fija. 

Se hace una estimación de la inversi6n fija que se 

necesita para la elaboración del nuevo producto, se adec6a y 

compara con la posibilidad y disponibilidad. de inversión. 
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La a5i9nacidn de ~ecursos inicialmente, la cual se 

hara' una ve.: en la vida Útil del proyec:to, es lo ·que se lla

ma inversión fija. 

Se investigan los datos básicos de ingenierra, ta

les como maquinaria, equipo y obra civil. Los cestos indi

rectos se calculan como un porcentaje del costo f!sico de la 

nueva lfnea. Se obtendrán los costos de los siguientes 

rubros: 

11 Maquinaria y equipo. 

2> Transportes, seguros, impuestos y derechos. 

3) Instalación. 

4> Tuber{a y aislamientos. 

5> Instrumentación y control. 

·6> Instalaciones eléctricas. 

7> Adaptacioñ de edíTicio y arreglos. 

La suma de estos rubros mas gastos de ingeniería y 

organi:ac:iÓn, son· les que determinan la inversión fija. 

- Estimación de costos y presupuestos de operación. 

Otro análisis que se hará será el de los costos de 

operación y sus principales rubro$ ~en: 

1) Materias primas. 

2) Lnventarios de producto en proceso. 

3) Inventarios de producto terminado. 

41 Mane de obra. 

5) Mantenimiento. 

6> s~rvicics auxiliares. 
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del punto de e~uilibrio: 

Punto de equilibrio en furiC-iórl 

sos totales: 

Si p • V 

E 

en d0nde: 

I. ingresos p 

v = volumen 

Cv-= Costo variable 

en donde ingresos y egresos son iguales. 

, .. ·', _-, 

También se puede calcular en terminoscÍe ~-~'stQ~ ·Uni

tarios o de la contribución marginal <Dffere.~ci~:- eritre los· 

ingresos totales y los gastos de operación>. 

- Análisis de sensibilidad. 

1 os resu_l tad_os 

db ·:.l ~':3. ~-V!1._l :r,:!s 

, . .- .. ~ ' -- ; 

-~ccn.·Óm.icos- c"otÉlóido;s del e_studio. · 
:·:~,-_· _;_:; .. ;.,._ ·,·,'..::: .. <.··;,- ,-.<::'.' .' ._;.,e· 

:su~'..!:?'3tc5, en· ~2 .-'._como r6"súl tsdO. de 
. . . 

~n ta~ .s~f :~~--~.~i.O~~~~-·_\i~ ~T:~~-~-~St~,í'?.·-~·~ª-~~C~ _:.?_e -',(1-~X ~i:J :.-1- id ad PLiesl;o 

~~e no i ~-c:1 Li;1 e<f6s·~:··¿: a,;,!,"{.;5·; :~-~\'.\-·~:~-~-~~· ~-,~t~.~', ~~b r_,t -~n ·: i a; · cond i-

= ianu~ re.:.l ~s ::;u':l '..~~:~.'r~-~-~~-~~ :.-d~" \-?z:.C;::r.Cf:."= i'?nc-::o··_tC~f.'icaz. 
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Se deber; es";udi3r c:o:1 di~1er~;i.s técnicas como a.feic:-

tan los fac:tcres Frinc:ipale: como precio de venta, precio de 

materia prima b~s1ca, costos fijos y costos de producc:i~n. 

Algunas de estas técnicas son: 

, 
1) Gra~icas en coordenadaS cartesi~nas. Se hace un 

análísis qt'ilfic:o de 
, 

las funciones ec:onomicas 

variando lo~·rubros que se quieran anali:ar. 

2> Otra técr.i.c:a es el uso de dia9ramas triangularEs 

para funciones lineales y no lineales con dos 

variables independientes. 

Los criterios de dec:isiJn respecto a la Sensibili-

dad estan dados por la estabilidad y la utilidad como puntos 

princ~pal?s, criterios que la empresa los tiene establecidos 

en la misi&'n. 

- EvaluaciJn social. 

Finalmei:ite se: >hace una· evaluación scc:ial del pro-

yecto, 

_.;,_,,_._,)'"o 

~· :;.~.l~·~f~-g~~.~i-é·t'.-C!.''ºi.nduStri al - no~~5;Í.o -~~~_up_~~~-~(l!~E'.·~1--__ sino 

tamb1~n .U~.:t' ~-h~iñ·D~·i·~t:~\_:~i b'us~~ · -~1.- bi~r:·lestar: comPart~·do ... ~-ar·; s:--
::.-,·:.::;: : '.~~ .. '" .. ' 

ctim4ni·d~d :y -~~'u fi&'mi'iia::·-' 
:·,,,-
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En la evaluac:ic'n social se tom.::i.n en considerecld'n 

entre otros. factores la 9eneraci0Íi de oportunidades .. coyun

tur:a para el desarrollo de otras empresas, elevi!lciÓn del 

nivel téc:nico·y ~ultural de la mano de obra, aportación al 

desarrollo indut3trial en su localidad, valor agregado que se 

incorpora a las materias primaS, aumento de ingresos a em-

pleados, mejoramiento del ambiente y todos los benef.icios y 

perjLticios que ori9ine el lcinzamiento del n1..1evo producto. 

Esta parte dependerá de de los valores e ideales de 

los altos directivos vistos en las premisas de la planea~'ién 

' estrategica. 

Nosotros como ingenieros. que debemos -nues.tra educa

ción al pueblo de MSxico, debemos .fomen'tar. el. desarrollo so-

cial. 

Una ve: anali:ada la factibilidad económica con las 

técnicas de la lngenier{a lnduStria.1. -ge decidiz de ~cuerdo a 

los criterios dados en la planeación estratÓ9ica, si se pro

ccdQr; a implantar la ·fabricación .del produ~to. 



.,, 
PREPARACION DE MATE RIA LES :u 
HERRAMIENTAS y MAQUINAS e: 

"'1 11 "TI 
CJJ 

AJUSTE S 
)> 1 11 l> 

CJ :¡ 
11 :o ,.... 

o 

~ 
(") 

l> 

~ )> 
i (") 

CJJ 

:u 

;1 'Iº lz 
o 
z 

C1 

"' ,.... 

.,, 1 h~ 
:u 

il r~,I 
11""' 

"' z 'iJ 

G> :o 
:u 

)> 

z o 

"' o 
en 

n¡ 11 e:: 
)> 

j ¡n 
Di] 1 -1 
"')> 
,....z 
.,, -t 

110 :u"' 1 
ol!: 
-< !: 
"'"' nz 
-t -t 

ºº 



- 197 -

Prueba de mercado de la producción piloto 

Oesp•_:e's de haber elaborado ur. lote de produccic5n pe-

queño, este mismo servir.{ para reali:ar un muestreo, 

en donde se e!:ponen los productos nuevos a la prueba 

difi'cil de la aceptación, antes de emplt?ar recursos 

i;;ustan~iales en Tabr1ca.r el prod1..!cto, los f-abricantes 

pueden evaluar la probabilidad de énito c:on base en 

lo!l da~os obte'nidos d1.tra~te la ciperac:iÓn de la prueba 

de mercado. Esta prueba. se 1 imita generalmente a bie-

nes de consumo, porctue los productos industriales, so-

bre todo grandes l í'neas de equipo fundamental, no se 

prestan para pr"uebas c:oncentrad.:is en un marcado. 

Hay ocho pasos que se su9 ieren p?.r.a r-e.:i.1 i :::a,. una 

prueba de mercado : 

1.- Definir los objetivos:. El primar paso consiste en 

definir claramente los objetivos de la operación, 

los cuate~ deben ser convenidos por la gerenci2. 

general. Dichos objetivos _i~plican_· por lo 9eneral 

el estudio del 9r"'ad_o ~e interés en U(.) producto y 

de mercc.do .... -· .. :··::·,:: ·-

a! tern~ti ... as. Deb_e_.c(;·~=~~r::~::·_·i~-_'pr:t.tCbS en -~al f~r-
.- .,' ,,::--·· . _:_ ... ~-- '., '.': 

ma que sUminrstre ,-'u~'.~_:/1 reSpüEist·a -·r:cn.fiable a un 

problema de ~insular· >~pci'~t:z::~1-Ci_a'.: 
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:?.- Es't:.tlec:~r los crit~rics de-!. :'>;ito: C:l se'3undo ;:ia-

so es esteblecer los criterios de éxito por los 

c:u;iles pueden ~valuar5e .el comportami':'nto en los 

mercados de prueba. Dichos criterios deben ser 

realistas y proporcionados al volumen de ventas 

que puede esper~rse a nivel nacional.La evalua

ción debe ser estrictamente objetiva. 

3. - Integrar la prueba de mercado: 

E~ tercer paso consis~e en cerciorarse de 9ue la 

operaci~ñ de la prueba de mercado concuerda con el 

~pian total de mercado. ·El nivel de ventas y la su

ma gastada en publicidad deben guardar consisten

cia con la poli'tica general de mercado de la em-

. presa. 

4.- Establecer control: 

El cuarto paso consiste en establ~cer ciertos 

" controles " con los cuales puede juzgarse el 

eTecto de una variable en un mercado de prueba. Se 

hacen comparaciones de características de varia-

bles que prob.ablemen~e influyen en las ventas del 

producto. También se PL!ede divid!r". el periodc;> de 

blec~rse comparaciones v~lid~s. 
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. . 

5.- Selec:i-onár me;rc:.ád-Os ·'represe~tat.ivos para !a prue-

7.-

b.:1: OebeÍt·sei~·é:Ciorj~~~e:'~cuidadosamcnte· los merca-

dos de! ~ta·~-· m~~·é~~··:·~~~ repr2$cinten en miniatul"'a el 

mercado nac:ioná:l. ·;t~·~·.:·'mercados· ~onde se r2.s.lice la 

prueba dében-::de c·cntar con diferente5 fuentes de 

comuni·cac:i¿n Cperfc!dic:os, radios, t!!!levisio'n,,, ~te). 
, 

El tamano de lcis mercados de prueba es tambien im-

portante, esto es- los mercados deben ser lo sufi-

cientemente grandes como para albergar una propcr-, 
, 

cien razonable de los diversos grupos socicecono-

mi.ces de la población. 

. ·,· ' ·,·-· 

Debe decidirse .i'~uafmcm_~~ el :'n6m:~ro -d~. los mer-

de prucba~'.;:·Y- ,es~~ ·:_'~s, as~~~·~~\~u,/-de~~· estar e ad os 

de ac:uer~ci. c_~r()'..~.~l_- '~-~}~:~J.~()·~·~~ d.~,<~·~~~~ .. ~~y~b·~~ indi-
''<:::.' ·~··- ~·'.."}_.,, i"""'·· .. ,.--."io.~·~:- .,:-'.· . 

·viduales -.de .P~OdUé:t'ó~.•:~ ~-Es. pra.ct,.ica·. 9enera.1 ·~:la _de 
,.,<:' ···1 .>.,,:: 

tener dOS · m¿;;~?adOS~;d~1º·p~-~-~b·a;.:·pºaFa{··-c·-~d-~-~~1i~-iá:b ie-. y-
comparar ;~s~;~~\; :--~~-t.~J~.l~~ri .. t'~·: ~·~~ ~·~·~---·~;e~~Li~s" de 

control·. ;'.·~·.,~· '·í;<-· ·:~\;_:_: .;'~J: ,:;:;:·~>-~ :º:~>.: 
_ -,~~:-~~~;L ~ ' .. r,~ .Lt~i · ,-'.·~¡f ·--~·~'· s~: · ;;ix-· ·~-·.~: ·-.~ 

Es t ab l ecer>·_'1 ci :;~·u;:~~~~~1:;::~t7:-~~:~:~:-~t~if :~~~:~;:·~:~ ... ; 
La· durac·i&~:- ·~~::". ia:;' ~~~,~~~·t;··~\_:~~ ;;riet~b~~~{/~i~'b·g;~~~~':i-¡n·i·~se 
periec: tam~~t~···:~ de·'~·~¿-~,~;~~-~:: ·con --~-;i';3.·· ·n·e_¡;ij¡-~á!e·=~ ··t:!cl 

prod•.1cto ~~,; '~., e:!o¡u~¡~.)¡a ~~c~J~;,~f~ ~~ C:~mcr'as, · 
·.,-: 

el gradó_-~~·: Coinp~~'~ncia ·ér1 ·e~t~·.· .. r.{irC~~d:(y?·~r't;i_c:t.Úar" 

y l~ ~in~·:.'.;,bl,cL'~~t~-~ ~i:?:: .-E~-~;;<p:r·!:lbartc?I~·::: ,-..5·~-< reoui:~re 
---

.ci~rto ~?s .tO'~b:s~~f'(:·i~:;: ?3:~,~- .-m~~ ~ener· 
' . . -1 . '_ 

li'. ·oper?.c.ion tat~L ~n t·J°~:.fniffa-s :::~~ai',_i~:t··~'~·. · '"Ci.uinta·-. 
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to mayo:-.. es su costo. Mientras mayor sea ia. dura.

ciÓn de una prueba, maS posibilidades hay de _que, 

los competidores se hagan conscientes de las in

tencipne~ de una empresa. 

8.- Evaluar los resultados: 

La etapa final de la prueba de .mercado es la de 

evaluación y toma de decisiones. Los resultados 

de las oper~ciones de los mercados de p_rueba deben 

anali:arse· cuidadosqmente y calcular~e el volumen 

potencial de ventas a escala né\Cional. Luego se 

relaciona esto con los recursos de la empresa y 

.con las metas de uti.lidad. La gerencia debe deci

dir si se lleva a~elante el lanzamiento del pro

ducto a la lu;: de todos los datos obtenidos duran

te la pru~b.?. de mercado. Si se decide hacer tal 

lanzamiento del producto, debe planearse la estt"a

tegia de mercado pare: acoplarla a las facilidades 

de producción. Quizá no resulte posible t"ealizar 

la producc:ioñ y distribución a gran escala en fer-

ma inmedi2ta. 
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* Forte.lecer .i~s efec:tos- de una publiciCad. 

~ Lan:amierito-•de ;un pr.oduc:to al mercado. 
,. - , . 

*Llama~ ~~_atencion del comprador ~obre el producto. 

Ac:tividades que ·inc:i'uyen las promociones de ventas: 

•·Medies audiovisuales en el punto de venta. 

* Folletos ~ hojas sueltas, para ayudar junto con la 

presentac:.iÓn de la mercancfa, a la venta de la 

misma. 

* Concursos entre intermediarios y consumidor~s. 

* Pelfcula5 qUe desCriba.n el producto e servicio, y al 

mismo tiempo se tra.te de venderlo. 

' * Catalogos, listas de precios u ott"as publicaciones. 

* E:~posiciones, exhibiciones, dt?mostrac:ioiies y mues

tras de articules o servicios. 

* Regalos y obsequios de varias clases. 

Los pa~os para realizar. una -~'7Cmcic~i.&n de ven.tas son 

.los ~iguientes: 

1. -

2.- Una vez 

ha se~Q lado cu~{~·~-~~:~-~~ ~/~·;·~:~~.~;~,<~·~--~·~\,.·.i d-~··d qi.tc 50 debe 

reali:~~. se --de'bEn-~C:·~~SU)tá·;_,.c:~~·- Ot~a5: .. fUn.cicnes 

Ce 13 empres.?., -~cim0~;·~6-~·~·~¡;~~~:t·e~·::·~~ .'ve:ite.!á ... pt.tbl i-

c:idad. 
· ... /\·' . : :-

naci;r. da la cs,:ri?~ñ¿ ·d.~··P~o.mo~i6~;: 
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~.- Establecer un presupuesto. 

4.- Hacer p~epara la prcmocic'n y les controles ade

cua~os para asegurar su buena aplicación. 

' Elaboracion de Pronosticas de Demanda 

En la elabor•ac:i~n de pron~sticos de demanda se pueden 

usar tecn ica-s tales como re9resiÓn y corre·! ac ic!n., una 

.variedad de pt"omedios, ni:velaci;n exponencial y técni

cas de ra::Ón para predecir temporalidad entre otras. 

Planeaci&n de la Producción Agregada 

También se hace planea~iÓn de la producci&n agregada, 

esta comprende intercambios de tasas de prcducci~n, 

niveles de fuer:a de trabajo e inventarios pa~a alca~-

zar una estr-ateg_ia. 

Control de la ProducciJn 

~~~:::::::~~:~!:~~:~;~~?J1i4l~;~~~¡~~:::~ 
>'"ctcs especiales. L~Jf"~2¿1::~,f,J~Si~:~{f~:áci6n y con-
trol de la producci~~/ '._·~'~ ·_ ~-~.fft~,~·s·tá ·c?n'tf~e sistsma5: de 

producCiÓn iryter~·i\~~~~~5',; y' c6~t¡~uo~-... Otra. h~rramien
ta que se. \J·~'t l·i":~·-a ·_5on_ )as, sra'ficak de Ga.ntt p3ra la 

pi~csl~.:lmac ·:.Jn ~','.' 
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Continuando con la integración de recursos, en la pla

neacion y control de la producción, la Ingenier{a In- . 

dustrial iacilita esta con técnicas analíticas, apli-

candelas en la determinación del tamaño del lote de 

produccioñ &ptimo, usando un modelo matemático y es-

quemático sue !:O$ie!era la influencia de los costos de 

preparacioñ y los coEtos de mantener inventari~s. Una 

segunda técnica es la programacioÓ lineal aplicada a 

la determinaci'Ón de una combin.aciÓn de productos ~p-

tima. Este mcdelo considera a las capacidades del sis-

tema de producción en conjunción con los potenciales y 

ganancias 
, 

para generar una estrategia optima. La ter-

cera área. es la aplicación de la· pro9ramación lineal 

par:-a mejol""ar los patrones de asignación de ta.reas al 

integrar la mano de obra con las m~quinas y las insta-

laciones. Se presenta entonces un marco del sistema 

para la programacio~ cronolÓgica de la producción, en

focandose especf ficamente en las capacidades del sis-

tema. 

Planeación de Requerimiento de Materia·les 

También se reali=a PlaneaciÓn de requerimiento de.ma-

teorial~o;:, la cual St:" encar93. de tomar la lista· ·de 

material.:-s QUE r~~1st:~a todas las_ ~.ar~e.~·-._~ci~_po~e~~~s,· 

mul tip l icarl a pé:tf'.'. la demandá para generar:C'10s·: ; .. e.Sui-
.' . ,, . ···-' ,· 

-=1 tos totales de'." pi:"'.r";as· .y .. inat:~'~iaÍºQz,:::.·:·:~~~;~~~·- ~~~e~ . 
. c~ntide.dizos·· c--¿~t·~:,· · ¡·~~-e~-:t~;\:';~· -:;a~·t\úú~~~-,~_.-.;t·r~t.afó ·en 

proceso' y ájustllr ·el Fro9~·an:a de a~¿,;d~ e:~~, eiio. 
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- Prcgramacicñ de Compras 

Dentro del ~lujQ de materiales, es muy importante .pro-

gramar las compras de materiales .. El obJetivo de la 

compra es tener las cantidades correctas de artlculos 

para que la produccio'Ó no. se interrumpa y, sin· embar--

90, se mantenqe.n a un minimo los gastos de inventaria, 

utilizando en este caso el concepto de cantidad eco-

no'mica del pedido, ademis de consesuir arti'culos de 

la calidad apropiada. 

Una consideracio~ estrat~gica significativa scbr-esale 

en muchas situac:1ones de adquisición: compr~~r, hacer o 

rentar un prodL~cto. Las ra=ones para perse9uir alguna 

de estas estrate91as se trato cn .. el cap{tulo de Meto

dolo3!a de la Planeacioñ Estratcigica, en las estrate-

9ias de prod1.lcc:iÓn. 

Predic:c:iones y Control de Inventarios 

Si9úiendo c:on la planeac:ión, an~lisis y control de~ 

materiale~, es muy importante el control de inventa-

rios en la operación de los sitemas de produc:c:1ón, 

pu~s minimi:a la ,'inversión en el inventarie, minimi:a 

-i-o·s C:OSt·o-S--=-d~;:..:.liinacenamierito ~ac:e pr-edic:ci-0nes sci;;re 

i'as'·~:2e~\~;;;;/~s '~~l ~!"veót~rio, Jtc: •• s~--~t··il-i;~n "téc:-· -

~·i_c:a~;--'.~~ri~:i-'·?~~i~cat·::-.:.~n '.--~l- ~on~rol de 'inventar'7i'?, __ l·_as c:ua-
. .. - •. -:::·:, 

l'es r~qUf~r'cn . p·ará: .- '5er éfeterminpdao;s de Ta'é: t6~e$ de 

~ostoS c:om'o_--insLimos ~ª.t.:'ª. las ec:u·ac:ione!s ~: su _c:álc:ulo~ 
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Al9unos- de es~os costos_p"u~de~. ser: costos de adqui"" 

sici~n, costos_ de eXlste~c:ia: .• control de las fluctua-' 

e iones y ·cestos. de -. -~pOr.tunidc!.~ ·entre otros. Una téc-
'• ._ 

nic:a que uti l i:a ·gl .·'.ingeniero industrial par:. el con-

trol de inventaricst. e5 la cantidad ec:onÓmica de pe-
, 

dido. La ~egunda tecnic:a que puede utilizar es el pun-

to de reped ido. 

Una vez que se han respondido analÍtic:amente las _p_re-

9untas de cuanto y cuando ordenar, es posible ac:t_ivar 

el procedimiento del control de inventaries; el inge-

niero industrial utili:a sistemas para el control de 

invent3rios, estando unos basados en la cantidad y 

otros en el tiempo, o algunos otros sistemas en máKi-

, . 
mes y m1n1mos. 

- Diseño y capacitaci~n de M~todos de Trabajo. 

Cuando se ha obtenido la mano de obra para ia empresa, 

. , ' 
quedan tareas especificas en el area de administracidn 

de la producciÓnºpara asignar efectivamente a la fuer-

=.a l~bora-1. En esta etapa la Ingeniería Ir.dus·-:-1·i.al 

para diseñar tareas utili~a t:cnicas tales como estu-
, 

dios de movimientos, desarrollo de estandares de tiem~ 

po para los trabajos que hacen qLte estas tareas se 

ejecuten con mayor eficiencia~ Claro que esta~ t'cni

cas si.su~r:i dpi=>endiendo de la or1entaci~n de la misid'n 

de la .·empresa. 
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Al i9ual que inTluirá e'n ... los estandarcs .. pa.f'a el pase 

'de 

incenti'vos a destajo. Para ;¡-~-;.'.~ri:~·~:-~~~:~~:·t·~:~-- bie'n ·hay. 
·;,:,· 

., /·':' _, ,, 
-...;.',:-r-. 

- Técnicas do Control de Calidad_,), ., : 

Una vez que las instai~C:i~-~'eSJ~ matji.d.n~s, ::energía. di

nero, materiales y 'mano. de r~bra ;~~-~h~n-:·~-~mbinado en el 

servicios. Es de vital i~portanC:ia 'para el servicio 

que presta la empresa. a sus clientes, o¡¡e debe tener 

una cuidadosa atencio·n a la inspección y control de 

calidad. Para esta fase la Insenier{a Industrial cuen

ta con técnicas estad!stica~ para el desarrollo de 

gráficas de control de calidad, por atributos,. opera 

c1ón, círculos de calidad, planes de muestreo (senci-
, 

lle y en secuencia), etc.· 

MANTENIMIENTO DEL PRODUCTO 

- Revisión y Evaluacio~ del Proyecto 

Tambieñ es importante revisar y evall..\ar·._el proyec:t_O' a 

lo !ar·;o de t~oa ln vida &til del produc~~-par3. su 

mejor desarrollo, y cumplimiento·. de _los:_.obJ.etivos es-. 

tabl~Cidos, 
·-" .. ' l 

~st:> eS si el Pr""od\.u:to:'~Gta;sati=f.3-::i~ndo 
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DocumentaciÓn de la Informaci6n 

Además se debe documentar toda la informac:i6n que sir-
, 

ve como datos historicos que pueden utili=:arse para 

estudios continuos que actualicen el producto, en su 

rediseño, m;todos de fabt~ic:aciÓn, tecnolosfas, ~te., 

como resultado de los cambios del medio ambiente. 
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Emp r--E:"s a. 

Para entender claramente el proceso de lá planea-

cioñ, hemos hecho un diagrama c¡ue: tiene una secuencia lógica 

de los pasos a reali=:a1· para hacer la Planeac:ión Estratégica 

en una empresa .. Esta secuencia no necesariamente es la Única. 

y se debe entender que c:a~i todos !Os proc:.esos c:onsec:utivos 

están c:onc:atenados.. Además se hace una Seffiblan~a de las fer-

mas como se puede aplicar la Ingeniería. lndustrial .. 

Necesidad de planear: 

Se parte de la premisa que so requiere planear fer--

malmente para hacer mas productivo un sistema, se puede te-

ner una empresa ya existente o pl¿inear una desde el princi-

pie. 

Análisis de e~citacicnes al sistema: 

Antes de iniciar _la planeaciÓn formal.se-h-arc{-·una: 

ob-zervaciÓn general del medio ambiente, los mecanismos ,·ma-

croeconÓmicos situaciones sociales 
'. --... 

rapidi\ al interior de 
, - ..... ·· ' .. ··- ,. ' 

la !!mprS?sa. T..:ido esto· P~!.'·ª :·d.et_~~_tar 

los problemas y oportunidades más evidentes:; par:~.'.-.·~-~~~~ri·i~:~; ... 

16s. Lo~ conccir.iism~os sobre el negocio en c:LI~~{/¿~-: 9.~: .. -¡-~ 
.. ··'" 

e>:p.eriencia en el mismo se uti 1 i::ara'n para. ·hacer:~·~.~~ :·a.ná-

lisis. 



1 U T 1 t. 1 

NE CESIO AD 
p 

1 M 

D 1 1 e • • 

ANAL 1 SIS DE 

EXCITACIONES 

EXTERNAS 

~ 
e 1 

" 1 

::z> 

DE 

H 1 

E N T al 1 E 

ANALISIS DE 

EXCITA Cl OH ES 

l'NTERNAS 

9 T A 8 1 L 1 O A 
D 1 

l. 1 s 1 s 
HllJTORICO 

SITUACION 
PlRl~ICTIYA 

M IRCAOOTlCNIA 

PRf.SUPUESTOS 

DE V E N l 

ME R CAOOTECNIA 

PRESUPUESTOS 

OE GASTOS Y COSTO 5 

P E R SO N 4 t. FINANZAS' 

INPLANTACION DE 

, ........ , 

PROOUCCIONll O T • o · I 
P t. A N E S 

R E V l 5 1 O H Y E V A L U A C 1 O H DE P L A NE S 



una 

.- :2üú -

An.;lisis de ia ~~·presa: hist.Órico, actual y futuro: 

Se re·V'-iscírá.~~l -{·.funcionamiento de la empresa desde 

pers-pe_~ti~~¡: .. h·f~~oF·i~a .. (si la empresa ya e!:iste), se re-
.. ··./' _,:.-·,,:. ' 

visan sus eSt~dbs· c:te ·resUl tado anteriores, sus procesos an-
: --·· 

t-eric"res<:Y:.tCdo·:·;·1a·: _que pueda ser Útil·, después se e~.tudia 12; 

con 9ue se c:uenta, y que se tiene y de 

c"ontinuar: las cosas como hasta el momento a donde se lle9a-

r{a. A9uf es indudable ~Lte en todas las emp1~e~ds industria-

les son aplicables las técn1ca.s mas gener"ales de In9enier{a 

Industrial. 

A.n~lisis OPEDEPO PF: 

Después -que se tiene una visión general de la em-

presa y de su entorno, el planeador buscará las fuer:as y 

debilidades de la empresa; y las posibles oportunidades de: 

mercado, tecnolog{a, materias pl"'imas y alguna otra fac:i l idad 

para apl"'ovecharla, también debe locali:ar los peligros para 

eliminarlos. 

En esta parte dC?pendiendo de los puntes ·m&~----¡¡r,o.=-pCr: 

tantes del ne9oc10, ser¡n las po:ibles aplicaciones de :·arsu-. 

na!:> de las t~c:nic:as de Insenieri'a Industri"a.l, ··~o-~ .'~-j~~;l~:: 
- . . ~ . 

estL~dio de proce-zos, estudio de ~ateriales, alm~c:e~~m1e~to, 
os';ud·io de m~todo~. estL1d1os de mer::::ado, -~ti: •• 



_Misiones, Prop"J;-i tOs,·, __ ~Qbje"ti'vos ··:/ Pcl {ticas: 
:J' ... • ~ ·.-' '.' ~ ··. , 

En· est~. ;>aso'~;, ~~;¡c:\C,\ formalmente la planeación 

estrat~~-i~·~·}'~:;·> '»:T.:·~<~:;.: -+: ~:~~;>, ','.;:i··:· .. 
. _',:.;;.-·. ·: :t; .,~-~~~~_.:_ :)ti:-:~:{~~;' ';r.': -~-.-;)~-

·"En' --~-i-~-::~{:~¡:g~'. ;;~r~~\/ci~~:~~:i2~~: -~~~-~~~mi~~r¿·.'~ue se es?era 

de' la ::~~~~~~~~~~:~~fi:~-cF¡.:~:a={~'~-~~W:7-'~rt2• ~u"~·nt~;·al "triángulo f.orinado 

por el c:i1ed~~i~;;~i;,~f1,.rshYí·d,;d·y'1,. 2stabi.lidad. S!> det:>r-

mina~:i -~~~r:J;~'.~b~~y· -~f{~~:~;~~~tl~f~j_ ~oX~ i-~ -empresa y el lugar o 

P6s1~~¡:~~~/,--~i:~~~-~,'qü~ ~-i~-d-~~~:t'e~~a~ .-~ ¡:~-~sar~ .. -- -
,- __ ,-;:- ----~~-.·- ·-'<<: 

·.~:ri~~~~~;-.;~_ de·hábCr:_planteado la M~,~iÓn se pl~ntearán 
los. p,;~~ÚÍ'fas;¿''.~; . .,5bjetivos: Par.a 9ue s_e 9uiere tener cada 

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

p~ar.te de·: 10:' Omp_rf.!sa~ y que., se· ~r~:t~~~~ afc.3.n%ar. Tambie'n se 

plGlnt_ear..{n <:;,~·~~::;.~ f~rmaS~- de,;'.ac~uació~ ~~diante.- las Pol{tic:as. 

la 

Hemos. ~:~\·Y~:d(~~~:~.:.:-a-'.:~~-~~:·:-.:-~_~Pf~s-~~:·'.·:~~-: C:üa.tro tlp.os según 
. .-:.!",, ,.·:;>;< :f_.· :>··. -~::.:··,. ;·,:_-:, ." .. ". ' ·.-· ,-. ' :, 

oriei:ita.~_icn_.de ~;::·1_~-~mi~ion·,-- '.espec:to -á,·'- su-;·u_t i 1 idád, esta-_ 

b1lidad.y c~~c:·1-~ici~,··:~:·~h: ;i·láai'·~ll::.~dor~:s de Utilidad~~. Op':i

mi~:\d,or'.~$ CÍ~' u_t'i'ti~fa-::tes. ~'J~to'de, EQuilibri'=' y Minim~:adcras 

de Pérdida.~·. D~Pend,iendo del tipo de empresa· que se tra't2 el 

pL""~~<Jd'=lr ésco30--:a'· tas e~tr3t~'3icls .;a segl,lir ·en c:.:i.da Ltna de 
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Comerciali:acidn, ~Recursos Humanos, Finanzas y 

Prcduccidn. Las técnicas ~e Jngenier!a Industrial a aplicar 

san las relacionadas con cada área, adem;.s se debe aunil iar 

el planeador de todo tipo- de técnicas. que le sean Útiles .. 

Programación y Planes a Mediano Plazo: 

En este pla=o se detallar;n los planes y objetivoE 

para dos a cinco años ü.pro~:imadamente de cada una de las 

áreas funcionales y se revisarán y evaluarán cada año. 

Planes y Presupuestos a corto plazo: 

Estos planes y presupuestos sen los que deterl'Rli-

naran concretamente las acciones a reali:ar y son totalmente 

específicos para cada empresa, dependerán totalmente del n~

mero de divisiones, líneas de prcduccibn, productos, ~te. Se 

habla espec!ficamente de tas acciones que =e harán y se pla

nea para un periodo máximo de un año y se revisar&n las me-

tas desde cada semana hasta cada tres meses. esta programa

cián ya no la lleva a cabo la alta direccidn. sino las je+a

turas particulares. En ésta parte se pa.r.tic.ularizarar1 ce:j.? 

ve: más las técnicas de Ingeniería Industrial y se aplica~án 

principalmente en el área de producción, en las otras EO 

Utilizarán conjuntam~nte ccn otras ciencias. 

Implantación de planes: 

Ninsuna empresa ha obten~do al9una ve~ Utilidades 

al planificar; las utilidades pt"ovienen de la implantac:iÓr 

de planes. Es por este motivo que e~ obvie este paso y·e~ 

parte muy impo~tan~e para el éxito de lo planeado. 



6.- CASO PRACTXCO 

En el cap{tulo anterior se plantearon dos metodo

!Cg{as que pued~n ser seguidas po~ las pequeñas empresas me-

xi canas: 

METODOLOGIA EN eASE A ~ EMPRESA 

METODOLOGlA EN BASE AL PRODUCTO 

Cada una de ~stas plantea su fundamento, aplicación 

y la manera de l.n,plantarsew 

En este c3pÍtulo se pondrá en práctica la Metodo

lo9ra en Base a la Empre~a, apl1candose a un caso real de 

una pequeña empresa de la rama metalmec;nica que tiene como 

ra:oñ social ARTIMET JOSPER, y que es un ejemplo caracteris

tico de este sector lndustrial en México~ 

Con la aplicaciañ de esta metodolo91a en una empre~ 

sa. se podrá evaluar la valide: de esta herramienta plantea

da, y el cumplimiento con los objetives de esta ·tesis ... 

'!":do es~e ~r:~'~i.-s!S. :e rea!i:=Ó con la Colaborat:ioñ' 

de la empresa mene,ioriada, y creemos que sorvít"'á de apoyo a 

-:;us cbje?tivos, c:cn lo que este estudio puede ser ecns1dera.d~ 

como asesor{a a nivel serenc1a.l. 
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INICIACION 

Vendiendo este tipo de ci"rt{culps que sci fabricaban 

en talleres de herrería conocio' el merc:ado que ten{an y.qu~ 
trabajo por dos años. 

Anos maS tarde decidid independi::arse de estas per-

senas y fabricarlos por su cuenta, inic:1a.:ido como ARTIMET en 

el año de 1964 en un peqLteño espacio instaló' un motor, una 

mesa de trabe.je y her"ramienta manual. 

Hasta esos momentos la capacidad de ac¡uel pequeño 

taller no era mayor a 15 o 20 pie:as debido a que los cor

tes, dobleces y rolados eran maqui.lados en una compañía que 

contaba con la maquinaria necesaria. 

De los logros mas important_es derltro ,.de est.a etapa 

esta' la de que como sucede en empresas -familiares _la ·c:apita

li::aciÓn ·se refor%o a expensa$ de i·as ·utilidades c;>b_tenidas, 

las .-,ue eran reinvertidas para adquirir .~ás hert~amienta o 

al9Ún eucedente de material; por otro - la-do~· se-· consiguieron 

c:rédi tos con los proveedOreS de mate"r_ia -prima c:on precios 

preTerencia_les .. 

"º· 

- --o-o-- ___ .:,___~·.--_ -----';=-_,_-.-=~--eº~;_.~~';;:~ ~~p::_-=~'~ 

Otf"'a· factor: i'!'·~.cr:t_a_n~~:;:_Tu,~ .. -~·~·3c~e:ar.· :-u~ modelo nue

fcÍ::11 de-: ·~a~-1~:Í~~-~~- ~Y <c:;úe· .. -t.i1vo. muz b·l~~~~·/e,·~'e;;--caC;ión por -el 

?~r~ 1 i ·=o. -~·st·~{;·,~~:¿·~;i.6···?:-!;~l-~~-~~·¿ .. ~; -·~<:m~~A:~-e-~-i~~~~\- ~d~·- .. m~c:ho ti !?mp~ 
c.·> . ·_-.:::: '._ '.:· • !'.-. ~-:',·,: .--, ·."": '·. ', '• 

comO ·c;1 m·odelci ~-~~· -~-~!5?r.~-id~- ~.-ño --.con ;~·e.ña·.: ~/¡_ad~p_c{~ .. =de· ~aturar 
' ,_·: __ ,-. 

. ·. . . - ; -.-. I 
l=. c=i?::i~!d,:v;.:{ 'd:::o pro:h.tc::._i.=ñ _r.=Perez..~.nto l~:z n:'.~;'.:lr~:: in-;¡res=s 



este-pr-odwctc. tamtti~n tt"'ajo el 
-:··.' . - . , . : .. ' .· . .~. ;;· . -

reconCc:imi~nto del ·P··~blic:o:·y .a:-..-fa.l_ta ~~ un_c3: pU~l~~~di".ld. -for-

mal las rcc::bm~~'.~-~~·¡~n~~ de.. persoria .-- .a-person_~\ ;~f.'~~ :,iio m·~s 
frec:u~n t-2"~ 

CRECIMIENTO 

Mientras el modelo inic:ial-ten"Ia un é:tito sosten1do 

se solic:it~b~n a ARTlMEr al9un .. s P.ie:as y modelos 

eSpeciales, uno de estos:- mO~eics disenadcs por el señor 

f'ere::., ac:ab~ba de n~c:ef-.<_en-__ )~~~-~--~--.e~a m~ty costosa. de cons-

trucc:iÓn di.f'í.ci l '/._ di--~~~~;J·~c--B~\iJ~:f·\;i~ente para una secreta
."·.·"'•' ..¿:{~<~ 

ria de esti:td~,~:-:«~ _.,_;,» ~)~~--"-:·,;;:~(_ ~~-~z.· ., . 

·Solo ~·~~\~~rf:~7~ilfi~·~$!,~?~:!;~~~i~3es ,ccnstructiv~~ 
,~ < que tOm'cJ':'-. al9unftiempo·::'>':''Y·f!r.apídamente~_ sup,c~O-.en-,,_vent.as _·a1_ 

·. :::::~ªf ~Jt$-~1~t~~~~~~~~~;~ri~~;%:;,;¿ 

~~~;~~~t~i~l~i;Il;1rilill~li~~;~~, 
'';::,-"-:': ;· ; •. ';' :-,,,.-: ,..~ ;~; ':;· ' .• ":~ ;., ' 1 ': ~-;::· 

ut i_l tdnd d~ lo~· pro:c~::.;:-3~,-Z\Umcnto':-::~·· ::;~~~¿~>~·:,-;; .. :,.X~~·~' ·. ··/·· 
·· .. :·;._ :·: · -~'.,>. ";x";· <":.::1wr-~>s~~?::·; ':.~~ ,:·_;/~:. · 

Te.mb iÓn 2.uem~~to. ~.;6~r;:;t~'v~:'J;fh~:1FF~~~=~\1abcr"l · 
dt' LlO 'ZOlo _ an•p l~aOb ·:t;-~- ·ú1~-C i·~_'.:.'·a-__ '¿'~~~-~-:. ?-éi~~~;;:i- .h:?~~3''.,e=e. ':no-.-. 

,., ·. .·'.<',:::/·.:: 

mento~ ~1 tl~t~ i_rlvent~ricz. d&::_ef¡~t~:~~)a_-.·p_! .. ·l.IT!'ª ."~üini?ri"t-ai·on consi-



La caP.a.ciCad de producción -se elevcf-'de 15 a -2o' pie-

=.as .a una -?rcducci~n promed-io semanal·- de 9(J a 100 pie:as. 

cor. 

En las· v~ntas ya contaba 

un.e: 'P~:~:~~~·~;·-~:~·~- p~~-·!·a ofre'c:er Sdemás del modelo pr1nc:i-

m'er~-~~~O-¡;~~:~-~~A?,CiéJ:ar. d'e ~eali:ar trabajos especialas a ciertos 
' ·,,.: :·;~ : ' 

cl.ien'teS~'; 
,, 

·--·-··,,--:--:;-
''( 

·e:_:_,:- "·~A: E_~S~i:--~· de ··que_ Ja fuer:-~a de ven tas aumentó: dos ter-
,.-'-'~-··.- ; ..;. __ 

ceras< p:&l".'t~~ de la's ventas las haci'an los distribuidores~ 

con·. ~st~'·:·~ a·19un·as· c:ompanias aumentaron también ÉL.ts ventas 
·.,_-..... :-

--d{f'_e~taS'.:'Y-~RTIÑET· -Par-_t_icipaba menos del ·mercado di rec: to. 

"H.;,,sta estos momentos se ten1'a~ la e:{c:lusividad del 

producto y al parecer no e>:istiá alguna otrc. empresa con ma-

yor potencialid"d interesada en exf>lotar el mode.lo no _regis

trado (como la mayor parte de los pr_oduct.os metál ices hi9ie-

nicos y de oficina)~ ·pero. un, distribuidor que conoc::Ía la 

magnitud de este mercad,~:, i~'i:~:j-~''.:su ,fabríc::aciÓn c::on mayor. ca-
.:.· 

p1ta1· y fuer:a de ~entas~-~···~~· . :.~·· 

----------- ~-. :__.----"~¿.:¿:~~'.-;~;~'---~;:;: "·::.;;=--:-;-:--:0~-~~-:-~·=,~-;--~~-- ·-- - --
Como . reacc:i·~¡, ·.;~:a,r-;.é'!ito·-:-... A~t-IMET., ".<C:O'm.ehzéÍ'.'~á · .fáb.f.ic·ar. 

otro= _ ·P rodüc tO.s '.; : ~e~:.¡¡ i -~~~~-(~~~.i'.:;~)-~~~~::~f ~~~.~~~;/~-:: 6~·i's·i·i{á l e5 y 
,,? ·1,·:·. -·· -:~;~;~-.. _,,'!·;j .;-(¿ 

. ci;,n ott".:i.s<'~P1\é·a·~·1o~:~~i:~\~~-6S;~<~ '·": \~-;~: :·~'s:'·· ::~<<:'° .-:~~:;·· 
<. ·.·:·':} 'Í;·C 5~-\t( '/.·,".· _·,;:.~i::,:, '·{ .}(' :~-::,~~-~.:·,-

La buend,. cai'1,,ad ~~~··:ros -,~~~~~~-.i~-~ .~~;~~~'~fat·~~'.j."~; \ámb itin 

de los traba,10" ·: e~¡~·~;t:;, l·~~:~ dJf.ii~;.#6;.i~~. de· esto" 
' '· '····· .,.;' , 

pC?n-="':ra:-'a fui:'rtemenJ;.z· - i:f' · mt?r~a=o .... y'·~->~~-:(~)_'~~-~'15 -:aumant"aron 

con~ ~·dc!"aClemente~ 



La c~pac::.C ad ~u-~dé $;-1,,.;~~~a;·a · :1 hüev'áttiente $e a.qquiri~ 
,.- '\.'· :· · .. ·:'·. ·.-_.:: ,' '·-···· . - . ., .. '·. . . . - - . 

maquinaria,. equiP!=J ·a~.~c .. 1.cn~íY .f~_~b-f~n ~:-~_e·,:_-~u~·a:~O-n_-.1;_reS o;::r!:'
--ct~~· 

En esi::a 

insta.lada en ~n~·."·;~~f~-~~·i:~"ie·,·-~e 1'...10 m2. Se inicio la cons-
~ ·~-· .. ; 

trucciÓn de:Un.:{·.nav·~~.-:eri·'uri pred!o con superficie de 250 m:2 
. "' . . - -.::- :. . """:;'; - -·.~ 

adic:i'on_~~e~'!·! q\..\e· af.;''te.rmina.rsia siempre se ha utili:ado como 
, ,· _: 

almac:en .·-. 

·. ~~-- · er:i ~eS-t~ etaf'a la cantidad de movimientos admi

nistra~ivos, ·~·~ p_roducc:iÓn, le9ales étc. aumentarqn conside

rablemente y como empresa familia.t" los hiJQi~,_del .. :,Sr._. f~re: 

se ·inic:ian alg\.\nos profesiona~_me~-~~ y ot-FoS -a.pr1cando sus 

conocimiontos universitarios. 

Para f ine5 del '1ño de 198~.· AR·T.IM.~T, apda ·"u 5uper

.f ic ie de 350 m2 a 750 m2~-· cOn_: Ü~~ ~ r:iaYe: de 2'50 m:? Y otras 

ampliaciones aumenta el nu'mero'.dÉt, obrerOs·a 12~ con esto la 

capaci.dad de producción alc.an:a· de_.,_:100- a ·eoo pie:as ~emana

les. Por otra parte la cCmp~a·de e~uíPo. her~am1enta más es

P~~ial i ::ac:ta y les inve!nt~.rios d~ cri2,ts-ria ·prima que a~tmenta

ron sirven de base a_;;te·---aitmento ·en-1a--·capacidad de produc-

-:iÓn. 

, ,-., ,,··-.-, 

·Se "dise!ño~:Un ·,'?iS·:~m:i.:·adrnin1o;:<;r"at:ivo m:s formal ~ue 

desde ent~nces·· se: ha, .idO, c.Orri9ienoO, y adaptando se9~n las 

e í f'cuns .t'an¿i.l's.~;-
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Paf"a el segunde semestre da 1987 ARTIMET ocupa ~l 
, 

cuarto lugar en la vent.:.. de productos metalic:os para la hi-

giene con u~a lÍnea sun no completa; y el primer lugar en la 

fabricación de produc~o~ espec1al~s y decor~ciones residen-. 
ciales de aplicaciones metalicas. 

En.est~ afio se na 
, 

logrado una mayor.especiali=acion 

de los productos de ifnea y el 
, 

numero de obrero~ a.umen to a 

21 la fuer::a de venta.s cuenta con t:inco personas pero con 

esta especia.li=acio'ri y capacidad de prcducciÓn los distri-
, . 

~uidores se han vuelto cada ve: mas dependientes de ARTIMET. 
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6.2 
; :. -

.~ " Dar al ~s~~~dºi::;n~i:d~~l .~rpd~ct0os m~W ices 

. f'.>ª~ª 1·a<'hiS3'·ien¡e-~·,~L~1'0sa~~~ .:~o·r,(E~:n~=\/§ ·ct~;~º~~lt i vos 

' "" ~·~·~:¿>:·,~~;.'~~-""~:-:~~ ·.·-:'.;;,. , ... ··. ·~·:::- .:.~>· . ..... , .... ...... : 
_con.' ur::~_:' ·c::alidad-1 constante-.Y:-SL1per-ior a·. la«de 

- ... ·. -····.:-;:t-'.·é· ·-···<"·- -~-" • _,,,,.. ..;.. - .. - •• __ ,. 

i a · '~b~~~ {~~'.~f~,~~:~~~~~~·;:·F{r.e¿'~i·o: ;~ ~~·~~~:~:~· ~~?~,~~g_t-~ndo 
' ";~-- '-\ ''';:;\ /.;:: -:·/ 

t:lu~·;~·r6}~~: SF~~r~\~~~~·o <~ac:y~ -~~~ ~ {id~·~a::'S-~ 'd~1 
·me·r~c-c-.C::O ¿:-,ó~;~:.¡~¡:~-~-~:~:o los· pr~cescS >d~ -f~bric:a· 
c-ié~·- e~t-'!'stente·:. aunaCo a la· aplicaciOn ~de la 

tecnología en todas las áreas de la empresa". 

ORIENTAC!ON DE LA MISION: 

CRECIMIENTO: EstSt orientado de ocupar el cuat~to lugar 

cc1r,o produr::tor de estos art{c~los, a ocupar 

~1 segundo lugar en un periodo de c:uci.tl"'o 

años. 

UTILIDAD: La uti 1 idzt.d sel"': reinvertida en~,\~:'."~,+t~~~:;rc·iÓn 
del ao'l. de ia·utilfdad';bruta•;erL;•tecnolc9!a, 

ESTABILIDAD: 

-c:-=-=--=--0---=-:=o=--"'~:0-;~c;;-s:_p;:.~.----.=-<c;;=-: ------

:;ecurs::os ·-húmá.ñ'O'S .:é ;/í~:~~~·n··t·:i-~i-óS;~
~'2:~:~, ~\~A.-. (;".;::L~:-~-,..~!,::~ ,~:/:;> ·' ~:·· 

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

O: l 2u~S Ú;,·~~;~.t~~1.'~.~.".St~ .d$~!_ .. ·;~'~;,.;s~'.~~~~rá•, 
' ,. ·";:;· _,. 

en.-foc~,d~ ·¿~: :_~ ~·j~.~·~{~.:~ .. ~,~~=-: ~~-~~.'ra:\~.O~!=>.r.t~r-. cambios 

ec'.onÓmicc:J: . ~j\te~~~~ iy ~}i~i~~~i~· d~ Las, eco 
,,. , ;.:::,; ~--,:, ;• 

nc:r:í::r.:. - :i-:: '~~ca·1a_"! ·~:·p·~-r·a ?fres~r .·.r.reci?~~:·:.?rci-

dur:: ~e··~· :1 , , c~~.ti~~~d~~·:.·_d~-:~·~:~~~:~~~b' a-~>.·m~rcado 



ANALISIS DE EXC!TACiOl-lES 

- Situación 

- Clientes: El ~O'l. de 

El. 

L.as ventas a gcb iarno · son en gran· volLlmen 

pero eidge precios· bajos. 

ANALISIS pE EXCITACIONES INTERNAS 

- Productos: Se manej.3n cuatro líneas de productos. 

bá.~ícos: 

- His i#~nic~s: ::_;~C~~:~~~K6~~;~:~-f::~~~~~,~;~:~~ par: a .:_l'a 1 irr1p ie::a 
··-:::-::-;,~~ .. .;,.;~;;~_ 

e-,-'·",,_ •. ,.,. 

Para -9_~-~fi~~-~-;~~i~'.!.f~~;~~~};;~.~~-~~:j~~~~r~.-~~-:~f~:;Y~:· deC:Orativos 
~- .;r·, ,, ,. . ., ' '.::.:;:,.:·· ;.;~ 

Pará. el• ~oéi~r."'.Ff.í~¡zgr~~:'.~li-:~''.i\~~2i~~'/y •,ac:c:esc>:"ios 
. . i(~~tlw é~~~:r.·~,,,,f . 

E~pec:.al~~:- ci~c-;r?.C~iO~c-~·.' :mll~b·1e·~,·· y .-·accesorios 
'. _,·_'.-· .. '.·':,>. __ ; 

-<sobt"2-,Pr0y~c~0> 
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- f'romocién: E:!is.ten. descue:i':-o::i en compras por- volumi;n, 

c:on._ créd i to·s 
' . ,. -'-~ 

al toe: de quince a veinte a{as 

par:-a:c:lientes s.obresalíentes come el 9ob1er-

- Pla:a: Él S::1l:: ;,:ntM las representa el D.F. y el 
020~·,_f~f~J~~ iLi~terior de la repóblíca. 

·--~·-· ¿:;;~~:f;o ~:~j~~:._ 
Per.scnal .. d.~ ··v~~~-~~:·.:.~·ESt.i; ~stá: basada en la e~~erieneia. 

'·--;:, 

d ei ! .:~~t_;~~~~l·:; ·-d~'·ventits.. Cada vendedor reali::a 

·e1 ·-~ s·~,~·~'{'c·i·c; . '~§ll - el iente desde la c:cti ::ación, 

vBnt~, - ~ht:~~~~;~:-:·y. ccbran::a. 

Precio: Está calculado como el promedio de los pro

d~«:'tCs de l~. competencia, pet"O la calidad _es 

superio~ a la media de esos productos.. 

Estructura de No .. exi5te una división formal del traba-

la empresa: jo, Emiste confusión en los debeoras y 

obligaciones de todo el personal tanto 

de produc:cidn, y 

unas t::uantas parscnas no delese:tn rc:spOn.;_ 
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S[TUAC::IDN AC::TUAL DE LAS PRrrlC:IPALES AREAS 

* MERCADOTEC::NIA 

- Producto-mercado: Se maneja 'a,=u~'~'~airO~~t~~. nuevos- produc-

Concentración 

de mercados: 

Integrac:ión 

tos e~· m~~~~,~~~:~::·:~2't·¿~~~·a·~~}Co~-- ten.den-
--~v~'' ' 

cia hacia·'.;r:lueVOs·~pr.OdUct~Os -en·-mér-ca~ 
,:·: _ ::.:.-_.::,·_--~:·~'?:;~: :·<,i'-~'':/~s~'-:~-,~- ~ :~'V:.- -~---~-, , ·. ~ 

dos nüeyoS;:__;,pE!ro.:riO :·todos.~_los ·:produC:~ 

tos t_i~~·:erl_--;r~ ~~~y~~-~~~;_.-~:~te;:~.~'~d~~~ ~-~9n_ta~";· 
,_~ ... ~·;,-., , '-.,-:.---:·C -<"• -:-· • -~-;, 

-:;:.-.'::::/" .,. -.:;.!{-.~-;:_-_-, -~;I~~~~~ -"¿=;.~{~;~~~:~_;:~·; ~ :=-

la t1inderic-rá·~_\:'. !~~c'.~~:.'1·~ .. i~.~=c;.·r:i·t;~~; .. se -./_en 

merc:aaos ~~~-~ ~.:_~J~~,~ ~~~-~}:~~-".':::¿).~.~ .. ~-:~u~:-~:~g~~b-de 
hac ien~o-~e · _)na.!ii__ ~_d-i'.}t~i·1~~~-fri ~-i~s--~~~tc'~--;..~ .e):· 

_, 

integr~:'-· mef'.'Ca~:f~s '=b-·~Jc;~-;~~-°~~--,- -1.~.:~-f~_ride~·~-j .a 

de los producto$ .a·.:~er :."'~u_n·~-~,~;-i·~~;.t~·.~~~b.r_e 
todo los especiales.·' 

. ._ '.' .~ .. 

tendencia se ;:deb~"··_ ·a: l~·:·::.~:~j~~·~~~~e. 
d~ productos: demanda de d iseñós-.--·n-d~;.;-i~·~ ;~~'~:~~-¿;~~~:~i~;~:;-'.:~e 

los el i en t2s _ciue ~-~oi}~-i ~~~:.:f:~~b-~·~:C~~:i-.~-~p@'-
=i.:ilc~, d~~cUid-~ncií::·:,16~· "ái·~·safi;;s ··d.~ produc-

. . ' ·'"' .. ·_:·.-3.': 
to" de 0 l!nea;,~~~-~~-~~ ~~-~~~ 

vos ?,~,ro·::.~6:.:~~;;~~s--é'~ 21. re":JlS':~o. ce 1n~'rc.3. oTici.al 

p~ra e:u:>1:~'ta·~·1os .. 
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- Calidad: L:. =a! idad ~::! elev3.c:!a en. !:odos los productos 

pero un.3 -pcr::ión del mercado sólo demanda pre

:ios _bajos, o no distinguen la diferencia de 

calidades. 

- Servicio: No e:t:ste una pol!t1ca general de atención al 

cliente, ni la in-tormac:1Ón adecuada para el 

uso, mantenimiento_, p_r~c:io. promoc:io~es, -~t-~-· 

de los productos. En general es de-ficierite.· 

- Distribución: =:n l~ ciudad· de Mé~:ico el 80/. d~--·.los __ .pro

ductcs se distribuyen -·directamente - al 

ccnsumioor y el ~OY. intermediar1os y co

misionistas. ·En el :interior de la rep6.

bl ica . el 907. ·.se embarca con cargo al 

client~ directo en sistemas de transporte 

- Estudio de mercado: No existe un método especÍf ico 

para la determinac idn del tama

ño del mercado, tipo y locali~a

ci6n; lo anterior se estima con 

base en las P.HPerienc:1as de las 

ventas. 

- Promoción: For rec:omendac ión ver:ial. 



- Mane de Obra: El numero m1n1mo de elementos para cum

plir con ia procuc:c1Ól'H 

- Capacitación 

Responsables: ·dos 

Oficiales: cinco 

Ayudantes : ocho 

~prendices: tres 

No existen cursos de capacitaci6n ior-, 

mal,pero el üprendi=aJe es adecuado, con 

los siguientes prome~ios de ascenso: 

de aprendi= a ayudante : de uno a uno y medie años. 

de ayudante a oficial : de cuatro a seis años. 

de oTicial a responsable: diez a quince años. 

- Remuneraci6n: Salarios competitivos con incentivos 

e~on6micos proporcionales a sus conoci

m1~ntcs s1n pres~ac1ones superiores a las 

~e la ley. El promedie d~ salario~ por 

ran::o e~: 

Respcnsa!:>l~s·: : .. 4 ve::es .!el. salario mfninroJ 

Oficiales:. 1.e veces 

A tu dan l:es : 1 · .. ~ veces 

1-ÍF·rend ices: vez 



bas·~:, j-~~~íd~Ca- ·,en" la_. ' .. ley Fe~~ra1 

-~--~:~·i~~~~~a~-:··jo·.f) ' · .. · 
,::;.,~·, "-'· - >' ' -~,,-;' "'." ::,·.". ~ ... ' -''; ,_·- ' .·.' - . 

' ·-:~-

- Si t~aCi&~', Le9·~1-.. : ::~~-i ri~c~~~-.~;:(~:-1J'~~~:~t?~~~~:~: ~~.\tr·~~a.i~·do~ 
; "•."'-:_ ... _., ·t . :-.-::v. ··~.; ·• 
.-~-:,re~\ de}:' l.·~~~ :¡·hd~~~~;i~~~e~~1me~ct~-ica, 

bas·aao·:_~ en ·-un 'contrato colectivo de 

trabajo, 

- l!f'puestos sobre el trabajo: El impuesto sobre el in-

9reso de ·los trabajadores 

no se aplica. El pago de 

las cuotas de el IMSS y el 

INFONAVIT son cubiertas 

por la empresa totalmente. 

- Organigrama: La estructura orqanizac1onal es informal 

poi"' lo que no existe una divisi6n del 

trabajo especf f ica sobre todo en el área 

administrativa. 



Inversión en maquinaria y e~uipo: 

Maquinaria: $ 500·00~,ooo 

Equipo: $ lOC1'(100,0(11) 

Inventarios:$ 80'000.,000 

Estructura del costo: basado en 'i:!l costo de la materia 

prima, mas la e~timación de la mano de obra., 

más un lOY. de gastes indirectos. 

- Estructura El capital es 1001. de origen Único, dé un 

.-financiera: sólo dueiio que 
0

funge como persona física y 

no existe ningún tipo de obli9ac·ión enter'-

na como compra de acciones, bonos,. invet"'

siones de renta TiJa, ~te. 

- Liquidez! La ~mpresa siempre cuenta con recursos líqui-

dos disponiblas para sus operac1ones, con u~ 

indice de liquide: modarado, pero con tenden-

ci~ a aum~ntar como consecuencia de l~ inesta 

bilidnd de ·los prEcios de las m.aterias primas 

e insumos 

- Inversión: No ~::iste 

n';ca, exi:>te·un~ ;~~·ni;~,~~.,{·~~"~j~·, .. ~:~·~.;:¿{¡1l~2-, 
de$ ·en .. un ~')Y. .de "¡:.:.-~~~·¡i¡~·~~ :·;:~.:~:t·:··~;2:~-~-~; au:o

.; inancia'~i~~_t:o,·_;:·,,.~-~·?· -~ci~·<~ri~·· ~·~·~.U~c/~~ :_s~bS-. 
".>;:, .:-. 

t:..;c:-i 3f ··.como ;c~~~~c-~;~C:'i a:de~;_ 1a 26n·t·r~.c~'i5n ·: 
• . . .. ·~·~;. \ . ":Z. <<;', . ' 

<::!~ l~ :h~r.t~ncfa :qü~:;·~·~ .-~e1'._l~~ª.~--~" :·d-~:s;~{~uc~ón 
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- Punto de e~uilibrio: Este punto se encuentra en el pun

to en el que las ven~as son por 

3·000,000 en una semana <estimado) 

Control de pasos y cobros: Se lleva un libro de factu

ras cobradas junto con un 

ar-chivo de presupue:tos, 

factura y Órdenes de sa 1 i-

da. Se tiene un c<0ntrol de 

9astos diario que contiene 

el monto y el concepto del 

gasto. Además se lleva un 

control de pagos por" che-

que!' 

- Créditos: Los créditos que se otorgan no siguen un 

sistema establecido, se reali~an a criterio 

del dueño. Los créditos ·recibidos por algu

nos proveedores se deben a compras por volu

men. 

- FacturaciÓn: Por la situación legal de la empresa ~e 

considerarse contribuyente menor en algu

nas ocasicn2s se extienden netas de com

ra sin que se cobre el IVA. Las factt..1ras. 

no cobrada~ pasan al archivo de cuentas 

por cobrar y se revis~n dia~iamente. 

- Contabilidad: No existen estados financiaros, por no 

llevar un~ contábilidad formal.· 



* PRcmUSC!ON 

- Sistema de 

Fabricación: No e~isten.pr~dwct~s que puedan se9Uir. una 

línea de produc:c:i6n Única,, c:on. lo.c¡ue·.se' 
,::' : 

fabrican por proceses distintOS. 

- Procesos: Se distinsuen las s1gui~ntés 1r~~s cie ;:proceso, 

básicas: 

.Ar-ea de c:ort·e 

A rea de doble= o rolado 

A rea de t;roquelado 

A rea de armado 

A rea de maquinado 

A rea de acabado 

Las áreas de .. armado y acabado no est.4'n bien 

implementadas y no están act~alizadas con 

equipo nec:esar10 

- Materiales: Se utili:an todos los metales laminados,! 

más usados corr.erc:1.:.lmente: 

Ac:ero ino~·de!able 

Acero 

L.:::.téri.í c::bre. · ilUffiinio 
, . 

Todos ~:ls,"_."ant~riC?~e-=.; en barra, tubof solera. 
, 
etc. 
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Maquinaria: Ci:.all='-~.. r"oladora,. dobla~~:~ei.s :::e c:or~tina~ 

. universales, nibladora, cepillo, torno. 

~resadora, punteadoras~ soldador33 TIG. 

compresora, e~uipo y_herramienta manual. 

- Compras tt-imestales 

Ac~ro lno:ddzible: 6 ton .. 

Fierro: 4 ton. 

Otros (latón, cobre, aluminio;;tc:): 1 ton. 

- Desarrollo de Pr'oductos: ·Los-pr':ldÍJctCs Se deSa~rollan a 

partir del diseño-, factibilidad t~cnic:o-econdmica, 

y en la fabricación. 

- Equipo de seguridad: Se tiene el equipo sufiCiente y 

adecuado =ara los tipos de pro-

ceso· que se manejan, .como son: 

guantes, caretas. mascarillas, 

petos, polainas, zapatos de se-

guridad y uní-formes. No eHisten 

protectores auditivo$. 

- Accidentes: D~l rJcord de a~~_!,~º~r:!~~~~-~~o_se ~~-~n~n_ 
cortaduras· super-'.fici-ate'S, 

,;.·,, ,;., .' 

- Ersonomia: L.a llumin"c:i6n : ~~·, f: ',~~~ª de trab.,,jo ,,. 

>::"~1 .. ~ ·.~~~ÚÍ·~:¿; ~:·1·~·~9.~-i-:á";'s.er" ·'c:onsicera-i'.Cecuad~-. 
;;A.~" ·".',:·· 

F'os.ictóri .. -; .. · di-:~·~¡¡:~~%;~{~f'~'~:>~~~~~~ ~·e trabaJQ, 
,--;' 

l.a · ~s · adecuad a. el 

11.~neJo 



- Segur-idad industr-ial: No están delimitadas las ár~:?.s 

de trabaJo, las áreas de trán-

sito se encuentran obstruidas 

por la mala distribución, se 

ma.;eja un nivel de rie:'3o del 

40%, no se le da' el manteni-

miento adecuado a las instala-

cienes el~c:tricas. 

- Eficiencia: El nivel de e.fi"cienc:ia de produc:cién con 

. I 
el personal~ equipa, instalaciones, .etc:. 

es de el 707.. 
·') .. '-

·- Equipa de manejo de materiales: Na ~rni.~~e .: un .~i~t-~~ª-
para 

teriales, las 'distan-

cias no son muy largas 

y los peso~ no son 

considerables. 

- Stock de planta: 'Existe un stock de materia prima co

mún su~iciente para las ~~dencs de 

p~Oduccidñ inmediatas. 

- Plan de producciÓn: No e:dste un pl.::ln de prod1.tc~1én 

que cumpla con pro9ramas estable-

e idos. 

- Explosión de mater-iales: La eXplosión de ma~eriales no 

se rea.li:a de manera. -formal. 



- Empaque y transporte: :.: prod•~c'":o ~erm!.n3.CO c.:e -:!mPaca 

en bolsas de plá5t!.co. en casos 

en los que el manejo y transpor-

te es re~ponsabilidad de la em-

presa o en cajas de cart6n cor-

rugado y flejado en casos en que 

su manejo sea ajeno a la empre-

sa. 

Almacen de materiales menores: Existe un almac~n cer-

rado de accer;o restriri-

sido para· los má.teriC\

les inf lamabies. 

- Embarque por orden de sal ida: Se l leVa ·· un ccntr'ol de 

salidas por embarque y 

factura. ' Para la dis-

tribución dentro de la 

ciudad, se asignan tres 

rutas: norte, centro y . 
sur. Los embarques fara-

neos son por cuenta del 

clienta. 



- No e::iste. una sistru_ctL!ra ::e .ven~as -~?r.~~l. 

- La distribución en el· interior de la:·. re:t:'·Úbl ic:_a és·:'defi-

cieiite. 
' ··. " 

cúando existe alta demanda el servicio es deficlente. 

el OPORTUNIDADES 

- El mercado es insatisi~cho y creciente. 

-.L~ esca=a competencia no es agresiva. 

- La ccmpEtencia no actaliza sus productos. 

- El sector del mercado de la clase baja, no es 

explotado. 

di AMENAZAS 

- Cartera de clientes inse~ura. 

- Aumento del número de empresas cnmpetidor.aS. 

- Q1.te las grandes empresas competidoras se· l'c:ancen, cigresi-

vamente'al mercado. 

- Imitación de les diseño~. " ~." ,<~:_f ~· -'.·:L:~·:·· . __ ·· 
- Que la competencia baje demasLi-dc s_u$ Pre!C1o$~~-' 

.:·'- ··: 

<~'.;·~·· .. ,~ - Posible contr"'acciÓn del mercado.··.: 
,;.:'.·':·. •."·:-·. "". , 

- Aper'tura de las. fronteras a- 'Prá.duC:,t~·s --~·x·tr.:3riferos. 

- Po~ib l~ rS?lac ión de -1os-=;~}e-~¿~d~m~;:~{~~;~:rf#~~~ ,;·~;~~~~te~,'.=ia .• -.-
- Introduccaén de Pf".'odu~t~~~·- ~~~·'t·i·~t\:.ttoS·,. ~·~;~;r :.~'·je~~:lo. 'plcfs-

tic:cc>. <, .e ''.' t. i 
- Aparic:ién de ·c:orn~et~~-c1·~ '.re~·~-tTYa. ·x<.~.r~~ti .. ~ª· 



• RECURSOS HUMANOS 

a> Fuerzas .. 

- No se rer.::uiero;:o largos periodos de caP.acitaci6ri.1 

- 'El pe:~sonal autosu?ervisa su trab7jo y calidad. 

La e~iciencia del persona! es elevado. 

Gran apoyo al di~eñc del producto. 

Las relaciones hume.nas son adect:tadas .. 

El sindicato es conciliador de los intereses de las 

partes. 

LA mano de obra es barata. 

- El personal posee habilidad manual apropiada. 

- Alta capacidad de negociación con el-personal. 

bl DEBILIDADES 

- No e:n-:iste dele'3aci~n de responsabilidades. 

- No existe un riguroso control de personal. 

- No se ti~ne un sistema de ccntrata~ién espec!~ico. 

- Alta rotación de personal. 

- E! poder est¿ concentrado en una sola P.erscna (el 

dL1eño> 

- Los ~ueldc~ del person~l intérmedio son bajos. 



dl AMENAZAS 

No e:-:iste en el mo=:rcado de trabajo egte tipo· de mano de 

obra. 

- Divulgación de los proc:e$.0'5 por- parte del personal. 

Que el personal sea in~luenci~dos por personas contra-

ri~s a los'interese$ de la emp~esa. 

- Problemas •· :"'" ~t·· ·:r. labora.les futuros .. 

* FINANZAS 

al FUERZAS 

Exi$te iniciativa para el crecimiento. 

- Las condiciones de pago son favorables a la empresa. 

crédito a quince d{as y e.o.o. 

- Alta .cantidad de activos -fijos. 

- Li9u!de= constante. 

- No eHisten pasivos 

- La reinversión asegura el cY.ec:inliento: 

Contrat~c:iÓn de créditcs··po~ p_~r-_t_e-~:~~ ;~ps p~o".'eedoreS .. 

- Los cost~s de producci6ri sé~- m~'-s b·~'.io:$·,·9u~ el· promedie 

de la c:ompc';eei:l:- --· ---~;;.:._~~~~~::~-~~-~~~~:~· 
- No ~:d~-:en costos por f\n~~2·i~~L;~:t,;s-·;'é-i-tt~~~os. 

- L_a!. decisiones de invt:r:-5.iÓ-n::··sorl -~~si·tes. 



bl DEBILIDADES 

No e:uste un sistema de contabilidad. 

- El cálculo del coste no e:t~ bien estructurado. 

- -No e:tiste ~l cálculo del punto de equi 1 ibrio. 

- Deficiente .control de pa~os y cobros. 

- El nivel de inventar.ios es elevado. 

No existe un control de presupuesto. 
, . 

Mar~enes de utilidad moderados. 

- No hay e~:periencia administrativa formal. 

el OPORTUNIDADES 

La maquinaria y equipo tiene un valor de rescate alto. 

dl AMENAZAS 

No contar con recursos 

naria y equipo. 

- QUe se eleven lt?so-prec~~~ .:d,~yi~~:~~~~~::~B~.r:Liá~~~~:.~·~~~~~~--
quiriera. ,.,,_ .. ·-,~·'.·,,_-'i/F~'' ··;.-,· 

Aumento del precio de ·mat·~-~-!~,¡,~~~ de :\·~P .. ~-~t~~:·i·6n. 



* PRODUCCION 

al FUERZAS 

- Se cuenta con l~ ma~uinari~, equipo y personal adecuado 

-.Los procesos son sencillos y universales. 

Siempre 5e tiene la cantidad de inventario~ necesaria. 

no hay paros por fa~ta de materia prima. 

El nivel de eiiciencia e$ alto. 

- Existe alta con¿iencia de calidad. 

Buena coord1naci6n en el trabajo. 

- Métodos de producc:ión -fle>:ibles 
,--.·--

- El personal cuenta con· el cr.-i t'~rio·-_y _:~~~~Ú~idad su"-fi

c:iente pera hacer modificac_i~~m-~S d~i~-~P.~od,~_c.to• 

bl DEBILIDADES 

- Los procesos no están documentados. 

La capacidad de planta est~ saturada. 

- No e>:isten indicadores para la produCc.ión. 

- Los procesos de pr.odw;c ién son arte5anale5 .. 

No e>:iste l\O plan de produccidn. 

No hay una formalizac1ón en ia--eirPf0_$.-ió~ de materiales .. 

No e~iste control de inventarios 
',; ,_. 

- Se desat1enden puntes OC? la seguri.dad 1rié1uS·t~ia'1 
, .. _,-, ~ , ' ;-'. 

- Capacidad pr-oductivOl no apt .. cvec:hada \mif·o~mem~nt'e. 
, - ..:·:_· "">,. 

- La descompostura de una maquin .. a no tien~ $l:'Sti tucién.; 



el OPORTUNIDADES 

~os pr~cesos se puecan adaPtar a cambios de ~reductos 

del ~ercado. 

- Los procesos se pueden adaptar a otras tecnologias. 

dl AMENAZAS 

Posible escasez de materiales. 

- Solicitud de fabricación de productos de alta tecnolo-

9!a. 

Espionaje industrial. 
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:;,J·, .,·)_ ~;:~-" 

La siguiente e tape-. en el modelo de f'i·a~~'~-~~~ _Es~ 
tra.tégica. consiste 

PF los.objetivos y las políticas a seguir. 

Los objetivos 

dad es 

ciles de entender. 

Las políticas 
;.:, ~t . 

se obtienen a partir de- fas· f\iér:as 

las cuales se deben tratar de mantener firmes ·--Y, las ·aportu_

nidades deben ser aprt:ivechadaS para tratar de o.btener los 

··mayores benefic:ios para la empresa. 

A continuación se enum~ran los objetivos y pol!

tic:as básicas ~ue se sugieren en éste caso, y des·arrol lan 

los objetivos.y políticas para cada una de las áreas. 

se debe tener en cuenta que tanto los objetivos 

Cómo las pol !ticas pr"opuC_staS- se in.~errelac:icnc:!i;i entre -sí y 

podría qUe _algÚry_:~b.ieti•10 b~sicc. pueda e:tar contenido den

tro de otro.' sfn" embat;~fo éste análisis está basado en que 

las princi?ate~ d-?_b·i.11da.~~~s'·Y.:'~m'en~::a.s ·deben atacarse direc-



Ob.j~t:i.....,.C)s.) de l. as. A,.......eas. FLt..., e:: :i C)r> a. l. es. 
)' 
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========--===~=======--::.====p===--================7.==:=--==========--==---=:===--======================== 

OBJETI'iQ!:: . ~u=G2JETl1iS. 
. . _. '' l '· .- ,. ' . ,. ' 

=-~=--====:=~====~~-===~=~====-::=~==--==:=-~=7~~~=~~-= .-=-===========:===== 

t.- Coohr con un· sis~eM 
de tCl'.'·2rchlizaci~'.'l: 

1 HEF.CAJ.IOTE~tllA '·:::,:';: ~-:!., -
· ·-\¡:f~·i)·- ·::r··· 

al Estuuio de r,er:a~o forul :1, "' ;. · 
- EstaHecer ·un deoartáii>ento .d2 COr.:eÍ"cialitcción. 
- Cootratar pers:~al de)ubÚl:idad (promoción. 

bl De~:!rroll=,. :.!."la i!!'3.SEn corpcrativa4 
- 6esticnar les re~istros de ~arca. 

el Contar con IÍneas de prC':lu:tos cc,.p!etas 
- Co,;le~ar Prcauc!cs falt:ntes en cada una de las lineas 
- Contabi lizor el reccrd de •er.tas por producto. 
- Dise~3.r Mlel'Q'S p:-cductos o line1s nuevas a partir 

del estudio de las r.eces1ca1es del consu~idor. 

d> 02sarroll.ir un s1:t?:aa Ce distribudctn al interior 
de !a ~·ep~blica 

- Estudio ~~ "ar3l:s d~ distr.itución. 
- fusca!" d:strit·Hdcres en ctra~ riud~des. 
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.·· . . ·· .. "· :..1 .:-".·· -«·::.-: 1 ' 

==--==============-==========-~-=========--==--==========-----=====--=~ 

uoJETI\'C5: ·. ' · ... . · ¡51.o:~e.BI\t~ 
=====------===============:.========--========--=========--==========---=====--=· 

2- P.ealizo.r una p!=..'le~tión 
estraté3!!:a ?'Jr 
prod"c to-! ínea: al Analizar les_ p~cibc~cs }: jo5 pr•cios de. la mpetencia. 

- Ar.~li::a'r-h: f~er:c:·~· debilid~~es lo: 
. pricipal:os ~~,.;~\idor~s.. . 
- Esta~!ec•r '.11a e'tratesh de ~enetraciÓn 

contii:"ª· (~•r scbÚ?ltulo 2.11 

bl Calcular la ¡>articipaciÓ.o de! u1srcado por produdo 
y por 1 foea. . 

- ~pr!!1'2char h e::•eriencia de !o5 vendsdores para 
esti.!.2r. la: participaciones d=- !e: línec.s y de 
los p~:hJ!:tos. 

- P.plk.a:ién d~ er:r:uestas a Jos clie!ltes a.rie>:ándolas 
a las f;!Ct~ra!. 

el Introducir pa,tes de :atsriales no 1.etálitos. 
- F:ediser.cr las p:;~t:s de les· prc:ductcs para :us~!tuirlas. 
- Hacer un esbdiJ de factibilidaj de partes de"piástico. 

l\1!r sutcap"ltu!o S. !l. 
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1 

3.- Lanfar ncoe'::s productos 
o nuevas 1 Ínea~:; ! 

4.- Di!sarrcllar un ~isten 
de servido al clie~te: 

a} ?.n~li!-~/ 1i~ec~~id-~d---dt?1:- ~cÍ,Sc=11d~r 
-'. Entre1:iS~c.·s:~tq:l fE:~fC-r:E:Hes ~e cc~fra;. 
- Pár s?.:3~t:nc'ia$ .d'e· bS piorit; ca~=umijnres. 

' ~ ' ¡ ii:. ,. ' - ··- ... 

'. --.:. 

tiJ Ccu~arar los· rredcS, ~e~v·l~Ío,' ·pro::ccién; Étc. 
de la cc:.o::-~~mcia.. -., . 

- obtaner lista: de pre!:ioS :e ia· c:::?et::ncia. 
- Cttener infa~r.•~ién de les servicies for• 

."::edic d~ les ve;.Ce~cr:s. 

el Estrucfurar les' sister.cs ~e pror:ocién y G!:I' 
put>lici~ad de !o; ri~::i·,-:s p!"od:.:!:t~·s o n:.:e·:.?s lír.eas 

- ElabGrar cat~lc3as y fc\!etos. 
·-·Prc.t'J\·er l::·s prcd~:tos ~n ri:J~ 1=5 ctnstru::cicnes. 
- Proporcionar deEC~er. t=.: en ;o.r.~r.:~ pr:r \·olu:iE:n. 

al Capacitar al personal de ventas 
- Desarr:llc.r les pr~3:-a::ias Ce c:apo.cita::ic}.. 

b) Es~rcd:.irar el si~~;:-!a ¿e ·12:\tac: 
- Estable:er s:ctores de venta. 

e> !Jfrece~ as:::~~Ía ~ l::ls :li:mt:s: 
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===================================~============================:=-=============::===========================-:::::: 

Ot!ET!•it:E: SUBD~JET! 1/0S 

==================================:============:============:--================================================:. 

1.- Estabho;rr un siste~a 
ad~ini;lr'ativo formal: 

2.- Establecer :.:n !:ister..a, 
financiero formal: 

• FJllANZAS 

a) Establecer. el shte'-a de contabil id•d. 
- Cor.tratar ur. co~t•.c!cr. , 
- Ad~uirir paque:es Ce· cc~c::uhci?n· 

bJ Establecer el depart•~=r,to de •d~i~istra~ion. 
- Ctntrahr un ajministrador. 
- Desarrcllar 5ii:te:ta5. 

al re.arrollar el si•te7a ~e finanzas fcrcal. 
- Análisis de inversiones y proyectos. 

bl r.n~lis:s de !os esta~os lir<~ciercs 
- A.oá! i:is de los fodices fina~cieros 
- Tasa interna de retorr.o. 
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=======================:=============================================================================== 

2.- ~esarrollar cr. sis:eoa de 
costos forta!: 

, 
3.- Sis!e~.a de inl'erslon 

y presupu~sto: 

al dlculo dal pu.ita de equilibrie>. 
- Respe:to cc:bs udtarics 
- Contri:"dén nar3inal 
- Ingresos y E'¡rescs totales. 

bl Es:~dio de la utili~a1. 
- Análisis de la utilida1 en base a la 

oriertmén de la •isi~. (ver subcap, 2.3) 
- Coop<rar la ctilidad ccn la e:timada de la 

ca~?e~encia. 

e) Control de costes y ~e.tos variables. 
- Elabrar s!st:,as Ce re3istros de egresos. 

a} Des3rrollar un siste:11a c!e pres:.:;:-uestcs. 
- Anáh5is de las r.e:esiCiCEs de ca~a área. 
- Anál is de bs proqra,¿s de prcducción. 

b) Estudio de la invsrsi{i y rroyectos. 
- Esb1!' de la fa::ib1li~:d de los·pr~yectos 
- E5i;u~io de in·.ersicn~s a }¿rgo plc20 e~focadas 

al creci~ient~ 
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1.- Desarrolla~ !a docu•5ntaciÓn 
de los prcc.;os: 

2.- Establecer un plan de 
producción: ' 

• PF.ODUCC!O~l-OFERlf.ION 

al De5arrol la:- diagra:ias c!a proceso 
- Diasra~a c!e fl:.do- e!:! proce5o. 
~ Dhqraria de o¡eracicroes · 
- E;tudio de tie,..pcs y "-Ovimiento 

bJ Hacer un cadlogo· constructivo de los prorluctos. 
- Elaborar planos construothos de los productos. 
- Ha=er la er.?losion. de materiales de cada producto. 

di Desarrollar un sistemna de control i req~erimiento de 
oati!riales. 

-·Hacer un estudio de la i•plantaciÓn de J1RP 
- Elaborar prcno'sticos ée prod~tci,{n, 

bl Manejar orde~es de tra~ajo, 
- Elaborar las Órdenes de trabajo. 
- Instruir al personal para el uso de las Órdenes. 



- 23í' -

=============-=========-=--======---=:=======--===:--==========================-====-= 
QP.!ETI'JDS: SUEOPJETIVDS 

-=====--==?'=::.=========~=====::=----====--================--======--=--==========--==== 

3.- Desarr~llar un siste~a 
de control de irmnhrios: al Establecer programas de co:pra . 

- Hai:Er un r~3!:t:"o o~ h.s cor.:?r&s 
- Elaborar proyecciones de sasbs . 
- De~arrollar un !ii;~e:.ia de cetltrol 

y ac!oinist~acién c!e CCl:lpras, 

bl diseñar sis\e,·a oe oane:o c!e ~ateria!es. 
- Estl!dio ~:? ~1 mar::?jo ds materiales. 
- Selección de eqcipo e>:istent~. 

el Diseñar al~ace~es aprcp1a1os 
- Distrib"ciÓn ce! altacén 
- Equipo necesario para al~acenar. 

di Estatlecer niveles ce inveetarios. 
' ~ Caltular má",im~s y mÍni•os niveles. 

-· Caltular el punto ~e reorden. 
- Elaborar un progra~a de computador¡, 
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=====--=====:================================================================:::============ 
filLITICriS se??úl!T!CAS 

=======================--=======--=====--========================-============2==--=====--:;i:===:;=.==~======== 

1.- Ccr.tratar .el fersonal 
adecua~~. 

, : 
2.- Se capacitara Ji personal. 

3.- los sueldos ser~ adecuadcs. 

• P.ECUfiSOS P.!~.;,i¡r, 

- El pe:"'S~.!l· s2rá caritr:h::o For reccr.:erid3dc~. 
- la perso~a a c:? .. 1~ratar Ce~e tener eY.peri~cia en el pueEto. 
- Calificad ~ej~r h perscna q~e vi'la ~;s cerca a la empresa. 
- 5e co~tratara ccn base a una se•ana c!e prueba. 

- Teda el pe~s:".~l detera c;?aritar a sus compañeros de ran3~ 
inferior, 

- El personal se ce~e rohr en les procesos. 

- Se ~antenc!rár. sal•"ios s~rericres a les fijados por la ley. 
- La calific;?d&i ?3ra las salarios se.harán en base al deseir.peño 

y la capa::i~a~ d:? la psrscr.a. 
- Se di;ben dar pl'f:lics. por deseo1pciio durante el año y por aportaciones 

a los freces o;. 
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4.- ~oti-:ar al perscn~I 

5.- Hanl~e" rela,ioo~s huunas 
adeccajas. 

6.- Han\ener el lidera:iso 
forcal e iílforaal,' 

- Pe:-.:!itir al pi:~~m~l qu2 participe e'l las decisknes de produccic~. 
- Mantener ir.forr.acio a! per:onél ~e les lo3ros alcanzado:. 
- R<:?Grosabilizar al oersonal del prdudo, de:de el inicio del procEso 

ha:ta el fina!. 
- Cue el personal se sienta parte de h er.presa. 

- ~ant:ner un a?biente de ca~ara:lerfa. 
- llantene~ la co••Jnicacic'.~ entre el pcr:onal y la serencla. 

- La sereni:ia debe coo~cer los proceses. 
- Los ascensos seran e~ base a la cap•cicad de la persona. 
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P!lllfüAS SUBPOLITIC~:i 
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t FINANZAS 

I 
1.- El capital sera 1002 ¡,exicano. - La asociacio'.i se analizará por todos los mien:bros 

2.- Costear .. los proy~ctos. 
:1,1 

- Los proyectos serÍn costsados por el departa~ento de costos. 
- Se cebe calcular todos los ín~ices de factibilidad. 

3. - COntrcl ~e cuen(as por cci>rar 
-, . i·· 

L 
. '¡/) . 

- Todos les prcdu~tos se fai:turarln. 
- Los pases seraÓ por COD con. che9ue, 
- lodo pedido debera' pasar a cre~ito y cobranza • 

. , 

4.-Estadas 'Hnanciiros claros. - Se d:bcra'.i tener 1(1 dÍ2s antes de los res~ltadcs contables 
- Deberán estar docur,entados con un análisis de Éstes. 
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1.- Mantener el ni""l de 
inventarios adecuada. 

2.- Se dete tener conciencia de 
que los prcductos de~en 
hacerse bien desde su inicio. 

t FROOUCC!Otl-OFERACION 

- El nivel de inventarios debe ser suficiente pal'a tres m~ses de 
·' operacion. 

- Se debe cuidar la cal ida~ en todcs los procesos. 
- Se debe fabricar con materiales de la n.ejor calidad. 
- Se d:~e per.itir al pers:irl!l que tome decisiones sobre 

la prodw:ción. 



OBSERVACIONES A LOS OBJETIVOS Y A LAS POLIT!CAS. 

MERCADOTECNIA: P~ra implantar el s1stem~ de comerciali-

2ac1on puede hacerse en varias f.?.ses, si es ·a 

corto pla:o se puede crear en base a la gente 

que se tiene y a.provechar su e::pel"iencia, desa-

rrollando un sistema .sericillo. 

A mediano.plazo y dependiendo del cre~imiento de 

la empre~a se pcd_rán - desdrrollar sistemas más 

elebor¿..dos. cómo: can~les de __ .d_~st-~_i_b_LÍción~ c::_a.pa._- __ 

citación del perspnal, introducir·- partes de 

plástico, ~tc.Pat"a .l.leva.r-a-cabo·éstos· objefivos 

deberán ser justificados- eC:onórri.ic·amen·t~. 

Respecto a las pol Í tic.as, se recomienda s~9uir 

aprovec::h.sndo formal!:'J_e-~~~ f~ ·q.~te se r:-eali:aba por 

experierenc:i a para _s~g':l.~-r··-~t i 1 i=a~do las fuer-zas 

e los puntos _c:iue hG\rl~ tiéchO-- fuerte a ésta empr"esa. 

RECURSOS HUMANOS: Para llevar .. :ii" cabo los objetivos de 
., 

ésta area, lo._qu~.i~~:~,·~;- ~~'.9~,iet"_e es la ac:eptac:iÓn 

de la ge~erl~--~ª·~~~~~-s~¿~:~.~~~-~¿.;:~~-~~~-=ii.r'~ elabo .... anao un 

orc;an19r~.m~· ·0·\y_- :~:\~:~:;;~~!·~~~~E~. ~~,~~-if~n ·~-mi:> ~an t:indo 

::::~a:::::::,~·ilf:~~!~~'.~~~~::~.~.~:o::n·::~ U:a:::: 

in tet'ined i~~ ~~;,'.:~~::~-~~-~-~; k~)~~}!~~·~~~:r·~-:;;~~St:i::_irite9rad a 

por 'fam1 ,1 i asf~(''~1;9;~·~%K1 I~f~ T~~\~·e~~r<iu {as ~o-
dr ! a··_ ori ~"i ~:~i~·,-.·.~-i'~·;...t~:-~:~~~~{tf~;~~ ·,:E.~ ta:-·;_ ~st~uctut"a se 



;, -.-. ; 
FINANZAS:. ?'ara Pe:der :i.lc:.n:.ar«.=los ·objetivos de és"::~ area 

se cu en t~-?-~c~:F~·~~~~;·,:f~:;_~-t7~~~c-i~~n\·:.,:-1 a·_·:~--~~~:, ~e-ber~~ 
de organi:i~iHA~~i~i~~,:~~ ~b~e~~r. ~·~··· m<\yor c~"
tid~·d P,·~r~'.': ,)j:~~'~·R.;~~-'. 'é:~-::{s-.(~:t~~~ ~~~c~~d~':,:y_ :la tf!ª-

nerá c'o~o--:i~ \T~l"~~t:~~~~·: ___ :'. 
Al ~· :encontrar5e desorg.:\ni::ada é-s:ta área se plan-

I 
tea di'-f{cil .e·l lle9ar a tener un Sistema optimo 

en corto pla:o, por ~ste motivo se requerira de 

tierr.i::-o y e>:periencia para alcan:arlos. Para po

der implantar las políticas se requerir~ prif'l'lero 

de alcanzar los objetivos • 

. PRODUCCION-OPERACION: Esta es el área mejor organi:ada 

actualm!?nte. Lo que requieren pera alcan:ar los 

objetivos es principalmente documentar lc-s pro- -

ceses de produc~i6n y corregir las omisiones po

sibles, siempre se ~odrán Seguir mejorando los 

m~todos, pero en éste momento son aceptables. 

La mayor{a de 'stas políticas actualmente se 

llevan a cabo, lo que se requiere es ~ue se den 

los elementos ~ara que éstas tengan éontinuidad. 
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7.- CONCLUSIONES 

V 

OBSERVACIONES 

En e=:te trabajo logramo: teoer una v1~aon de la ma

nera como s~ r~lacionan la5 técni~as de la ~ngenier{a Indus

trial en el proceso c!e Planené:ión Estratégica y ~a manera. 

como puede ser utili=ada por ~a::; pequeña!i ~mpresl:'~ en Mé~ac:o 

por lo cual, fi~~l~~nte~~ori~luimos lo siguiente~ 

Con la·, informa.ci.dn Obtenida de .. la manera como se 

9p_l i_C:~ la 
• -·--:·.,-.· ·· .. ···::-J' . .., .:. ' . - : ·. - , 

se anal 1:0~.·en :~l.:cap1 tulo_;cuatro, se obtuvieron como carac-
-· .. /'-···.:·r¡:.;_ ·",:·'' ,.,._,, .. -.. •. 

t~rí7}i~,-~~~--~:).'~-~~-~\~,--~~(};· P~~~-~-~·~~_iOn Estra-té9ica en la mayoría de 

~<ie ~;n~ti~sc:Í~ii'.~r.~.·.,~fe:~~i~ef~na:ic:.;.n:al'.; 
. ' . .. - . - •: .:·:r~-, -

.:.:~.'.:.(~ ¿.;- {/.-~'.b~~:i~-.. i¿~: .. que se mane j-~:. aC tua l~en ~e comO ':p¡ a-

ne ac:~Ór., Esf;:~~~~ iW~ .,!~cf~ :! ;(e, ,ha d;;f.i~ico. am~·{ia~~~t~( ~6r fo 

qtU? no . ~:~~ :.~·~~g~-~·-- ."'..~n··.~·. r~' ~·:~~~-~fo~":''_;i~p~~-~-~·, Y' en: e~~tos,>mo~-~-·ntoS 
se encU~ñt·~~ .'-~~:~·., ~~~~6~~-~~-. ~-~, ~-~~e~~·.~c:i:&n. ~ri la _-c:Jtt4~~ e~pre~ 



A pesar de. ·10 ariter!or. y .durarrte el cie:clrrol lo ae 

'li!sta tesis pcd __ emos - ~f-irm.3t:-· ~~·e_ l~:.:,Pi·a.~eácic'n Estra"tésica en 
:· . - . ·:-.. . : ;.,-_ - . -~" 

1 a pciqueña empresa se P~ed-~/-~P i·í.;~·r· de· inanera sene i 1 la, y 

esto se debe. pl'inc:ipalmente~~~.~i~;p~i el !'educido tamaño de 

áreas. la 'dir.ecci~·r;:· t{~~~:~tU~.::~~~;:~_i.- é0f1trol scbre éstas y sus 

una mayor ag i l i dad en-~\·~· --~'j"~~P:~.-i ~-~:~ -~-~:~~~~ -.· dec i s.i enes, además 

de. una mayor flenibilidad':·:.1,_.tÜn~"-~t~~'P:i.test~ más rápida al 

cambio. 
. - . ' - '_:-:· ~- .'..'~. 

Del análisiG-- l?ect}o_ eí1 ~--1_~~~: P_~q':'~f'.'-~ cup~r~~a n~cional, 
.c·::.-.o.:··-.. :·:·· '· .-

Se obtuvo que en ésta, .:s~· .enc_Úentt--an· difUndi'das las técnicas 

de Ingeníer{a InduStr.."ial y···se:::_.ip.l i·can de manera básica eñ la 

~ayorla de sus ac~_i>·fda_d~st --_. p~iñcipa-lmente en éi área de 

producción, aún que se pudo det~·rminar que ésta rama de la 

in9enier{a también se encuentra en una fase de desarrollo y 

se esttf convirtiendo en una disciplina bá'Sica en la inayor 

parte de las áreás de las empresas manufactureras y también 

en las de servicios. 

En este trabajo logri:\mos compaginar las t~cnicas de 

la Ingeniería Industrial como un elemento de -d~cisi6n .en la - - ,':,.;., .. '" 

-p raneac i.;n Estrcitég ica-,- ayudando--a- -c·t/te~--~~-~~-~~Wfµ~F'tb~-m~·;: i.Ón--
~-. -' '" ' :. -: 

para la tema de·dec:isiones de._los-di'reét·i:vo's':{-
-·- ,·-: }.,,:,', 

Esta r"el~cibn se :io5;~;;. ~~· ·.-'d~~~~-~~i·l~·r· "dOs metodolc

g ias ... anal i :!i\daz en ei" cap"i"t~:}o ;~·f'i~~-~-;.~ .i~." 



La. m5!-r.c~olosía b:i.:;?.e~. en la Planeeo.ción Ez.trat~~1c.a 

del lan::amien~= de un prodt~cto. mL!est:'a la manera como se 

pueden utili::ar las técnicas de la In9enierla Industrial 

para alcan::ar algune.s de sus· metas y objetivos c¡ue lleven a 

la empresa al cumplimiento de su mi5i6n. La otra se refie

re · a la Planeaci5n Estr~t2gic~ de la empresa misme, donde 

se utili:an ··los--criterios de la In9enier!a Iridustri.s.1 como 

eleme~tos -~_e,. ~eCisión .:en· el di:si¡lrrbllo de la planeac:idn de 

al ta ,~-~ren"~:~-'.~~~ -- :-,~~:.;:: ... '. 
-•. · ;":~t ~-'·:·~· 1 •• - --- >.:_".?";.__~· .-~-.~·e:.-:: -"'"'~·,,;,_.:~ 

Fin~.i~1te~-t~ -_., p~~:i~m~~ -.--~-~--i·~~-ar:/~·~~ ªª" ~ctdcÍ"lic:as de 121 

ln9enieria '.-I,;dustriai 'se - ·: pue!deri :~::. ap"i .. i~~~-- eJÍ··- la Planeac:idn 

do de _haberle dado valide:: a esta tesis ºllevando todos estos 

c:onc:t:optos a la práctica en una empresa .rep_resentativa de la 

realidad de la industria nacional. 

Alc;¡unas observaciones con respecto a est~ trabaJ·o son 

las ~iguientes: 

- Para obtener buenos resultados en las metcdolo9í.'as 

planteadas dependerá' de un buen planteamiento de la 

misión y de la forma como se lleven a la pr.Íc.tic:a los 

planes 

- Las metodolo9!as planteadas pueden ser adaptadas a 

cualquier tamaño de empresa, cualquier tipo de produc-

to y en cualquier país. 

- Actualmente es indispensable que ~l Ingeniero Indus

trial cOnc;:c:a los c:onceptos de la Planeac:iÓn Estrat~-

91ca p·ara lograr una mejor i.nte.9racic'.5n ée los recursos 

d!:! una err.pr~sa. 
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