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INTRODUCCION 

E'n los ú.Itjmos al1os las Empresas Nexicanus se han visto 

enfrentadas a un cúmulo de situaciones cambiantes, 3nte las 

cuales much1.JD han tenido que des~] parecer, otr.Js subsistir y muy 

pocas han aprovechado las circunstancias advursas para obtener 

beneficios. 

Este estudio prctendL' enfatizar la importancia de la plancacióu 

en una otaptl en la cual los cambios son tan relevantes que las 

docis ionL!S tc::ian un c.:i:ráctcr :::riticc. !'ara ta1 efecto se 

plantearán en ol transcu1~so de los siguicntos capítulos, técnicas 

que nos permitirtm analizar la forma en que un empresa debe 

planear su futuro en base a ~strategias, es decir 

ESTRATEGICAffEl/TE. 

PLANEAR 

La Planeación Estratégica se fundamenta en la formulación de 

objetivos y dofinición de reglas de deciGión ó est:retegias, las 

cuales en conjunto acortan el car:iino para. la selección de los 

resultados mils atractivos. 

Es de suponerse que al plantear ohjetivos, éGtos involucren todas 

las actividades de lu Empresa, siendo necesario establecer 

estrategias por cada área funcional, para de esta manera llegar a 

un plan general ó PLAN MAESTRO. 
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INTRODVCCION 

Será tema primordial de este texto estudiar los objetivos y 

estrategias que involucren el área de Producción, para lo cual se 

deberán analizar las relaciones que ésta guard~ con las dem~s 

áreas funcionales. 

El ingeniero industrial en la actualidad está conciente de que 

no trabaja en un ámbito cerrado, en donde todo es producción, y 

que su campo de acción no se limita ._1 ésta, sino a toda aquella 

actividad que involucra sistemas susceptibles de s~r raejorados. 

Esta amplitud en el campo de la Ingenieria Industrial nos lleva a 

buscar e idvnt.:..ticar oportunjdados y riPsgos tanto en el exterior 

como en el interior de la empresa. 

Dadas estas premisas se puede inferir que la Planeación 

Estratégica no debe contemplar solo los [actores internos de la 

organización (Capacidad instalada, capacidad aprovechada, 

situación financiara, recursos humanes, mercadotecnia, etc) sino 

que es una herramienta aún más valiosa que nos permite a la vez 

sensibilizarnos con los factores externos (Situación económica 

nacional e internacional, competidores, canales de distribución, 

necesidades de consumo, etc) que se relacionan con el desarrollo 

de la E>mpn~sa. 
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INTRODUCCION 

Ahora podrá comprenderse por qué las Empresa~• que se han 

desarrollado, han sustentado su crocimiento en una adecuadd 

PLANEACION ESTRATEGICA, buscnndo hacer el trabajo dol mañana en 

formas novedosas y creativas, pormanecinndo a la crisis y 

ñdecuándo5e a Jos c.imhios. 

Uo se pretende invocar esta herramienta como la única solución 

existente durante situaciones de crisis, pero los resultados que 

se ha11 obtenido con ül. uso :Jdccuado de ésta, hacen necesario un 

estudio de sus técnicas, tanto a niveles de Alta D,irección como 

paril planeadores en áreas csp0c1t1cns. 

Debe entender ol profesional que la planeación uctual no puede 

darse exclusivamente dentro do un <1mbito cerrado de situaciones 

ideales, ni con sisL~mas infle:dble·s, sino con opc.ioncs para 

adecuarse a las circunstancias del entorno de la empr8sa y dentro 

del marco que delimitan los objetivos do la misma. 

Todas las empresas deber1an reflexionar sobre 

interrogante: ¿Cuál es nuestro negocio y cuál debería ser?. Esto 

es tan importante para las empresas mercantiles como para las 

organizacit.Jflt;;J.S ~'-.. Jl•,c11·..:.:i.:tlt..;.;,, 0 sea, la.:; in..:::tituc.icncs de 

scrvi=io público. Toda emrre~n dPhe comenzar con esta definición~ 

desarrollando su Mi.sión y F'rop6sitos. Este es el primer paso de 

la Planeación. 
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INTRODUCCION 

El segundo paso consiste en establecer objetivos on rolaci6n con 

un número de áreas clave. En toda empresa existe la necesidad de 

equilibrar los objetivos entre si. Asimismo debido a que las 

exigencias actuales y futuras están ó pueden estar en conflicto 

es preciso reconciliarlas y equilibrarlas. Luego~ hay que 

convertir los objetivos en estrategias concentrando en ellas los 

recursos. Realmente no tondremos un plan estratégico hasta haber 

asignado personal y recursos oconómjcos a Jos objeti\~os. El Plan 

Estratégico que viene a consistir en las decisiones de hoy que 

nos llevan a los resultados del mañana, es el último paso de la 

planificacion y del proceso de reflexión sobre la dirección ó 

rumbo que deberá seguir la empresa. 

La mayor1a de los planes existentes comienza con la planificación 

de las utilidades. El problema con ésto es que se acrecienta la 

importancia de éstas, que son en s1 mismas objetivos de corto 

plazo que por ninguna razón garantizarán la permanencia de la 

empresa en el futuro. Lo correcto es empezar con el costo del 

capital y las utilidades como un objetivo mi11imo, las cuales 

representan lo que la empresa necesita para cubrir sus riesgos 

tanto económicos como sociales en los futuro y para acumular el 

capital ncco.s.:irio .::omu .suslerJtación al crecimiento de la empresa. 

La permanencia de la empresa en el tiempo es más importante que el 

deseo de sus accionistas ó ejecutivos de extraerle utilidades. 
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INTRODUCCION 

Permanecerá en la medida que aporte a la economia y al mercado lo 

que éstos necesitan y en lo que estén dispuestos a invertir su 

dinero. 

Esto no implica en manera alguna que la rentabilidad deje de- sor 

importante, es solo que la plancación no debo sujetarse 

estrictamente a olla como parámetro biwico. 

En eJ. cap1lulo I de esta tesis se rt~visacdn las qcneralidade.s y 

los conceptos de la Planeación Estrotéyica en un.:1 visión global 

de la misr.1a, resaltando la importancia de 1.a dirección como 

factor de docis.ión en las actividades de planeación de la 

empresa. Asimismo, so dar.ln las pautas a seguir para iniciar un 

modelo de Plancación Estratégica; enunciaremos los beneficios y 

limitaciones de esta herramienta y los problemas a ent·rentar p-:ira 

el desarrollo o implantación de las actividades estratégicas. 

El ca pi tul o II analiza la situación de la empresa on su medio 

ambiente, tanto externo como interno, determinando los puntos 

débiles y fuertes, su competencia, segmentación de mercado y 

otros factores de influencia. 

En el capitulo III expondremos los propósitos y misioncc do la 

empresa en su ámbito. En seguida se hará un revisión de los 

diferentes tipos de objetivos que deben identificarse y 

sistematizarse como base de la Planeación Estratégica. 
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INTRODUCCION 

Una vez revisados los puntos anteriores estaremos en posición de 

plantear la estrategia a seguir. El capitulo IV nos ayudara a 

formular un programa de estrategias y con ello los diversos 

planes funcionales de la empresa, en donde todas las áreas 

involucradas en el plan ustratégico conocen sus objetivos y 

responsabilidades. En este mismo capitulo veremos la .importancia 

de alternativas tales como la integración vertical. 

El último capitulo está integrado por un caso práctico, en el 

cual se abarca toda la teorla antes expuesta, teniendo como 

ejemplo una E~prcsu de la Industria Alimencicia en el área de 

alimentos balanceados para animales. 
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CAPI7'ULO I 

CAPITULO I. 

LA PLANEACION ESTRATEGICA 

1.-Planeación 

La plancación consiste en fijar el curso concreto de acción que 

ha de seguirse para 

principios que habrán 

prever el futuro, estableciendo 

de orientar ese curso de acción, 

los 

la 

secuencia de operación para realizarlo y las dctcrr:ii :1aciones de 

tiempos y movimientos para su consecución. 

La planeación será la selecc.ión y relación de hechos, as1 como su 

formulación y uso de suposiciones con respecto al futuro, en 

función de objetivos, metas, pol1ticas y programas establecidos. 

La planeación es función básica dentro de todo proceso de 

ingeniería, trátese de proyectos nuevos ó implementación de 

mejoras a actividades actuales. 

Debe observarse a la planeación como un enfoque racional de los 

objetivos preseleccionados. Debido a que este enfoque no tiene 

lugar en el vacio, el planeador Jt;tbd cc.JI1siderar l.J J¡.:ztur.:J.lc=a do1 

medio ambiente en el qua so protonde que operen las riecisiones y 

las acciones. 
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CAPITULO I 

Como se puedo ver., la planeación tieno diferentes clefinicionos, 

pero quizá la más amplia es la aportada por Pecer Drucker, en la 

cual definv a la planeaci6n de la siguiente manera: 

"La planeación es un procr2so continuo de> hacer las actuales 

decisio11es empresariales de una maner;i sistemática y con el mejor 

conocimiento po!:iible do su fut:uro, organi::ando ::;istemáticamente 

el esfuerzo ncces,Jrio para llevar a cabo ostas dccisio:1es y 

compa1~an.do ¿;u.s .r-t;;:sul tados con lc1s prcvi:..donez mediante una 

realimentación organizada si:;temdticam0ntu." 

Real¡:-:.c:itr:: ~1 .Jlic.il.i.<.:ar (;)Sta definición tonemos que coiricidir punto 

por punto con Drucker ya quo si la planeación no fuera un proceso 

continuo, todos los planes estarlan condenados ~l fracaso por 

falta de seguimiento y flexibilidad. Por otro lado encontramos 

los términos: conocimiento, organización, comparación, 

realimentación todos ello.G seguidos de la palabra 

11 sistem5iticamente 11 ya que la planeación no es un proceso que se 

pueda seguir por excepción por lo cual debe t:ener métodos y 

reglas claras. 

2.-Propósito cJe la Planeación. 

La tarea del planeador es docidir con anticipación qué hacer, 

cómo hacerlo, cuándo hacerlo y quién debe hacerlo, as~ como 

8 



lograr que 

propósitos 

CAPITULO I 

los grupos da trabajo involucrados comprendan los 

y los objetivos de la empresa, as1 como los métodos 

para alcanzarlos. 

Debemos insistir en que toda la empresa esté involu~rada con los 

planes, ya que si éstos sólo existen en la monte de los 

directivos y planeadores nunca so podrán realizar por buenos que 

sean. Siempre es necesario que cada elemento de la empresa esté 

totalmente en conocimiento de las actividades que le corresponden 

y los resultados esperados de las mismas. 

La planeación llena el vac1o que existe entre el lugar en que nos 

encontramos y el lugar donde deseamos llegar. Hace posible que se 

produzcan hechos que de otra manera no ocurrirían. Aunque pocas 

veces se puede predecir el futuro con exactitud y aunque 

factores fuera de control puedan interferir con los planes mejor 

elaborados, so debo tener un plan p~ra no permitir que los hechos 

dependan totalmente del azar. 

La eficiencia de un plan se mide por su contribución al propósito 

y a los objetivos, en comparación con los costos y otros 

factores requeri.dos para formularlo y llevarlO a la práctica. La 

planeacián minimiza su costo ya que por naturaleza busca la 

operación eficiente y la coherencia. De esta forma la planeación 

de la producción no tendrá sentido si no atiende a los propósitos 

9 



CAPITULO I 

de la empresa y coadyuva en sus objetivos, ya no er; tan 

importante producir más ó en menor tiempo, sino atender la 

demand.J especifica que el mercado plantea, mantener los costos 

que la organización requiere y sobre todo l.:i CALID1\D en productos 

y servicios. 

La planeación es b.Jsicamcntc un proceso cJe cuatro etapas: 

a) Diagnóst:.ico del presente y el futuro. 

b) Elección de objetivos~ politicas y programas de acción. 

e) Realización de una acción eficaz. 

d) Control. 

El diagnóstico debe ser tan completo como sea posible, incluyendo 

!actores humanos, circunstancias sociales, evolución tecnológica, 

etc. 

Es el diagnóstico el que determina la necesidad de un plan y por 

ende los propósitos y objetivos de la empresa. 

El programa de acción sólo tiene sentido si está precedido de 

unos objetivos y pol1ticas coherentes, claros y realistas. 

La ncci6n eficaz tiene que ver con la distribución de trabajo y 

orientación del factor humano. Las acciones deben estar medidas 

de acuerdo a las posibilidades de realización de cada ir.dividuo 

en la empresa. 

10 



CAPITULO I 

El control será la comprobación y comparación del hecho real con 

el hecho previsto, y la deducción do medidas correctivas 

oportunas. El ingeniero industrial debo estar al tanto do los 

resultados de la empresa y no limitarse a su área, ya que el 

haber cumplido los objetivos individuales no garantiza que la 

empresa haya logrado los suyos ó que so ha posicionado mejor on 

el mercado. 

En ocasiones nos hemos encontrado con rosponsables del área de 

producción muy satisfüchos por el mantenimiento que se ha dado a 

.su planta, de las pocc1s reparciciones mayores qw.~ ha. .:.·c::Jli:zado 6 

de haber cumplido con tener las bodegas llenas de producto 

terminado, pero por otro lado los clientes manif icstan quejas por 

falta de servicio ya que no han encontrado el producto buscado 6 

bien no han sido atendidos por trabajos de mantenimiento ' 

demasiado frecuentes, ¿Es ósto calidad? ¿Estamos contribuy:ndo a 

mantener a la empresa en el mercado? ¿Estamos siendo flexibles 

con nuestros planes?. 

3.-Estrategia. 

La estrategia es una combinación de los objetivos por los cuales 

se c-stá C!Jfor;;::u:;.dc lu. t.;:m¡.ircsd y las poll. cicas con las cuales está 

buscando 11.egar ñ ellos. 
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CAPITULO I 

La estrategia implica COMPETENCIA y so asocia muy frecuentemente 

con la habilidad táctica de un mando militar, por lo tanto 

sugiere la diestra administración de recursos paru superar al 

adversario, esto es, ol logro de un objetivo. 

La estrategia de producción debe ser entocada sobre el 

movimiento, el crecimiento y el cambio. Debe percibir su a::ibiente 

externo ~n cuanto a objetivos, adversarios y respuesta 

competitiva,- debe estructurar su comportamiento interno en cuanto 

a disciplina, maniobra y eficacia en el manejo de .recursos. 

Actualmente lo más exigido a las áreas de producción es 

"flexibilidad" y lo que éstas más demandan es "estabilidad". La 

estrategia debe estar orientada a proporcionar ambas a la 

empresa, os decir, tener programas estables de producción pero 

contar con tlexiblidad en la misma para satisfacer con calidad en 

todo momento los requerimientos de nuestros clientes ó aprovechar 

cualquier oportunidad que se presente. 

La estrategia surge de la necesidad de una dirección de expansión 

y ámbito bien definidos, que los objetivos por s1 solos no 

satisfacen y que requieren reglas de decisión adicionales si la 

empresa 

reglas 

quiere tener un crecimiento ordenado y rentable. Estas 

y directrices de decisión se han definido en un sentido 

amplio como estrategia. 

12 



CAPITULO I 

La estrategia de producción (Y en general de cualquier área 

funcional) solo tiene significado como uno de los vectores de una 

estrategia total empresarial. La estrategia de producción puede 

ser distinta aunque no independiente do la e5trategia total. 

En numerosas empresas industriales el valor agregado por los 

procesos de producción es una fuente sustancial de aportación de 

utilidades y generación de capi-tal; por tanto es razonable y útil 

desarrollar e implement.-:ir una cstral.ugia de producción funcional 

para definir y cumplir con la esti·ategia total de la empresa. 

4.- La Planeación Estratégica. 

La Planeación Estratégica observa la cadena de consecuencias, 

causas y efectos, durante algün tiempo relacionada con una 

decisión real ó intencionada que tomará la dirección. Es decir 

busca determinar los efectos que una decisión tendrá en el 

posicionamiento de la empresa, en sus objetivos, as1 como también 

puede simular dichos efectos en una decisión intencionada. 

La esencia de la Planeación Estratégica consiste en la 

identificación sistemática de las oportunidadcw y peligros que 

surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos 

importantes, proporcionan la base para que una empresa tome 

13 
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mejores decisionos en el presente y 

oportunidades y evi t:ar los peligros 

estratégicamente significa di soñar 

identificar las formas para lograr.lo. 

CAPI1'1JLO I 

explotar las pueda 

del futuro. Planear 

un futuro deseado e 

Debido precisamente a que no podemos vaticinar el futuro, es por 

lo que necesitamos a la. Planeaci.ón Estratégica. Esta 110 elimina 

el riesgo, pero intenta administrarlo inteligentemente, a fin de 

elegir los riesgos apropiados y encontarles soluciones. No es un 

intento de imponer nuostra visión del universo, es una to11tativa 

do dtJrnos a nosotros mi swos un ...;tF'!10, ~'il']JJna!..= sc!l:llos, algunas 

indicaciones 

creativamento. 

para poder comportarnos racionalmente, 

El punto de partida de todo intento de Planeación Estratégica, es 

desprendernos del pasado, si suponemos que las cosas que hacemos 

hoy se volverán anticuadas u obsolci::us en un periodo de tiempo 

relativamente corto, tal cual acontece hoy en día. si bien 

desprsndernos del pasado no implica el no reconocer los errores 

cometidos y los éxitos obtenidos, solo se trata de lograr una 

mente innovadora. 

La Planeación Estratégica no es un intento de sustituir los 

hechos por las opiniones, sino una tentativa de hacer que los 

criterios sean un poco más efectivos, en fin, aterrizarlos. 

14 



Cll.PITUJ.o I 

La Planeación Estratégica no trata de tomar decisiones .futuras, 

ya que éstas solu puden tomarse en el momento on el cual se 

presentan las disyuntivas. 

L.J Plancación E:;tratégicLJ no pronostica las ventas de un producto 

para después determinar las medid,1s a tomar con el fin de 

asegurar la rcaljzaci6n de t.:Jl pronóstico, on cambio si determina 

los mercados a atacar y las posibiliudes de la j:::mp.resa de acuerdo 

a sus capacidades. 

La Planeación Estratégica no representa una programación del 

futuro, ni tampoco el desarrollo de una serio de planes que 

sirven de r.1oldo para. 1...warsc diariai7<..::::nte ~iIJ cumbiarlos en el 

futuro lejano, sino que debo ajustarse periódicamente de acuerdo 

a las opoL·tunidades y peligros que se vayan pL·osentando. 

La intuición y el criterio de los direct.ivos suelen ser parte de 

la Planeación Estratégica al contrario de lo que se puec!e pensar. 

De la Planeación Estratégica se desprenden los diversos planos 

funcionales, ya que rara vez do éstos puede obtenerse un plan 

estratégico formal para la empresa. 
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CA!-'ITULO I 

5.-Modelos de Planeación Estratégica. 

Como toda actividad, la Planeación Estratégica requiere de una 

metodolog1a para irnplemen tarse. El planeador deber~í plantear 

primeramente un modelo conceptual do lo que desea representar 

como su empr(._•sa, llevando al ámbito general las situaciones 

particulares do la misma. Un modelo conceptual claro sorá la base 

de la Pl.aneación Estratégica ya que pruporc.iona la guia adecuada 

para el funcionamiento de Jos planes operativos en la práctica. 

El ingeniero industrial debo estar pendiente de éstos modelos 

para conocer su ubicación on los mi.s:;1os sea cu..:tl fui::re ul dri;=a en 

donde se encuentra. 

La primara faso scrJ lil localización de nuestra empresa. ¿Dónde 

estamos?. Esta pregunta deberá responderse para los siguientes 

casos: 

-Posición social 

-Posición de mercado 

-Tipo de industria ó sector industrial 

-Posición financiera 

-Situación competitiva 

-Po11ticas actuales en el pa1s 

-Capacidad do producción 

-Peligros externos e internos 

-oportunidades externas e internas 

-Personal 
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Para poder responder, rcquei·imos de datos históricos y una 

evaluación de nuestra situación actual, lo que algunos autores 

citan como ''Análisis d0 la Sit.!1ución" y que para al planeador 

serán las premisas a u.:.ar en su rr:odelo ccnceptuz.d. 

Con éstas premisa.:. la siryui.enLc: fase será revisar las 

expectativas princjpales, tanto internas como üXternas. Para las 

compañlas más grande~·· es import<'!!ltc en la Planoaci.ón Estr<Jtégica 

saber cuales son los intereses de lo;; ¡-ri11cipalcs elementos de 

mercado y como so espci·a que cambien. Para una compa;lfa muy 

pequeña, el cnfor711c· µ110dc :::or cI ir:tcrós de J,J:; accion_istas. 

Cualesquiera que sean las 13Xpectativas deben tomarse en cuenta ya 

que una decisión puede ocasionar dc~bandada;. de ejecutivos, ó la 

ca1da de nuestros productos en el gusr:.o du nuestros 

consumidores, etc. Recordemos que al empresa no se satisface a s1 

misma sino a través de la venta de sus productos que a su vez 

satisfacen una demanda. 

Independientemente al enfoque que la co1:1pañ1a dé a sus 

expectativas, éstns invariablemente contemplarán en plano interno 

a los siguient0s elementos de intcrós: 

-Al ta Dirección 

-Funcionarios, empleados y obreros 

-Accionist.:ts 

-Deseos de otros directoros 
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Y en lo externo: 

-sociedad 

-Clientes 

-Acreedores 

-Proveedores 

Con el conocimiento amplio de lo que esperan estos elementos de 

nuestra empresa, estaremos ya en posición de revisar las 

oportunidades y peligros que se encuentran en el medio ambiente, 

para saber si se podrán satisfacer las expectativas internas y 

externas, de acuerdu a las potencialidades y debilidades de 

nuestra empresa. 

El análisis de la Oportunidades, Peligros, Debilidades y 

Potencialidades Fundamentales en la Planeación (OPEDEPO FP) es 

uno de los propósitos fundamentales de la Planeación Estratégica~ 

ya que al descubrir las oportunidades y peligros futuros, permite 

elaborar planes para explot."lr las primeras y evitar los segundos. 

Una vez que se han analizado todos los puntos anteriores, es 

decir, se tienen las premisas para la planeación, deberán 

plantearse las misiones, propósitos, objetivos y politicas 

básicas. Estos deberán reflejar las expectativas int:ernas y 

externas y cstaL·á.n b¿¡sados en las potencialidades }' debilidades 
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de la empresa de tal forma que para todos sean la esencia misma 

del negocio y la visión directiva de lo que se quiere lograr. De 

hecho la mayor!a de la empresas que m:1nifiestan su misión 

públicamente, expresan aspectos similares: "Queremos satisfacer 

los mercados que a tendemos con productos de al t;1 calidad", 

"Buscamos el desarrollo de nuestro personal", etc. Esta!J frasos 

hoy en d1a son de todos conocidas pero /Jace algunos aiios nddie 

habla tenido la prudencia de recordar a todos los miembros de la 

empresa cual era su misión, es decir, ¿Para qué existe ésta 

compañia?. Caso similar es el de los objetivos y las políticas, 

ya que algunos funcionarios, empleados y obreros se han visto 

desconsolados al darse cuenta que algunas de sus brillantes ideas 

no han sido bien recibidas, ya sea por no cumplir con las 

pol1ticas -¿Cómo tengo que hacerlo?- 6 bien por no tener ninguna 

relación con los objetivos de la empresa -¿Para qué nos sirve?-. 

El planteamiento da poljticas, objetivos y mi:;iones deberá 

hacerse definiendo espec1f icamente cada punto, ya que de la 

claridad con que se transmitan dependerá el éxito de los planes 

operacionales de cada área funcional involucrada. 

En los capitulas subsecuentes definiremos más a detalle la forma 

en que se deben identificar y presentar las ''Estrategias 

Maestras", que es como se conoce a las misiones, objetivos, 

políticas y propósitos de la empresa. 
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Todas las fases anteriores determinan lo que en adelante 

llamaremos el "Plan para Planear", es decir, el plan que nos 

servirá para que cada área ó división de la empresa dosarrollo 

sus planeación sobre bases iguales, planteando e identificando 

sus prcpios objct.ivos, politicas y misiones sin dejar a un lacio 

los de la empresa como un total. Par.a algunos autores es más 

conveniente que la dirección proponga a cada div.isión realizar 

sus planes sin un marco previo, para luego reunirlos y obtener el 

Plan Estratégico general, pero d0 ésto y otr.:.i:.s .formas de llegar 

al Plan Estru.tógico de la empresa so tratara más adelanto. 

VolvieIJdO al plan para planear, recordemos que incluye las 

premisas que han llevado a obtener los objot::ivos de la empresa, 

de tal manera que serán tambiOn útiles para los ejecutivos de 

planeación de otras áreas específicas. Así el área de producción 

tendrá conocimiento de las metas en ventas, del apoyo financiero 

que puede obtener, do las políticas de contratación de personal y 

su capacitación, de los cambios tecnológicos esperados y on 

general do todo el marco en el cual se Jwbrán do clise!1ar sus 

objetivos y planes. 

Una vez que se tienen todos los planes operacionales, se 

procederft. a la i:iiplt;;;1111~nLacion de acuerdo a las politicas 

establecidas, re vi sdndoso poriódican1ente los resultados y las 

es"t.rategias asi como las expectativas que inicialmente orientaron 

20 



CAPI1'ULO I 

nuestra planeación, ya que 1 os cambios on és t.;i:s puodcn 

alterar sensiblemente las decisiones originales. Pongámonos en el 

caso de una empresa manufacturera en cualquier sector industrial, 

la cual estimó entre sus cstrater;ia mantener sin cambio sus 

activos en el per1odo de plancación, y repentinamente sut·re la 

aparición de un pi-oducto innovador C-'n el mt?1-cado, el cual 

requiere de _maquinaria especializa.da pa.ra su producción. La 

empresa deberá revisar sus objetivos y (1nalizar si estará en 

condiciones de competí r contra el nuc\.·o producto ó tendrá que 

invertir en nuevos activos y modificar sus objetivos de 

rentabilidad y producción. 

Podemos observar que cada etapa requiere de revisión y 

retroalimentación lo cual proporciona a cualquier proceso de 

planeaci6n la posibilidad de FLEXIBILIDAD. ~'tdicionalmente a ésto, 

el planeador debe elaborar paralelamente a sus estrategias, 

planes de contingencia para casos extremos 6 cambios totales en 

la Planeación Estratégica. 

6.-Beneficios de la Planeación Estratégica. 

Lo que distingue a la Planeaci6n Estratégica de todos los demás 

tipos de planeación de los neqocios es, en una palabra, la 

ºVentaja Competitiva". La competencia obliga a la generación de 

estrategias, puesto que si no hubiera competidores se podría 
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plar.ear tradicionalmente bajo bases ideales y por una sola vez. 

Por lo tanto el único propósito de la Planeación Estratégica 

viene a ser el perrni tir que la compañia obtenga, con la mayor 

eficacia posible, una ventaja sustentable sobro sus competidores, 

de tal forma que si la r-1mprcsa maneja más ot icientemente sus 

recu1-sos monetarios, su penetración ó posición de mercado, su 

liderazgo en tccnologla, la calidad de sus productos, 

diversificación de los mismos, estará en condicioncE de 

permanecer en forma competitiva ..:il paso del tiempo en los 

negocios. La forma de lograr esta oticiencia es la función del 

estratega. 

Más especlficarnente oodemos decir quo la Planeaci6n Estratégica 

formula y contesta algunas de las preguntas claves para la 

empresa en forma ordenada y con una escala de prioridades y 

urgencias; preguntas tales como: 

¿Cuál es la linea básica de nuestro negocios? 

¿Cuáles son nuestras filosotlas y propósitos fundamentales? 

¿Cuáles son los objetivos de la empresa, tanto a largo como a 

corto plazo? 

¿Están estos últimos en equilibrio? 

¿Cuál será nuestro ílujo de caja en los próximos u.;).c,;.r:;7 

¿Dónde están y cuáles son nuestros mercados? 
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¿Qué participación en los 1norcados queremos obtener y cómo puede 

lograrse? 

¿Quiénes son nuestros competidores principales y en dónde podr1an 

sacarnos ventaja? 

¿Cuáles son los cambios más importantes dentro de nuestro medio 

ambiente y cómo nos podrían afectar? 

¿Cuáles son las oportunidades ó peligros en los próximos a~os que 

debemos explotar ó evitar, respectivamente? 

Estas preguntas son cada vez más díf1ciles de contestar, 

especialmente 

son 

para las grandes empresas, sin embargo, 

más y más importantes como base para tomar 

las 

las respuestas 

decisiones correctas. Un medio ambiente cambiante es un factor 

sustancial, que influye en la introducción de la Planeaci6n 

Estratégica formal en varias empresas, ya que ésta es una 

herramienta cuya finalidad es preparar a la empresa para el 

futuro aún cuando éste sea incierto. 

En el área de producción, el ciclo vitalicio t1pico se está 

acortando rápidamente, mientras que al tiempo promedio dedicado a 

la investigación y desarrollo se está alargando y los costos por 

prototipo están incrementando. Al mismo tiempo los peligro~ 

tecnológicos para los productos, proviniendo de áreas diferentes 

de la industria con la que las que están relacionados, son cada 

vez mayores. Reglamentos gubernamentales referentes a productos y 
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su distribución han proliferado y actitudes sociales cambiantes 

hacia los mismos producto::; resultarán en aún rn<'is reglamentos en 

el futuro. J,as responsabilidades legales hacia productos y 

prácticas directivas se están expandiendo. La composición de la 

poblaqión estci cambiando en forma signi.ficat:i va. La cor.ipetcncia 

tanto nacional cor.io internacional e.:.tá aume!;tando y será aún 

mayor y los modelos de la misr.Jn C".J.,71bi.::w d0 unc:i Jorma difl.cil de 

preveer. Escaso¡: du materiales, prob.lemas econC.1r.iicos y politicas 

internacionales, inf.lación interna y act:i tudof> social A-::; 

c.::i.mbidntt::.>s hacia el comercio en general, crean una gran 

incertidumbre on lc's _'Jegncios. En vista de este medi:::i ambiente 

cambiante 

Estratégica 

puede decirse que la ópoca e;.:jgo la Planoución 

sistem.F1tica, especialmente parü Jas empresas 

importantes y lds que dest:an crecer,, con lo cual Jos directivos 

podrán comprender mejor al mundo tan complejo en el cual deben 

d2senvolvorse. 

La Planeaci6n Est·rat6gica formal introduce un nuevo co,1junto de 

fuerzas y medios para tomar decisones en una organización, de la 

cual algunos serán tratados en ésta sección . 

.l.-Simula el futuro. Una de las gr;indos ventajas de la Planeación 

Estratégica es que puede simular ol futuro. En caso de que la 

simulación no aporte los resultados deseados, el ejercicio puede 

ser cambiado por uno con bases diferentes y correrse nuevamente. 
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Las alternativas de simulación son reversibles, a diferencia de 

las decisiones tomadas on la vida re.ll sin habor considerado 

cuidadosamente circunstancias futuras. 

El hecho de que la simulación permita realizar experimentos sin 

gastar recursos, alienta al ejecutivo para que pruebe diferentes 

cursos do acción. 

2.-ilplica el enfoque de sistemas. La planeació!J sistam5tic.::i 

considera una cmprosa co1,10 un sistema compu2sto :"fe diferentes 

subsistemas, mediante e!. cua.l la ul ta dirección puede \.'cr a la 

compania como un todo, en vez de tra~:ar con cada parte en forma 

individual y sin relacionarla con las demás partes. 

La Planeación Estratégica proporciona el mecanismo para coordinar 

las partes relacionadas entre si en una organización, evitando la 

suboptimización de partes a costa del todo. 

dirección enfocar la atención sobre 

También permite a la 

asuntos principale$, 

relevantes para la supervivencia de la empresa. 

3.-Exige el establecimiento de objetivos. Un proceso de 

Planeación Estratégica no servirá de mucho si no se establecen 

objetivos específicos para rubros tales co~o: ventas, utilidades 

y p.:irticip:ici6n dE:J mt:!rcddo. 

4.- Revela y aclara oportunidades y peligros futuros. Un 
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resultado importante del análisis de la situación es la 

identificación de oportunidades y peligros. La importancia del 

mismo no puede ignorarse; es aquí donde la intuición de los 

directivos debería concordarse con la recopilación y evaluación 

sistemáticas de datos para agudizar ~sta intuición directiva. 

5. -Crea la estructura para la toma de decisiones en toda la 

empresa. Uno de los atributos sustanciales de un programa de 

planeaci6n efectivo consiste en que proporcione una guía para los 

ejecutivos en todos los aspectos de negocio pdra tomar dC1cisiones 

afines con las metas y estrategias de 1 a ./l.l t.a Dirección. 

6.-Base para otras funciones directivas. La planeación tanto 

precede, como está entrelazada inseparablemente con otras 

funciones directivas, por ejemplo, es obvio que la planeación es 

esencial para realizar u11 control efectivo. Si el propósito de un 

esfuerzo organizado no se especif.ica ni zc entiendo ¿Cómo pueden 

controlarse en forma efectiva los recursos? Estos últimos se 

utilizan óptimamente sólo cuando se conoce el objetivo de su 

uso. La planeaci6n está muy relacionada con otras funciones 

directivas, como son: coordinar los diferentes elementos de una 

empresa, suministrar el personal, dirigir e innovar, asignar 

recursos económicos a áreas claves. 
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7 .- Mida el desempo1lo. Un plan completo proporciona u:rn b.:isc? para 

medir el desempeño. La dirección dispone ae normas para 

establecer un plan estrat..égico de naturale:::a tanto cuant i tati•.1 a 

como cualitativa. 

8. -Señaln .Jsuntc-:: c-~:tr3tég ico:;. i'n si ster::a dQ planeac1ón e!"ectiva 

deberá señ~11.~1r los a:;untos cstrat:¿·gictJs a los cu.~!lcs debcr.ían de 

prestar atencién 1a:; ~tltos di r•.:ctivos. De CJsta manera, la 

atención de la dir&cción ruede c;i.<.-ocJ.rsc :::0L1rc asun:os clave, sin 

tener que preocuparse de factores sccundürios. Por supuesto, esto 

repr..:.sent.:s. un elemento ri;_;y ·.·alioso r:.1:a una mejor tor.;a a& 

decisiones. 

Todas 1<.lS ventajas antes menciona.das pueden considerars~ 

::Jsencialf;!s, es decir, que son r~sultados esenciales, directos e 

importantes que deb&rian exigirse a un ~istema de planeación 

afectivo. Más allá de tales resultados esencialas existen 

valores, cuya naturaleza es más bien conductual y de los cuales 

1os wñs sobresalientes se tratan a continuación. 

- Establece canales do comunic.:.1ción. Ur.: sistcwa de planeación muy 

bien orga1Jizado es una red dt:: comunicaciLJn muy úLil. 

do pl.::incilción e:; u;, medio par.:t ccr.iunic.Jr los 

El pruce::;o 

objetivos, 

estrategias y planes operacionales detallados e11tre todos los 

ni veles de ]¿¡ dirección. Al co,:ipletar un plun se habrá creado ur:a 
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comprensión a cualquier nivel directivo acerca de las 

oportunidades }' problemas importantes para el director y la 

compar1ia. 

-Capacita u los directivoa. Varias comparllas han c-omp1·ondido quo 

el modelo de Planeación Estratégica üS un procese; de cLJ.pacitación 

de los direct:ivos, ya quo, si el sistema exige que los ejecutivos 

formulen y contesten las preguntas rc-daciona,fos con sus 

actividades estarán más involucr<'.1clos con las 1ni$!f1.J.!J y buscarán 

innovaciones. 

-Propicia el sentido de participación. La Planeación Estratégica 

siempre deberia do estar acompañada por una ~cjor motivación y 

moral de parte de los directivos. Al participar en la elaboración 

de los planes, los directivos dcberian obtener una cierta 

satisfacc.ión en por lo monos la creación de su propio destino. 

7.-Limitaciones de la Planeación Estratégica formal. 

Es natural que la planeación tenga sus limitaciones; no siempre 

tiene la solución para los problemas directivos. A continuación 

mencionaremos algunas limitaciones arltiC"a~. 

-El medio ambiente puede resultar diferente do lo esperado. 

-Resistencia interna. 
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-La planeación puede resultar cara. 

-crisis internas y externas momentaneas. 

-El proceso do planeación es dif1cil. 

Es evidente que al proyectar el futuro de una empresa so pueda 

caer en inexactitudes ya que se tienen que suponer muchas 

variables, pero el planeador debe estar conciente de que el 

conjunto de las estrategias tomadas puede superar crisis futuras 

a pesar de las suposiciones crr6'1ens que se hubieran hecho. 

El planear no es un proceso sencillo ni económico, ya que la 

empresa debe aplicar gran cantidad de recursos humanos y 

monetarios para planear estratégicamente. 

la decisión de planear, siempre tendrá en 

El ejecutivo que toma 

mente la relación 

costo-beneficio que ésta traerá a su empresa y hacerla extensiva 

a todos los relacionados con ol proceso. 

La implantación de nuevas formas de planear puede resultar 

diflcil ya que en las empresas existen métodos tradicionales para 

la realización de objetivos, que difícilmente se podrán 

desarraigar, por lo que el planeador debe asegurarse de tener un 

ambiente propicio ó propiciarlo para poder llevar a cabo una 

planeación efectiva. 
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B.-La Organización y la Planeación . 

Se ha definido en la primera sección a la planeación como una 

serie de pasos a seguir para lograr la consecución de un fin. 

Este determinado fin sólo se obtendrli si se realizan afines a la 

planeación una serio de actividades humanas coordinadas de tal 

forma que el conjunto de las mismas actúe como una sola. 

Para efectos do este texto, la organización se definirá como "la 

estructura técnica de las relaciones que deben existir entre las 

funciones, 11iveles y actividades de los elementos humanos y 

materiales de una empresa, con el fin de lograr la máxima 

eficiencia en la realización de los planes y objetivos señalados 

por la misma". 

La organización, de la misma manera que la Planeación 

Estratégica, es una función pre-ejecutiva, ya que mediante ella 

no se logran materialmente los objetivos, sino que se ordenan los 

esfuerzos y se formula la infraestructura adecuada y la 

jerarquización de las actividades que se habrán de desarrollar. 

La organización relaciona entre sí las actividades necesarias y 

dispone quién debe desempeñarlas. 

Organizar, significa proporcionar las condiciones básicas que se 

requieren para la ejecución efectiva y económica de un plan. 
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Luego entonces al organizar se debe preveer por anticipado, los 

factores básicos y las fuer3as potenciales tal como so ha 

especificado en el plan estratégico. 

Dice Fayol que organizar una empresa es proveerla de todo lo quo 

es útil para su funcionamiento: materias, herramientas, capital y 

personal. De est<i manera una buena organizaci.ón tiene las 

siguientes ventajas: 

-Permite la consecución do. los objetivos primorc.liales de la 

empresa, en la forma más eficiente y con un mínimo de esfuerzo, 

ésto último a través de un grupo de trabajo con una fuerza 

dirigida. 

-Elimina la duplicidad de trabajo. 

-Asigna a cada miembro de la orgar.ización, responsabilidad y 

autoridad para ojecturar sus tareas, y permite a todos los 

elementos saber de quién dependen y quiénes dependen de él. 

-Logra el establecimiento de canales clt::J coH.unic.:ici6n adecuados y 

que las políticas, misio11es, propósitos y objetivos se logren en 

todos los niveles. 
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Con esta información acerca de una adecuada organización, podemos 

relacionar a la Planeación Estratégica con lü ostrucutra 

organizacional do la empresa, ya que si ésta es doficiente será 

más dif1cil el proceso de planeaci6n. Esta 0s la razón de 

profundizar en este trabajo acerca de los procesos de 

organización y los tipos en que ésta puede prf.•Sentarse. 

El planeador debe comprender perfectamente lu posición que cada 

elemento de la organizilción guarda ~n la misma, así como 

participar en cualquier cambio que pueda mejorar la posición 

de la organización de la empresa en la estrategia futura de la 

misma. 

Prosiguiendo con la organización debemos mencionar que todas las 

empresas, independientemente de formalizar una estructura oficial 

mediante organigramas 6 cartas de organización, están concientes 

de la existencia de relaciones informales entre las personas 

pertenecientes a la organización. Estas relaciones que en si son 

un tipo de organización ya que cada nivel tiene su propio sistema 

de responsabilidades, lealtades y compromisos, creando de esta 

manera metas propias ya sea de grupos ó de individuos, las cuales 

ser encausadas y consideradas por la empresa como 

expectativas internas. 
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Al organizar una empresa hemos do t.omc.Jr en cuenta los tres 

elementos básicos que la forman: 

1.-Recursos 1'1ati.:riales.- Están inteqrados pur los edificios y las 

instalaciones que son utilizados pa:a r•2<1lizar una labor 

productJvá,· la maquinar.ia y los equipos, la materia prima, los 

productos terminados, el dinero y todas las posesiones de la 

empresa. que sean utilizadas físicam•2nte en la elaboración do un 

producto. 

2.-Recursas humanos.- Son el elemt:nto a;:-tivn y d• .... r.iáxima dignid:id 

en la empresa. De manera tradicional Ct.lnsidcra.remos a.l obrero 

como aquél cuyo trabajo es puramento manual, a los empl~ados con 

Ulla categoría miJ.s intelectual y de servicio, a los suporvisores 

como vigilantes del cumplimiento de los planes y órdenes, a los 

gerentes como <KJUóllos con quienes predJmina la función 

administrativ.3 sobre la técnica y a los directores comu los 

responsables de fijar lus grandes cbjetivos, aprobar los planes 

más generales y revisar los resultados finales. 

3. -Recursos Técnicos. - se consideran como los bienes inmateriales 

de la empresa, es decir la creación inventiva del recurso humano. 

Una muestra de esto, son las sistemas, ya sea de ventas, de 

administración, de producción, etc. 6 bien lc1.s fórmulas, patentes 

y método:;. 
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9. -T.ipos de Organi;.:ación. 

Los tipos de organización, como podrá verse más ddelantc están 

intimarncnte liguclos con los sistemas de Planeación Estratégica, 

yu que definen la porsonalicfari do la e:mpresa y sus directivos. 

El primer tipo es conocido como linual 6 militar, recibe este 

11ombre debido a qt:o concentra la autoridad en una sola persona, 

ya sea propietario, gcrence ó director,. y en cualquiera de los 

casos éste proyecta y dist1-ibuye el trabajo a sus subalternos, 

quienes los ejecu t.1n siguiendo es tr ir·ta::iente 1 as instruccion,-:;s 

dadas. En este tipo cada individuo obedece a un solo jefe para 

todos les aspDctc~, j' la <..1LJ t..or id ad y responsabilidad se 

transmiten por una línea para cada persona 6 grupo. 

En una organización lineal se tienen las siguientes ventajas y 

desventajas: 

Ventajas. 

a) Sencillo y claro. 

bJ No hay c"Jnflictos de autoridad ni fugas de r-esponsabilidad. 

e) Se facilita la rapidez de acción. 

d} se crea 11na firme riiscip1 ina (Cflda je>fe adqt:icrc tod.'.l !iU 

autoridad, ya que para sus subordinados es el único que la 

posee). 
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e) Es m~s fácil y útil en la pequefta empresa. 

Desventajas. 

a) Se carece de la especialización. 

b) No hay flexibilidad para futuras expansiones. 

e) Es muy dificil capacitar .:1 un jefe para supervisar a todos los 

aspectos que se deben coordinar. 

d) Se propicia la arbi ti·ariedad del jefe porque éste absorbo toda 

la responsabilidad y autoridad. 

e) El jefe casi todo el tiempo lo dedica a aspectos de carácter 

secundario, dedicándole un !:ilni.;.o a los asu~~tos di;.; ,;¡Qs 

importancia. 

f) La organización descansa en este único jefe arbitrario, muchas 

veces, y al faltar éste temporal ó definitivamente, ocurren 

trastornos administrativos en el negocio. 

El sistema de organización lineal dá origen a otros sistemas 

tales como: 

-Sistema de organización lineal con staff ó de asesoramiento. 

-Sistema de organización lineal con departamento do servicio. 

-Sistema do organización lineal con servicio de comités ó 

consejos. 
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-sistema de organización funcional ó departamental ó de Taylor. 

-Sistema de organización mixto ó conjunto, ósea el Integral. 

El segundo tipo quo definiremos es el sistema de organización 

funcional ó departamental, se basa en 1 os principios de lc1 

división del Lraba.jo y aprovecha la preparación y aptitud 

profes.ionales do lo~-; ilidividuos, en donde pueden rondir mejor 

fruto. En los grandes centros de trabajo, dando L11 frente de cada 

departamento ostá un jefe que tiene a su cai-yo una función 

determinada y como superior de todos los jefes está un gerente ó 

director que coordina las labores de aquéllos, podemos decir que 

existe una or:;.::wi:;,:jciún funcional. 

Ventaja: 

Permite colocar cada actividad en maIJos de un especialista. 

Desventaja: 

La autoridad lineal del especi7lista se restringe a su propio 

departamento. 

Un tercer tipo es conocido como organización de plana mayor, en 

donde los especialistas se convierten en asesores con derecho a 

opinar pero no a ordenar, ya que las órdenes provienen de la 

linea. 
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Como se puede \!L'.r c:;te tipo aprovecha las \'cntajas de la 

organización do linea y 1::1 organización tuncion.J.l, tra.t:.n.:lo de 

evitar sus dcsventujas, .si bien puede caer en la ew:¡sión de 

responsabilidades }'<l que una d0cisión equivocada puede atribu.irse 

al consejo del asesor. 

El sistemu de 01-ganizac i ón de comi t6s es el cunrto tipo, y en él 

se someten a discusión las disposiciones que han dL dictdrse en 

la er.iprc:...::;u a un comitó ó consejo, para que ~ste adquiera lu 

resonsabilidacl df'! las órdenes y dictamine las accio1.:.os a seguir 

co11:tor1.1e al acuerdo que so tomo r ::ir r.;ayori.3 C:.: .. '.'etc_·. E.s tt.: tipo 

puede ser de comité, diroctivo, ejecutivo, de vigilancia, 

consultivo ó todos a la vez, coordinando sus funciones Olltre si. 

Ventajas: 

a) Permite la participación de varias pcrson~s en la toma de 

decisiones. 

b) Responsabiliza d.irectamente a las personas con la realización 

del trabajo. 

e) Generalmente evita el elemento personal de una '1.::!cisi6n 

tomada por un solo individuo. 

Desventajas: 
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a) Es más l~nto el proceso de decisiones al incluir a varias 

personas. 

b) Se puede caer en discusiones inútiles e intracendentes. 

10.-Diseño de Orgunizacioncs. 

El primer paso para diseñar una organización es el definir los 

ol,jetivos de ósta, ya quo los recursos frecucntement:e son 

limitados y deben utilizarse eíicazr::cntc si es que se quiere que 

1 a empresa sobrcv i va y prosµ•.H'e. 

La siguiente actividad será la asignnción de responsabilidades 

aún cua~'ldo la organización se componga da un :;ólo hombre, ya que 

él debe de distribuir su tiempo de la mejor manera. 

Una vez 

fundamento 

desarrollaclos los puntos anteriore.'.J lle7amos 

para. el dL<::eiío do organizaciones, que es 

al 

el 

conocimiento actual do la empresa. sin la comprensión ·;¡eneral y 

especifica de la situación actual y de los requerimientos 

futuros, dificilmente el sistema propuesto será el más 

conveniente. 

A rontinuacién s.; dt;;!be establecer la interrelación de ciertos 

principios de organización en el diseno del sistem.;l. Estos 

principios se pueden concretar a lo siguiente. 
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1.-La organización debe ser una expresión de los objetivos. 

2 .-La responsabilidad siempre deberá ir acampanada de la 

autoridad correspondiente. 

3.-La delegación de la autoridad deberá ser descendente. 

4.-La división del trabajo adecuada, evitará la duplicidad de 

funciones. 

5.-Cada empleado debe ser responsable ante una sola persona. 

6.-No deberán ser responsables ante una misma persona, más 

empleados de los que ésta pueda supervisar eficazmente. 

7.-La definición de cada puesto, autoridad, responsabilidad y 

relaciones, deben ser puestas por escri.to y ser del conocimiento 

de todo el grupo. 

8.-La estructura de la organización deberá ser lo más sencilla 

posible. 

9. -Ningún jefe podrá inva.l.idar la esfera de ¿,cción de otro, ni 

ser su cr1tico ni ayudante a la vez. 

39 



CAPITULO I 

10.-La responsabilidad del superior es absoluta por lo que 

respecta a la actuación de sus subordinados. 

El Ingeniero Industrial debe conocer 6stos aspectos de 

organización para estar en posición de actuar cslratógicamente de 

acuerdo a lo que la Empresa espera de él y tomar sus 

responsabilidades pero a su voz respetando las de otros elemontos 

de la organiz~ción. 

Usualmente al llegar por vez primera a una empresa, desconocemos 

tot:almente cuálcD son nuestra funciones y debido al poco 

conocimiento que tenemos do las organizaciones no solemos 

preguntar ó investigar si oxiatc una descripción de puesto, de 

igual manera no nos atrevemos a cuestionar nuestros objetivos ya 

que ni siquiera conocemos los de la empresa. Es vital en esta 

época el conocimiento profundo de estos aspectos para u11 mejor 

desarrollo personal de los ingenieros en la vida. profesiorwl. 

11.-La />!ente Estratega. 

Si un gerente de mantenimiento ó producción cuando se le 

descompone una máquina, solo se concreta a reemplazar partes 

segQn el manual de operación, pero no trata de efectuar alguna 

innovación 6 mejora en el equipo 6 en el proceso, actuará 

simplemente como un técnico especialista. Por el contrario si ese 
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gerente investigd las causas de la descompostura y corrige y aún 

previene nuevos desórdenes, además so trata de mejorar el 

mantenimiento e incluso el proceso en que intervienen estas 

máquinas y está atonto a lo que ocurre en el exterior para 

obtener nuevas ideas aplicables a su campo de acción, él estará 

actuando como un estratega. 

La diferencia de uctuación entro el técnico y el estratoga no es 

el resultado do acumular amplias conocimientos por parte de uno, 

sino la capacidad para conceptuar un problema, y luego producir 

ideas innovativas y tomar decisiones que logren objetivos 

precisos. La mente estratega es una forma de pensar adaptativa, 

flexible y siempre creativa. 

Actualmente la Planeación Estratégica y todas sus técnicas y 

teor1as pierden validez si en el diseño de una organización no se 

contemplan puestos de alta jerarquia para personas que poseen 

mente estratega. Si bien no necesariamente esta mentalidad debe 

ser innata, ya que la creutividud puede desarrollarse y de hecho 

es una obligación para los directivos cultivar estas cualidades. 

No se puede negar que para poseer una imaginación creativa se 

requiere de información, conocimientos y experiencias, ya que 

ninguna mente es capaz de ~enerar jdeas a partir de la nada. 
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Estos elementos proporcionan al estratega un enfoque analitico de 

los problemas, los cuales no resolverá gracias a su capacidad 

creativa, sino a lravós do su capacidad razonadora. 

La habilidad del estratega para factorizar los componentes de un 

todo, es de suma importancia para la Planeación Estratégica, en 

especial durante al an~lisis de la situación y en la 

identificación de objetivos. 

Posteriormente dent:.ro de este capJ tul o, se profundizará en este 

tema cuando se defina su posición dentro de la organización y sus 

.funciones básicas como· ordenador e innovador de ideas. Si se 

insiste en 1 a importancia de el C>stra tcga es porque cualquier 

proceso de planeación requiere de un elemento con capacidad de 

superar la etapa de operatividad y buscar soluciones más acordes 

con la realidad. En seguida se realizará una comparación creativa 

entre un comportamiento operativo y uno estratégico, buscando 

definir sus campos de acción y sus objetivos. El Ingeniero 

Industrial debe estar muy atento en cuanto a sus actividades y 

sus acciones, definiendo perfectamente en que campo buscará su 

desarrollo si en el operativo ó en el creativo. 

Ya se ha establecido la importancia dP c~ntar dentro de un~ 

organización con potencial estratégico, pero los resultados y 

logros dependen también de la eficiencia alcanzada en los niveles 
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operativos, ya sea para incrementar la productividad, reducir 

costos, optimizar recursos, etc., cis decir, el logro del máximo 

potencial de una organización para adaptarse, desarrollarse y 

fortalecer una posición ventajosa, dependerá de la congruencia y 

consistencia en la intorrela.ción y funcionamiento de la 

estrategia y la operación. Ambas clcsempeñan su cometido y se 

complementan para cumplir r.on 1 a misión y los objetivos generales 

de la empresa. 

La Gerencia Estratégica en la empresa tiene como propósito tomar 

decisiones orientadas a conquistar posiciones en relación a Ja 

competencia, el mercado, sistemas de producción, y el medio 

ambiente eq. general, esto es, buscar eficacia. La eficacia es 

la capacidad de producir un efecto deseado; dicho de otra manera 

es el grado en el cual las verdaderas producciones del sistema 

corresponden a los rendimientos esperados. 

En contraparte la Gerencia de Operación tiene el propósito de 

incrementar la productividad y optimizar la utilización de los 

recursos, ó sea lograr la mayor eficiencia. La eficiencia se 

entiende como la proporción de los resultados logrados con los 

esfuerzos y recursos utilizados conjuntamente ó en un concepto 

ingenieril, es ln p:::cporciún de las producciones reales en 

relación al insumo contribuido total. 
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Evidentemente no es posible divorciar estos dos conceptos, ni 

organizacionalmente ni on la planeación, m5.s aún cuando la 

orientación de uno nos puede llevar a modificar el alcance del 

otro. Si una organización en base a alguna técnica de Ingenieria 

Industrial puede emprender un programa de reducción de co5tos }' 

los resultados son altamente satisfactorios por lograr su 

ventajas objetivo, y ésto nos representa importantes 

competitivas, nocesa1·iamente estaremos hablando de un efecto 

estratégico ya que modifica la posición de la organización con 

sus competidores. Asimismo, si una decisión respecto a 

estratégica es pcnctr.:ir nuc'.-'c.::> r..c.rcados, 11cvarj con~:dqo <Jccionos 

operativas, como son capacitar nuevo personal, aumentar niveles 

de inventarios ó incrementar la capacidad de producción. 

Dentro del concepto de la Planeación Estratégica hemos de dar 

mayor importancia a la efectividad que a la eficiencia, es decir 

que es más importante hacer las cosas bien guc hacer muchas 

cosas. Esto es evidente si tomamos en cuenta que las fallas 

operativas generalmente pueden ser tolerables, 

la estrategia puede poner a la empresa 

pero una falla en 

en una posición 

competitiva riesgosa y los efectos se observarán directamente en 

los resultados financieros. 

Más adelanto se verán bien representadas las relaciones de la 

eficiencia y la eficacia en diferentes modelos que pueden 

presentarse. 
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Dada la r1.1laci6n que guardan la opo1·dción y la estrategia, el 

ejecutivo de cualquier área funcional dentro do su organización 

necesariamonte doberá toner un comportamiento estratégico, asi 

llamado el proceso de interacción de una organización con su 

medio ambiente, acor.iparlarfo por un procnso de cambio en las 

configuracjones internas y dinámicas. Fsto nos ll0va a abandonar 

el comportar.ii en to netamente operativo, el cual esta relacionado 

exclusivamonte con el proceso interno do transforr.:.aci6t1 de 

recursos. 

No se pretendo rt:star in;porl<lncia a lo eficiencia de lo:; 

sistemas, sino hacerloD oficacos, lo cual redundará en el mejor 

funcionamiento de la organización. 

Pretendiendo mayor c.laridad, a continuación enunciamos algunas 

diferencias significativas entre los dos comportamientos en 

cuestión. 

Comportamiento Operativo 

Maneja variables controlables 
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Comportamiento Estrategico 

Responde a las variables 

internas no controlables 

y gobierna las variables 

controlables a 



Actúa en torno a la actividad 

comercial 

Considera el marco de operaciones 

y de mercado estable y bien defi­

nido, a partir de la actividad 

comercial. 

Generalmente toma en cuenta pocos 

receptores ó partes interesadas 

(clientes y público¡. 

Busca popularizar un producto 6 

servicio que es considerado como 

permanente. 
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Considera, adomás tenden­

cias económicas, socio -

po11ticas, de cambio y de 

innovación. 

El marco da operaciones y 

mercado es cambiante y de­

be rcdcfinirs~ con la apa­

rición de nuevos productos 

tecnolog1a, sustitutos y 

por la mayor competencia. 

Considera a múltiples re­

ceptoi-es que in.fluyen en 

la formación de una imagen 

corporativa (público, pro­

veedores, gobierno, clien­

tes,sindlcatos, bancos) 

Persigue un posicionamien­

to e imagen corporativa 

que respalde sus produc~os 

6 servicios que son 

transitorios y cambiantes. 



cuida solo de los competidores 

que ofrecen productos similares, 

a partir de considerar al públi­

co como consumidor. 

considera que las organizaciones 

provocan el cambio. 

Estima que hay continuidad en los 

mercados, productos, tecnolog1a, 

estructura y prácticas comerciales 

Generalmente segmenta el mercado 

en base al nivel de ingresos del 

consumidor. 

47 

CAPITULO I 

cuida de una más amplia 

gama de competidores a 

partir de considerar al 

público como elector, y a 

sus clientes y proveedores 

como una competencia 

potencial. 

Considera al cambio como 

consecuencia de tendencias 

externas a la organización 

y a las cuales hay que 

responder. 

Toma en cuenta que hay 

cambios discontinuos en el 

mercado, tecnologia, com­

petencia, productos y en 

las relaciones con los di­

ferentes receptores. 

Segmenta el mercado en ba­

se a la dinámica de la pc­

blación, estilos de vida, 

ubicación fisica, objetivos 

etc. 
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llebemos de reconocer que la Ingtmiería Industr;.a1 }Ja tenido mucho 

que ver con el comportanit.'nto operacional, µu esto que empezó 

siendo un arm~; cuyos pos tul a dos ex~d taban los aumentos en los 

nivel&s de producción, manipulando la teoria microcconómica de la 

empresa. Esta teoria ácepta que el Gerente de Producción es un 

operador que fundamentalmente maneja variables cont.rolalJ.les en 

forma similar a co1;io se oper·ar: .los diBpositi1.:os mecánicos 6 

electrónicos y son objeto de pro'Jrama:; repetitivo~. Tom¿¡ en 

cuenta z-undamentalmcnte las variables económicas, ya que de e.llas 

dcpwnden los ri;;:sdl tdJos íinancier(is de la orga.n1zación. 

El aceptar este modelo, significa que dado un conjunto de 

condiciones económicas iniciales, todas las empresas similares 

pueden alcanzar resultados casi iguales, puesto que de hecho se 

estarian manejando modelos mater.1áticos, sistemas y programas 

ajenus a interprataciones subjetivas,- sin embargo, la realidad es 

distinta ya que "Toda::; las organizaciones presentan variaciones 

en su comportamiento y logran resultados diferentes, aún cuando 

aparentemente son idénticas en sus recursos, operaciones y 

propósitos". Las variaciones y diferencias son precisamente el 

externasA El comportamiento operativ0 tiene el f.in directo de 

obtener las mayore3 utilidades como consecuencia de producir y 

vender más en volúmen y erogar menos al reducir cost()S y gastos 

dt• operación, sin una filosofia racional. Par.::J sus decisione:;, la 

48 



C!tPfTULO T 

operación se formula la pregunta ¿Cómo puedo llacer mejor .lo que 

estoy haciendo?. 

Por otro lado el comportamiento estratégico intcrp1-eta un medio 

de crisis y altamente cambiante,- sus decisiones están tomando en 

cuenta t·cnómonos ambiontalcs, (fuerzas pollticas, sociales, 

innovac.iñn, tocnologia, etc.) sobre los cuales no tiene control, 

son las variables extornar; que ::;e accntzían conforme aumenta lü 

crisis. Es el conjunto do todas astas circunstanci.:Js las que 

impulsan al estratega a observar tuera rle su nrqaní?ación y 

proguntarse orientado hdcia el futuro ¿r:stoy haciendo lo que 

deberla hacer?. 

Para determinar si una decisión puede ser tomada estratégica u 

operacionalmonte, dof inircmos primoramente lo que es el riesgo y 

la incertidumbre, ya que estos dos elementos al combinarse 

soparan claramcn te a éstas. 

Hemos visto que c·ntre J¿¡ Gerencia Oporativa y la Gerencia 

Estratégica existen claras diferencias aún cuando se complementan 

estructuralmente, más aún, no se pueden dar una, sin la presencia 

de la otra y se confirmará al establecer una diferencia más, 

desde la perspectiva de l<"lS decisiones gerenciales. Para este 

propósito, recuerdese que la esencia tuncional de toda posición 
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gerencial es la toma de decisiones; la variación está en su 

alcance, para cuyo fin se dividirán en decisiones operativas y 

decisiones estratégicas. 

Para mayor objetividad imaginemos unos Ejes de Docisiones de la 

manera siguiente: El eje vertical reprosentará ol riesgo y el 

eje horizontal representar~'i la incertidumbre de tal Iorma que: 

RIESGO: Se 

juego al 

utilidades, 

refiere al monto económico-financiero que está en 

tomar una decisión (gastos, costos, Í;"JVérsiones, 

etc). En el esquema, el elemento riesgo está 

roprozentado en el eje vertical.(R) significando que a mayor 

distanciamiento del centro (O), el riesgo es mayor al tomar la 

decisión. 

INCERTIDUMBRE: Comprende el grado de relativa certeza con que se 

puede predecir el resultado esperado, objeto de una decisión. En 

el mismo esquema, la incertidumbre está representada en el eje 

horizontal (I), significando que a mayor distanciamiento del 

centro, es más dificil predecir el resultado, dobido al mayor 

grado de incertidumbre a que se enfrenta quien toma la decisión. 

Al combinar los clcmLr•Los de .H.iesgo e Incertidumbre, se obtienen 

cuatro combinaciones extremas (1.1, 1.9, 9.1 y 9.9), aunque se 

pueden reducir a las dos categorias extremas siguientes: 
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Decisiones estratégicas y decisiones operativas. 

De aqui podamos sacar las siguientes conclusiones: 

1.- Las decisiones estratégicas se caracterizan por contener el 

mayor grado de incertidumbre y riesgo, debido a quo incolucrán 

fenómenos do cambio discontinuo, generalmente son a largo plazo, 

no se cuenta con experiencias pasadas suficientes y se tienen 

altos riesgos económicos-financieros. Son decisiones que 

corresponden y deben ser tomadas por la Alta Dirección. 

2.-Las decisiones operativas se caracterizan por que utilizan 

variables controlables, se cuenta con experiencias y rutinas, se 

tiene un razonable conocimiento de los resultados esperados -bajo 

nivel de incertidumbre- y el riesgo económico-financiero es menor 

que el manejado en las Decisiones Estratégicas. Las decisiones 

operativas deben tomarse dentro de los niveles que dependen de la 

Gerencia Estratégica. 

3.-No existe 11nea divisoria tajante entre una y otra categor1a 

de decisiones, sino que a cierto nivel -gerencia media- se 

traslapan algunas decisiones estratégicas y operativas, 

principalmente en el planteamiento y preparación de las primera~. 

4.-Las decisiones operativas en general, cuando son repetitivas, 
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se consideran decisiones programadas, en virtud de que llegan a 

tomarse en base de rutinas, procedimientos y políticas 

previamente establecidas. 

5.-Las decisiones cstratéyicas son dosignadas por la teoria de 

las decisiones como decisionea no programadas, debido a quo no se 

tienen rutinas, ni experiencias ó información suficiente en la 

cual funclamentarse. 

6.-Algunas decisiones estratégicas ó no programadas, cuando 

llegan a tomarse en forma repetitiva alcanzan el tratamiento de 

decisiones programadas mediante el empleo de los elementos 

3propiados. 

Definitivamente que la Gerencia Estratégica, conforme se ha 

examinado en esta sección, debe ser esencialmente creativa e 

innovadora¡ requiere de und forrn.J original de pensar y enfocar 

los problemas para preveer el futuro, llegar a un mercado, 

superar a la competencia y aprovechar oportunidades. En los 

próximos capitulos se podrá observar con mayor detalle que los 

atributos, alcance y naturaleza de la Gerencia Estratégica son 

armas vi tale::.· ¡;=.r=. de:-sarr.ol lar una adecuada Planeación 

Estratégica. 
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En conclusión podemos decir que en un clima de crjsis la 

facultad de los ejecutivos paril ser creativos e innovadores 

permite a las organizacio11l.'s explota1· su potencial para 

permanecer en el tiempo de la mejor manera. 

La misma Ingcnier1a Industrial lla sufrido cambios y si 

inicialmente sus tócnica.s principales estaban aplicadas a la 

optimización operativa, con métodos de tiempos y movimientos, ha 

ido evolucionando Jrncia el anc"'disis financiero, investigación de 

operaciones, computación y actualmente está exigida ¿¡ 

desenvolverse dcnro dü la Planeación Estrat6qica con métodos que 

permitan el pronóst.ico tecnológico, creación de escenarios y el 

comportamiento creativo. Si los ingenieros industrialus no nos 

convertimos en verdaderos estrategas en nuestra actividad dentro 

de las organizaciones, nuestro nivel dentro do las mismas se verá 

restringida a decisiones programadas y limitadas. Por esta 

preocupación la presente tf_•sis JJw-;ca involucrar un aspecto tun 

operativo como la producción con las técnicas y olljuLivos do la 

Plancación Estratégica. 11.simismo buscamos orientar a futuros 

ingenieros industriales hacia la mcnta,idad estratégica, 

mostrando de una forma simple los aspectos más relevantes en el 

desarrollo y permanencia de una empresa. 
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12.-El Estratega en la Organización. 

Hasta el momento hemos det.inido lo que es la Planeación 

Estratégica, las fases qua la comprenden los )Jeneficios y 

limitaciones que pueden cncontru1·se en ella y .las cut.1lidudes de 

una mente estratega. Ahora ser.'1 conveniente ident:iLicar a la. 

organización de la empresa con las responsabilidades que emanan 

de un plan estratúgico y .:il estratega como coordinador de c!.':tC 

vinculo. 

Empezaremos por la piezu fundamental que us el EsLratega. Se 

podria pensar que dado que c.l Estratega es el ejecutivo que vá a 

direcc.ionar los plan(>s de la empresa, esta responsabilidad 

deber1a recaer en la Alta Dirección, siendo genera.lmente una 

suposición correcta más no obvia, ya que on muchas ocasione:.; la 

dirección c.lige a un ejecutivo ó a un grupo de éstos para fungir 

como estrategas conccntr¡Jndose exclus.ivamente en la toma de 

decisiones. 

Las armas clel cstrutcgu son: el pensamiento táctico, la 

consistencia y la collerencia. Con ellas y contando con los 

debidos sistemas de información y los conocimientos pertinentes 

el estratega puede idear métodos para aclarar las incertidumbres 

del fuLuro sobre el deaemperio de la comparu.a. 
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El objetivo de los estrategas es producir ideas ó innovaciones 

que den nueva vida a la situación de la compañia en el mercado, a 

su sistema de asignación de recursos ó a cualquier otra área en 

la que las prácticas existentes estén anquilosadas, para permitir 

proseguir el avance de la empresa en una dirección especifica. 

A la par de sus objetivos y arm.:is, el estratega deberá ser capaz 

de enfrentar dos tipos de problemas, que so presentan en la 

información recibida sobre las potencialidades y debilidades de 

la empresa. El primero de estos problemas es cuando se presenta 

una situación de estancamiento, el cual por lo general aparece 

cuando han llegado a su limito los costos y la eficacia de los 

sistemas de comercialización. Ante este problema el método del 

estratega consiste simplemente en cuestionar las actividades 

prevalecientes con una sola pregunta ¿Por qué?. De esta manera se 

identificarán los cuellos de botella que puedan impedir las 

mejoras necesarias y los posibles adelantos que se tengan como 

objetivos. 

El segundo problema que puede presentarse al estratega, es una 

situación excesivamente dinámica en la empresa, caso en el cual 

pueden cerrarse horizontes de crecimiento y desarrollo para el 

planeador, ya que no encontrará a la mano posjble=. innov<lcicnc:::;. 

En tal caso la pregunta obligada ya no será ¿Por qué? sino 

¿Cuáhdo7. El estratega debe tener la capacidad de aceptar 
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mantener el estado actual de las cosas, sin que esto perjudique 

la flexibilidad del plan estratégico cuando las condiciones del 

cambio se presenten. 

Entre las rosponsabilidades del estratega está el asegurarse que 

dentro de su emproDa exista un clima adecuado para que la 

Planeación Estratégica tenga efectividad, es decii- que entre Jos 

directivos y el personal exista un nivel aceptable de respeto y 

confianza mutuos, de tal modo que los operadores estén seguros de 

que su trabajo fuó planeado a co11cicncia. 

El clima adecuado para planear estratégicamente también se vé 

afectado por otras situaciones, tales como las que a continuación 

se describen. 

-Los directores deben estar preparados para enfrentar hechos 

desagradables, aün cuando éstos afecten su área 6 sean poco 

probables. 

-Todo el personal involucrado debe estar receptivo a nuevas 

ideas, aún cuando aceptarlas signifique trabajo extra. 

-Debe existir en todos los niveles objetividad para evaluar en 

esta forma la~ potcncialidadBs y d~bilidades de la compaflia, aún 

cuando esta objetividad ejerza critica sobre los criterios 

aceptados anteriormente. 
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-Los d.irectivos deben tener presento que la Planeación 

Estratégica es parte integral de sus J.1bores, de tal manera que 

fomenten la creatividad y la imaginación, rechazando la rutina y 

la mediocridad. 

-Es necesaria la aceptación de todos los involucrados hacia el 

plan estratégico y su proceso, ya que por ser un plan <1 largo 

plazo, tendrán que convivir con ól, cotidianamente. 

Una vez establecido el clima apropiado, el estratega podrá buscar 

un modelo conceptual de la empresa }' discliar el sistema de 

planeaci6n quo sea el más acorde desde su punto de •dsta y el de 

la organización. Este sistema puede enfocarse desde cuatro puntos 

de vista diferentes. 

-El primero es un enfoque descendente, en donde el plan para 

planear se realiza en los niveles más altos de la dirección. Con 

esto los planes desarrollados en loa departanientcs estardn dentro 

de límites especificas. Este enfoque tiene la ventaja de una gran 

coherencia entre los objetivos de los departamentos y diviaiones, 

pero limita a las mismas en su creatividad. 

-El segundo es un enfoque ascendente, en el cual Ja di!'"occi6n 

solicita a las divisiones su plan (OPEDEPO FP, objetivos, 

iriformación, utilidades proyectadas, requerimientos de capital, 
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etc) para posteriorme~te revisarse y adecuarse a los objetivos 

generales de la empresa. 

-Un tercer enfoque serla aquél en el que la dirección dá a las 

divisicnes, lineamientos generales, con gran flexibilidad y 

amplitud, lo que permite a éstas desarrollar sus propias 

estrategias y planes siempre que estén dentro de los lineamientos 

que les fueron marcados por la dirección. 

-El cuarto enfoque seria aquél en el cual la Dirección se reúne 

con los gerentes y los principales supc::visorcs de línea, 

discutiendo los problemas de la organización. Esta alternativa es 

más bien aceptable para pequeñas compañías. 

Sea cual sea el enfoque con el cual se diseñe el sistema de 

planeación, 

subalternos 

el 

para 

estratega deberá allegarse de 

recopilar información, 

ejecutivos 

evaluar y 

retroalimentarse, ésto le permitirá estar involucrado en forma 

general con el proceso de planeaci6n. 
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CAPITULO II. 

ANALISIS DE LA SITUACION 

1.-El análisis de la situación en la Planeación Estratégica 

El análisis de la situación se refiere al estudio de datos 

pasados, presentes y futuros, estudio que proporciona una base 

para continuar co.i el proceso de Planeación Estratégica. 

Ya .5e ha me1lcionado dentro del modelo conceptual, que a las 

¿¡ctividades integ1-adas en el análisis ele la situación se les 

conoce como premisas para la planeación, ya que su alcance 

potencial es amplio y cubre cualquier factor importante en el 

medio ambiente, tanto interno como externo. Normalmente el 

análisis abarca a todas las áreas fundamentales dominantes en el 

negocio, que son : Mercado, Producción, Finanzas, Competencia y 

Dirección. 

El análisis de la situación variará dependiendo de la división 

involucrada en el proceso de planeación, es decir, que en cada 

área existen diferentes conceptos suscept.i bles de ser analizados. 

El principal objetivo de un análisis de la situación, consiste en 

identificar y analizar las fuerzas y tendencias claves que tienen 
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un impacto potencial en la formulación e implantación de las 

estrategias. El análisis podria ser muy extenso si una empresa 

decide investigar todos los factores quo directa e indiroctamonte 

puden influir en su proceso de plancación, por lo tanto, la 

empresa debe identificar la información que tieno mayor 

importancia para sus negocios y posteriormente deciclir acerca de 

la profundidad y exactitud del análisis. 

La determinación de los factores a analizar puede convertirse en 

un problema complicado, ya que dentro de la misma empresa, las 

diferentes áreas y distintos nivt:les, necesitarán diversos 

análisis do la mism~1 información (E}. Indices de precios, por 

sector, por rangos de fechas, por mes, estacionalidad,etc), 

además de que se pueden confiar a diferentes fuentes. 7'odo os to 

conlleva un costo bastante alto, el cual puede ó no estar 

justificado, por lo cual es importante la definición directiva de 

qué información obtener y su profundidad. En economías estables, 

las variablos macroeconómicas (inflación, devaluación, PIB, etc) 

llegan a ser menos relevantes que las microeconómicas, pues las 

otras son prácticamente conocidas y no tienen ningún impacto 

relevante, pero en econom1as como la nuestra, estas variables 

juegan un papel fundamental todavía. 
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El an~lisis de la situación debe contemplar datos pasados, 

presentes y proyecciones, los cuales nos permítiran establecer 

relaciones de hechos }'resultados, determinando cuales han sido 

nuestros aciertos y cuales nucstro.s errores, 

comportado nuestros gastos, nuestros mercados, etc. 

cómo se han 

Se podrá pensar que son demasiados elementos los que rodean al 

análisis de la situación, pero recordemos que el modelo 

conceptual de la Planeación Estratégica requiere de un correcto 

análisis que nos permit"a planteur las ::iisicne:s y objetivos 

adecuados, formular planes, buscar estrategias y recopilar las 

expectativas de los elementos externos e internos. El análisis de 

la situación es la parte medular del proceso de Planeación, ya 

que nos ubica en el lugar en que nos encontramos. 

Actualmente existen infinidad d~ banco5 de dalos públicos y 

privados que proporcionan información confiable a las empresas, 

tanto en mercados como de productos, sectores industriales, etc. 

Igualmente valiosas son las bases de datos de la empresa acerca 

de sus ventas por linea, participaciones de mercado, gastos, 

inversiones, utilidades, etc. Generalmente un mayor dct:illo en ld 

información proporciona mayor objetividad y certidumbre en la 

toma de decisiones. 
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2.-Expectativas 

Los elementos a la expectativa son aquéllos individuos y grupos 

con un interés tan importante en los negocios de la empresa, que 

sus puntos de vista deberían tomarse en cuenta para planear 

estrategicamente. A partir de esta definición cada empresa puede 

hacer una relación tan larga como se desee de elementos que 

esperan algo 

accionistas, 

general. 

de ella, 

proveedores, 

ya sea su 

comunidades, 

clientela, 

gobierno 

empleados, 

y público en 

La razón de que las empresas dan importancia a las expectativas 

que de ellas se tiene es porque dichas expectativas contienen 

variables que reflejan el cambio en Jos gustos y necesidades del 

mercado, as.í como en los intereses de todos los miembros de la 

organización. 

3.-Datos Históricos. 

Los datos acerca del desempeño pasado son útiles como una base 

para definir la situación actual y posibles desarrollos futuros. 
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Los datos sobre el pasado son también para ubicar a aquéllos que 

no están familiarizados con un producto ó división, ya que de 

esta manera podrán entender las operaciones d~ las unidades, 

antecedentes, puntos fuertes y débilcD y experiencias pasadas. 

Toda aquélla información que pueda recopilarse sin un costo 

demasiado alto y que pueda ser útil para el planc~dor, debe ser 

incluido en un archivo de información histórica. 

Generalmente la información relevante dol pasado esta dada por 

indices que relacionan los resultados de la compañia y cifras 

globales ªº cada di visión. 

principalmente: 

Ventas (precio y volúmen) 

Utilidades operativas 

Flujo de Caja 

Costo de Capital 

Inversión Total 

Utilidad sobre Inversión 

Impuestos pagados 

Participacion de mercado 

Los factores 

Gastos de Investigación y desarrollo 

costo de Ventas 
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Volúmenes de producción 

Rotación de personal 

Variación a la capacid<3d instalada 

costo de producción 

Porcier.tos integrales e lndices .financieros 

4. -Datos r'\ctuales 

Además de actualizar la información quo se tiene del pasado, se 

requieren mayores datos de las condiciones que en el momento vive 

la empresa, 

siguientes: 

.siendo los principal~s rubros de interés los 

1.-Análisis de la clientela, mercados y competencia. 

2.-Análisis de los recursos de la empresa. 

3.-Análisís del medio ambiente. 

Estos tres puntos son fundamentales, aún cuando involucran 

aspectos aparentemente sin relación, debemos remitirnos 

nuevamente al enfoque de sistemas el cual nos ayudará a 

determinar si estamos ó no en el negocio adecuado a nuestras 

posibilidades. No es solamente que existan mercados, sino que 

estemos en posibilidad de satisfacerlos tanto por los recursos 

con los que cuenta la empresa como por facilidades u hostilidades 

del medio ambiente. 
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5.-Proyecciones 

Ya que por naturaloza la I'laneación Estratégica busca posjcionar 

a la organización de ahora y proyectarla como quiere y debe ser 

en el futuro, también habrá quo manejar información futura que 

respondQ a las siguientes preguntas: 

¿Cuáles son las tendencias de cambio en las preferencias de la 

gente? 

¿Qué pasarla si los motivos de compra de la gente se modificaran 

grandemente? 

¿Cuáles pueden ser ln.s repercusiones futuras por 1.os cambios y 

tendencias en el comportamiento do los clientes? 

¿Qué impacto tendrán estos cambios en nuestra compañia y en la 

competencia? 

¿cuáles pueden ser nuestros futuros competidores? 

¿Qué concepto de negocio se deberá manejar en el futuro? 

¿Se tendrá que modificar la imagen ó identidad de la compañia? 

¿Qué acciones se deberán tomar para poder anticiparse a los 

posibles cambios? 

Todas estas preguntas que hemos formulado en forma general 

deberán aplicarse al mercado especifico del cual se trate, siendo 

éste un conjunto do personas ó entes con necesidades similares y 
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poder de compra para satisfacer dichos requerimientos. Una vez 

identificado el mercado ;;e realiza una seg¡;1ontación del ;.-:ismo 

para homogeneizar los .:;ubgrupos ó segmentos, de acuerdo a 

caracterlzticas especificas, tales como : motivos de comp1~a, 

nivel de ingresos, nivel c11!turn?, ubicación geográfica, etc. 

Quién de nosotros al leer estas pr~yuntLJs no cuestionará 

acerca de los cambios económicos que hemo~ sufrido en México, 

sabemos que ahora el consumidor es más exigente pues tiene 

opciones para elegir entre productos importados ó nacionales, 

busca calidad y precio. ¿Qué sucederá de cara al Trataao de Libre 

Comercio?. Las empresas que planean estratégicamente ya tienen 

una respuesta y las estratcgids para sobrevivir y aprovechar las 

nuevas oportunidades que éste presenta. A diario leemos en los 

periódicos sobre venta y compra de empresas, fusiones, 

adquisiciones, nuevas inversiones, en fin, cambio, movimiento; 

todas las empresas Sú están reforzando y posicionando, Ja 

globalización es un hecho AHORr1.. Nuestra obligación es hacer de 

México y nuestras empresas la opción de inversión más atractiva 

para el inversionista, es~o significa CALIDAD. Calidad en 

productos, en recursos humanos, en eficiencia, en tecnolog1a, 

etc. 
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6.-Análi~is del Cliento, Mercado y Compelencia. 

El mercado y su poder negociador, los sustitutos a nuestro 

producto, el poder negociador de nuestros proveedores, la 

competencia en nue[;tro ramo ó r;octor industrial y los 

competidores potenciales son las cinco fuerzas que mueven a la 

competencia como tal. De ahora en adelante llamc1remo:; a estas 

fuerzas como Fuerzas Estratégicas de competencia. 

Tal como anticiparr.os, ol problema üctual no es solamente producir 

más y fic'iS bc1rato ya Qlh: ]d!_; [U!!r;.:a,r:; CO::<.p.o;titiVclS .:::>UíJ las que 

determinan la posición de la empresa en su ámbito, de tal manera 

que dentro del análisis de la situación es un factor relevante 

la posición que guardan y lo que de ellas se espera. 

Un análisis completo de la competitividad consiste en relacionar 

a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno re.levante 

es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como económicas, el 

aspecto clavo del entorno de una empresa es el sector ó sectores 

industriales en que compite. La estructura del sector industrial 

determina en gran medida las reglas del juego competitivas, asl 

como las probabilidades estratégicas potencialmente disponibles 

para la emprot;tl .• 
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7.-Fuerzas Estratégicas Competitivas. 

El Mercc.1do es la primera fuerza y de J1echo la más importante, ya 

que las organizaciones como productos de la sociedad, surgen para 

responder Li demandas de la gente que conforma dicha sociedad, 

aunque ninguna organización puede responder completamente a las 

nocesidades, deseos y expectativas de todos los individuos ya que 

éstos difieren entre si, pero para fines de analizar su 

comportamiento es posible agruparlos en unidades relativamente 

homogeneas. Sin embargo, estos gruFos tampoco permanecen 

inmutables, ya que las gentes cambian constantemente, como efecto 

y reacción a 5U medio. 

Es casi seguro que los individuos, siendo una fuerza social en 

proceso de transformación continua, son la causa más importante 

en la generación de turbulencia arnbiental, condicionando as1 las 

respuestas y reacciones de las organizaciones a esos fenómenos 

del medio. 

A pesar de la dificultad que los cambios constantes de 

comportamiento en la gente significan para idcntificllr a los 

clientes y mercados especificos a quienes d.irigirse, quienes 

participan en la Planeaci6n Estratégica deben orientar sus 

conocimientos hacia lo que la gente quiere y desea comprar. Este 
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conocimiento no debe ser privativo del estratega ya gue todos 

aquéllos que intervienen on cualquier proceso de11tro de la 

empresa deben saber el dostino de los bienes que están 

produciendo, vendiendo ó promocionando y como satisface al 

cliente, ésto genera un mayor sentido de responsabilidad y pone 

énfasis en la CALIDAD. 

Todas las consideraciones acerca de los individuos obligan a la 

empresa a tener un profundo conocirnianto de su mercado, a tal 

grado de er;tar en posición dt• contestar las siguientes preguntas: 

¿Quiénes son nuestros clientes? 

¿Por qué compran nuestros productos? 

¿Cuál es el valor que encuentran en nuestros productos? 

¿Cuándo y cómo compran? 

¿Como podemos clasificar a nuestros clientes? 

¿Qué otros deseos y necesidades tienen los clientes? 

¿Cuáles son nuestros competidores? 

Las respuestas a estas preguntas generan creatividad, innovación, 

anticipación a los cambios y provocan un futuro con menor 

incertidumbre. LOS NEGOCIOS NO LOS HACEN LOS PRODUCTOS LOS HACEN 

LOS MERCADOS. 
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La segunda fuerza estratégica competitiva son los competidores 

potenciales. El ingreso de nuovos competidores dentro de un 

mercado puede obligar a los fabricantes ex is tontos a baja!· los 

precios, a tanor mayores costos al demandarse más insumos, y en 

general a reducir su rentabilidad. !f:iy empresas quo al ingresar a 

un nuevo mercado gonorun inestabilidad al ro,Jlizar grandes 

inversiones, siendo ésta una amenaza para las empresas ya 

existentes on el mercado. Las empresas en .'fé.'{ico se encu~ntran 

justo en es ta situación ya que tradicionalmente operaban con 

altos márgenes de utilidad al tener para si todo el mercado 

interno y debido a problomas en la economla nacional no 

actualizaron sus inversiones, ahora tendrán que competir a nivel 

internacional contra corporaciones de grandes recursos y será la 

estrategia la que determine su éxito ó fracaso. 

Una forma de medir las posibilidades de que se presenten 

competidores potenciales es analizando las barreras para el 

ingreso a los mercados que están presentes, as1 como la reacción 

de los competidores existentes hacia el posible competidor. 

Dado el momento que vive nuestro pais, es conveniente ampliar el 

tema accrc.:J de: barrerds al ingreso, de las cuales tomaremos siete 

factores que c"1ctúan corno "t.:ilcs sin .ser los únicos ya que nuevas 

estrategias pueden generar nuevas bai-reras. 
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a)Economias de escala.- Se refieren a .la reducción del costo 

unitario de un producto, en tc:into que se c1U.'lJcnta el volúmcn 

absoluto por periodo. Las economías de escala obligan la 

compañia que pretende introducirse al ;.¡creado u producir en gran 

escala, corriendo el peligro de un.a reacción qene:-al de lo::; 

competidores existentes ó tener co::;tos m,tis elevados debido a los 

volúmenes bajos de producción. 

Supongamos una sector controlado pe>r cuatro ó cinco empresas, 

pensemos en productores de gal lotas y pa.::taE, lc~'i CUülüs consumen 

prácticamente todo el trigo nacional e inclus..::; import;:in grandes 

cantidades. Sus compras abaratan el costo de los fletes ya qua 

traen barcos complotas ó cientos de furgones, adicionalmente u su 

poder de negociación con los proveedores 1.o cual les permite 

acccsar precios internacionales. Para que un¿z emp.:-osa pueda 

ingresar a este mercado, dcb1.:2rá tener al t.J::1.J,;;:.J, la. ..inversión y 

la seguridad de lanzar productos altam0nte competitivos para que 

las economías de escala no la hagan quebrar, ya que los bajos 

volúenes le traerían costos que Zas empresas actuales han 

minimizado tanto en ingredientes como en el gasto fijo. 

L)DiLerenciación del Producto.- Esto quiere decir q11~ las 

empresa::; que se encuentran dentro de un mercado, posiblemente 

gozan ya de un reconocimiento por parte de sus clientes, es 
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decir, existe una diferenciación de marca, lo cual ha sido 

producto de la publicidad en el pasado, servicio .:il cliente, etc. 

Dada esta situación, la empresa que desea ingresar a este mercado 

tiene que hacer grandes esfuerzos y gastos en publicidad, para 

superar la lealtad hacja las marcas existentes. Todo ésto 

significa pérdidas de iniciación y con frecuencia el est·ucrzo es 

por largo tiempo, siendo adcmjs muy ricsgosas, pues no existe 

valor de rescate si talla el ingreso al mercado. 

Como ejemplos tenemos a Gamesa, tratando de desplazar a Bimbo­

Marinela en los pastelillo5 ó Barcel tratando de robar mercado a 

Sabritas, etc. 

c)Requisitos de Capital.- La necesidad de invertir grandes 

cantidades de recursos financieros para competir crea en verdad 

una barrera muy fuerte al ingreso, en particular si se requiere 

ca pi tal para publicidad riesgosa e irrecuperable 6 en 

invest;igación y desarrollo (Bienes intangibles). El cap.ital puede 

ser necesario no sólo para las instalaciones de promoción sino 

también para otros aspectos como: crédito al cliente, inventarios 

ó la simple cobertura de pérdidas iniciales. 

Sor!a inimaginable 1~ inversión on publicidad que tendr1a qug 

hacer una empresa refresquera que deseara competir con Coca Cola 

6 el grupo Pepsi Co. 
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d)Costos Cambiantes.- Los costos en que tiene que incurrir un 

comprador al cambiar de un proveedor ya existente a uno de nuovo 

ingreso son conocidos como costos cambiantes y representan el 

costo de reontrenamient:o al personal, costo de nuevo equipo 

auxiliar, tiempo y costo para probar y calificar un.J nueva 

fuente, ayuda técnica por parte de un provel!dor, rc-dise11o del 

producto, etc. Si estos costos son elevados, los proveedores de 

nuevo ingreso so \•or6n en la r.cccs i d,-id de ofrecer una '}ran 

mejoria en el precio y/o desempeño, para que el comprador opte 

por su producto. 

Este puede ser el caso qua so viv.i6 mucho tiempo con los equipos 

IBM, ya que si los sistemas no eran compatibles ocasionaban altos 

costos cambiantes que el comprador no estaba dispuesto a pagar. 

Actualmente se diseñan equipos compatibles con todas las marcas, 

lo cual ha roto esta barrera. 

e)Acceso a los canales de distribución.- La compañia que desea 

ingresar a un mercado, debe tener conciencia de esta barrera, 

puesto que debe persuadir a los canales de distribución para 

aceptar un producto mediante una reducción de precios, 

asignaciones de publicidé1d compartida, etc. lo cual reduce las 

utilidades. Estas negociaciones son obligadas, ya que los canales 

existentes son también leales a las compañias ya existentes. 
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En este caso entran perfectamente las "franquicias", por ejemplo 

McDonald's, ya que el tranquicianto podría vender cualquier marca 

de hamburguesas pero solamente a consecU!:•nc.ia de un mayor 

beneficio mayor para él. Otro caso es el do Purína que cuenta con 

ochocientos distribuidores exclusivos de alimontos balanceados, 

los cuales promedian catorce años con 1 a ccimpafíia, la seducción 

de éstos seria muy costosa y ditícil. 

f)Desventajas en costos independientes de las economías de 

escala.- Las empresas establecidas pueden tener ventajas de costo 

ini'gualablcs sobre competidores de nuevo ingreso independientes 

a las economlas de escala. Algunas de éstas son: 

-Tecnología del producto patentado. 

-Acceso favorable a materias primas. 

-Ubicaciones favorables. 

-Subsidios gubernamentales. 

-curva de aprendizaje 6 experiencia. 

En muchos mercados fronterizos existe una barrera creada por el 

bajo costo de productos americanos como los cereales ya que 

tecnológicamente tienen un mayor desarrollo, cuentan con acceso 

favorable de matc:r.i as primas y además subsidios dr;;l gobicrr.c d€" 

ese pais. Debido a ésto las empresas m~xicana~ productoras de 

alimentos derivados de granos no pueden accesar a los mercados 

fronterizos. 
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g)PolJ.ticas Guberllamentales.- El gobierno puedo limitar 6 incluso 

impedir el acceso de nuevas empresas por medio de controles talos 

como licencias, limitaciones en cuanto al uso de materias primas, 

aranceles, normas sobre contaminación del aire y agua, etc. Las 

barreras gubernamentales son gener<Jlmento a plazos largos, lo 

cual permite a l~"ls empresas establecidas obtener información 

acerca de su próximo competidor y en ocasiones un amplio 

conocimiento del producto del mismo, de tal manera que están en 

posición de formular estrategias preventi\'iJS. 

Esta es una situación que conocimos muy bien en México dentro de 

una economia cerrada, con protección a la industria textil, 

química, de alimentos, etc. Pero actualmente el mundo está en un 

proceso üe liberalización con lo cual estas barreras son cada vez 

menores. 

La tercer fuerza estratégica de competencia son los Competidores 

reales. La rivalidad se presenta cuando uno ó más sienten 

presión, 6 ven la posibilidad de mejorar su posición. En la mayor 

parte de los sectores industriales, los movimientos competitivos 

realizados por una ó varias empresas son evidentes para los demás 

competidores y de este modo se pueden originar estrategias ó 

rop.resalias pard contrarestar esos movimientos. Esta reacción 

puede ó no dejar a las empresas iniciadoras en buena posición, 

puesto que si la acción fué originada por una baja de precios, 
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los cor.ipetidores pueden a su vez igualarlo, disminuyendo los 

ingresos pa1·a todas las empresas a menos que la elasticidad de la 

demanda sea suficiento;;wnto elev3cla. Pero ol camino a soguir es 

hacia una competencia más avanzada, fundamentada en una lucha de 

ideas, de conceptos, de comunicaciones y de estrategias, una 

lucha en donde los precios sólo constituyen un elemento dentro de 

todo el plan estratégico mayor y on el que la publicidad 

tradicional es consic!c>rada como una de las varias piezas que 

forman un programa .integral do comunicación, que entre otros 

objetivos, está ol lograr la diferenciación de los productos y 

consolidar una imary1-..n corporativa. L'na compotoncia en estos 

alcances significa que aquéllas organizaciones que mejor diseñen 

y manejen sus estrategias scrtin las que tendrán mayores 

probabilidades de superar a sus competidores y conquistar mejores 

posiciones en el mercado. 

Este ha sido en gran parte el éxito de las empresas japonesas, 

que empezaron creando una guerra de precios, eliminando a los 

competidores pero a su voz creando una imagen de calidad y por lo 

tanto diferenciando sus productos. Pueden citarse a las 

automotrices como Toyota, Nissan, Honda, etc, ó el caso de la 

industria electrónica con Sony, Hitachi, Toshiba, etc. 

Existen otros factores que se han de considerar al analizar a la 

competencia real 

competitividad: 

6 ya existente y que 
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-Gran número de competidores ó igualmente equilib1~ados (Sectores 

fragmentados}. 

-Crecimiento lento del sector industrial. 

-costo:; fijos elevados ó de almacenamiento. 

-Falta de di tercnciación 6 costos cambiantes. 

-Incrementos importantes a la capacidad instalada. 

-Competidores diversos. 

-Intereses estratégicos elevados, 

-Fuertes barreras d8 salida. 

Los productos sustitutos rf)pr1~sent-ñn la cuarta fucr::a e3trató]ic3 

de competencia yc1 que tocias las empresas dentro de un sector 

industrial están compitiendo con empresas que: producen articulas 

sustitutos. Estos limitan el rendimiento potencial de_l sector 

colocando un tope sobre los precios que las empresas de la 

industria pueden cargar rentablemente. El impacto de los 

productos sustitutos puede resumirse con?o la elasticidad t()tal de 

la demanda en el sectol.-. 

Para identificar los productos sustitutos se dchen buscar 

aquéllos productos que puedan desempc11ar la misr.1a función que el 

producto base. La máxima atención se debe centrar en aquéllos que 

tienden a mejorar el desempeño y precio contra el producto base 6 

los producidos por sectores industriale:s que obtienen altos 

rendimientos. 
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El análisis de estas tendencias es de vital importancia al 

momento de decidir un ataque estratégico, tomando en cuenta que 

los productos sustitutos podrán generarse con mayores 

posibilidades de éxito en aquéllas empresas que se identifican 

con algunas de las condiciones siguientes: 

-Infraestructura productiva flexible, es decir, fácilmente y sin 

mayores inversiones pueden dedicarse a otro tipo de producción: 

la de productos sustitutos. 

-La nueva producción no requiere de un mínimo de costos fijos, ya 

que la mayor parte son absorbidos por la producción cotidiana 

(Volümen incremental e ingreso marginal). 

-Tienen altos márgenes tanto de utilidad bruta como de operación, 

por lo cual pueden emprender riesgos que serán deducibles para 

fines fiscales. 

-Tienen una identidad e imagen corporativa consolidada que puede 

ser endosada a los productos sustitutos como apoyo para penetrar 

un mercado diferente. 

-Están relacionados 6 cuentan con efectivos canales de 

distribución que pueden utilizarse para promover los productos 

sus ti tu tos. 
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En México podemos pensar en la industria de alimentos 

balanceados, en la cual existen varios sustitutos a los productos 

de la industria, desde los naturales (pastos, desperdicios) hasta 

los semi-procesados (forrajes, mezclas propias) los cuales a un 

menor precio si bi.en monos et iciencia, acaparan gran parle dol 

mercado ya que no existe ni la cultura ni la tecnología 

alimentaria para producciones industri.aJ.es de al.imento de 

calidad. 

Esta competencia se dá mucho en proveedores cuyos desperdicios 

industriales son de gran contenido cnerqt:::.tico. 

El quinto y último factor que interviene como fuerza estratégica 

es el poder que los proveedores pueden ejercer sobre los que 

participan en un sector industrial, amenazando con elevar los 

precios ó reducir la cantidad de los productos ó servicios. De 

esta manera los proveedores poderosos pud~n exprimir los 

beneficios de las empresas si éstas son incapaces de repercutir 

los aumentos de costo en sus propios precios. 

Existen algunas circunstancias que permiten un gran poder a los 

proveedores, ente cll.:i.r; podcmo:; citnr las siguientes: 

-cuando los proveedores venden a clientes más fragmentados, por 

lo general, podrán ejercer una influencia considerable en los 

precios, calidad y condiciones. (Fertimex) 
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-cuando no existen productos sustitutos para la venta en un 

determinado sector, ya que entonces ul proveedor no se obliga a 

competir (Pemex, Ferronales, Telmex) 

-cuando la empresa representa una fracción de poca importancia 

para las ventas del proveedor. 

-cuando el proveedor significa una amenaza real de integración 

vertical hacia adelante. 

Las condiciones que determinan el poder de los proveedores no 

sólo están sujetas a cambio sino frecuentemente fuera del control 

de la empresa. Sin embargo, la empresa puede en ocasiones mejorar 

su situación mediante la estrategia. La apertura comercial 

favorece la competitividad de las empres~s al tener más 

proveedores restando poder al proveedor de bienes intermedios y 

disminuye la especulación, de ityual manera que la salida de 

ciertos intermediarios como Conasupo. 

8.-Análisis de los recursos de la empresa. 

Los principales recursos de la empresa que podrian estudiarse en 

una evaluación de la situación actual ser1an: 
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-Recursos Financieros. 

-Recursos Humanos. 

-Instalaciones Productivas. 

-Inventarios. 

-sistemas. 

Recursos Financieros. 

Indudablemente las probabilidades que tiene la empresa de 

subsistir dependen en gran medidad del acceso que ésta tenga a 

recursos financieros suficientes y a costos razonables. 

En un análisis de la situación tendremos que ver con que recursos 

se cuenta, para lo cual requeriremos de un 

relación de pasivos, ventas, utilirlades 

flujo de 

disponibles 

caja, 

para 

reinversión, costos y gastos, as1 como estados financieros 

confiables para analizar los indices f inancicros más usu~lcs, 

tales como, liquidez, solvencia, seguridad, capitalización, 

apalancamiento, etc. Cada empresa deberá analizarse según su 

ramo, ya que no existen parámetros generales en la actualidad, 

todo depende de la agresividad de la empresa y de la situación 

que esté viviendo el mercado que se atie;1de. 

Existen tantas opciones de financiamiento como la empresa pueda 
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desarrollar, siempre y cuando éste sea rentable, es decir, que el 

costo de capital sea conveniente para la empresa. Emisión de 

obligaciones, de acciones, factoraje, arrendamiento, papel 

comercial, cJ.-éditos directos, rctaccionarios, hipotecarios, de 

habilitación y avío, etc. S.in olvidar jamás que el crédito es un 

complementa a la inversión de los accionisti1s, no la sustituye. 

Empresas que diseñaron mal su estrategia do financiamiento Iloy 

son historia pues fueron absorbidas por el costo financiero, en 

cambio quienes supieron upL·ovcc!wr sus oportunidades han generado 

el efectivo suficiente para re-posicionarse en sus mercados. 

El Ingeniero Industrial no debe menospreciar los datos 

financieros de la empresa, pues al final son la representación 

monetaria de las actividades de la empresa, son el resultado de 

las estrategias. 

Recursos Humanos. 

Siendo el recurso humano el elemento más valioso de una empresa, 

es sumamente importante contar, con una evaluación apropiada, 

tanto a nivel empleado como a niveles directivos. Las 

habilidades, productividad, rotación y la composición étnica 

inclusive, definen el estado actual del personal de la empresa; 

con esta descripción y evaluación de las fuerzas humanas 

productivas la empresa está en condiciones de plantear ó 

complementar estrategias. 
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No basta tener recursos humanos baratos, es necesario el talento, 

la capacitación. En México se habla de mano de obra barata, pero 

la sorpresa es que hablarnos de mc1no de obra no calificada, pues 

en la calificada Malasia tiene un costo de una tercera parte, lo 

que irr.plica que en México el costo de entrenamiento es mucho 

mayor. 

La capacidad da mando, la habilidad de pl~-incación y fJl criterio 

para delegar en los niveles dire::ctivos determinará si la posición 

de la empresa en su ramo es ventajosa de acuerdo a sus 

dirigentes. Un punto más que debe evaluarse en el análisis de 

recursos humanos es la oportunidad que los directivos brinden a 

los empleados para dezarrollarse dent1~0 de la compa11ia,· en gran 

medida de ésto dependerá la lealtad y eficiencia de los recursos 

humanos hacia la empresa. 

Instalaciones. 

Para determinar la situación actual de las instalaciones de una 

empresa, frecuentemente se recurro a peritos externos, ya que es 

una tendencia tanto del porsonal como de los directivos el 

consider~r por costumbre que las instalaciones están tan bien 

como deben estar. 
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Cada instalación requiere de un análisis minucioso por parte del 

especialista, éste tendrá que revisar las principales unidades de 

producción, Sll grado de r.ioclcrnización, su cc1pacidi1d instalada, la 

capacidad utilizada, grado de obsolescencia, seguridad y la 

distribución de la planta en general. 

En estas revisiones pueden presentarse oportunidades de reducir 

costos via inversiones nuovas lo cual significa CONPETITil/IDAD . 

. 1\1 an.:1.lizar las illslulacjoncs se deben tomar en cuenta parámetros 

internacionales de productividad, avances tecnológicos y factores 

que afecten la calidad de los productos termínadc.s. 

No sólo las instalaciones para la producción deben ser tomadas en 

cuenta, los edificios, mobiliarios, equipos de cómputo y 

cualquier otra construcción usada en diversos fines productivos 

deberá ser cuantificada y cualificada durante el análisis de la 

situación actual. 

Actualmente se desarrollan estudios de logística para conocer si 

las plantas productivas de las empresas están realmente 

localizadas en función a costo y servicios, siendo sorprendentes 

los resultados, ya que varias empresas han determinado que su 

ubicación geográfica ya no es lo conveniente que cuando fueron 

establecidas. 
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Inventarios. 

Dado que los inventarios significan generalmente el activo de más 

rápida realización en una empresa -excluyendo obviamente el 

efectivo y Jas inversjones en valores- son considerados como 

parte del recurso financiero. Pero no sólo representan un recurso 

financiero, son más bien un parámetro para determinar, entre 

otras cosas la eficiencia de los procesos y la cercania de la 

producción con la demanda de los mercados, a.dc;:i5s de una arma 

estratégica do nuestros tiempos. 

Los inventarios de materia prima, en tránsito y de producto 

terminado son un control administrativo nccesai-io que determina 

si las compras y la producción son debidamente congrue~tes con la 

demanda del producto de la empresa, si los puntos de reorden y 

los inventarios de contingencia son los adecuados, si se tiene un 

adecuado manejo de los costos involucrados y si se están 

aprovechando las condiciones de mercado y de costo de 

t inanciamiento para adquirir materias primas que impacten 

favorablemente nuestros costos y por ende nuestro precio al 

consumidor. 

Sistemas. 
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Consideramos en este texto a los sistemas como aquélla pososi6n 

intangible de .!a empresa que describe la fo1-ma en que se 

desarrollan las actividades. Los sistemas de contabilidad, 

mercadotecnia, producción, selección de personal, etc, y su grado 

de eficacia en cuanto logran un determinado fin, se evaluán en 

base a la calidad de los resultados. 

9.-Análisis del Medio Ambiente. 

Es conocido que en los útlimos años el marco externo de las 

organizaciones se ha modificado aceleradamente, desde una 

relativa estabilidad a una turbulencia muy marcada y nuevamente a 

la estabilidad y crecimiento. Los estudios de estos fenómenos se 

hlln percatado que conforme cambian las condiciones ambientales 

las empresas también modifican sus técnicas e instrumentos de 

decisión. 

Tres son los factores que se pueden identificar en la 

determinación de los diferentes niveles de turbulencia ambiental: 

-Velocidad de cambio. 

-Novedad en el cambio. 

-Reducción en los tiempos de respuesta. 
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La velocidad del cambio se refiere a la frecuencia con que surgen 

los cambios 6 impactan en el medio ambiente y las organizaciones. 

Actualmente se ha roducido considerablemente la brecha en tiempo 

que separa el disciío de un nuevo producto y su penetración ún el 

mercadc. 

Novedad del cambio es el grado en que un cambio es nuevo ó 

novedad, es decir, a su continuidad ó discontinuidad con respecto 

al pasado. Son los cumbia discontinuos los 9ue aumentan la 

incertidumbre en el futuro y hacen complicada la formulación de 

pronósticos. 

El tiempo df'o respuesta está referido al periodo comprendido entre 

el momento de conocer u11 fenómeno de cambio y el instante en que 

la empresa responde ante él. Es de suponer que para cada 

diferente nivel de turbulencia se requieren diversos tipos y 

tiempos de respuesta. Teóricamente entre más turbulencia del 

medio ambiente, los tiempos de respuesta tienden a ser menores, 

para de ese modo poder actuar con oportunidad. 

Los dos primeros factores mencionados son inherentes al medio de 

las compañias, los directivos no tienen ningun control sobre esos 

imponderables. El tercer factor depende del conocimiento, cultura 

e información que los dirccti vos tienen sobre las fuerzas y 

tendencias de cambio que impactan en su contexto ambiental. 
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Para los años 70's y hasta el presente, los cambios so han 

acentúado }' han generado una gran turbulencia en c.Z medio y 

entorno de las organizaciones. Estas son cada vez más afectadas 

por nuevos 

consumidores, 

competidores, 

presiones 

tccnologias, actitudes de los 

económicas y disposiciones 

gubernamentalos, entre otros. En México como Jwmo.s mencionado 

anteriormente éste es el presente y futuro panorama. 

Es evidente que cuando los cambios se presentan sutilmente, los 

efectos de Jos mismos son previsibles y se tione tiempo para 

adaptarse a cl Jo.s, pero cuando se> v.ivc en un ambiente de 

turbulencia grande, el tiempo do i·cspuesta deberá ser pequono 

para poder anticiparse a los fenómenos do cambio y poder sacar 

provecho de la situación, sin embargo, la realidad demuestra que 

las organizaciones en México han perdido capacidad para tomar 

los cambios claves de su medio, dando como resultado un aumento 

progresivo en los tiempos de respuesta. 

Como se ha dicho, el tiempo de respuesta depende del conocimiento 

que la empresa tiene sobre algün fenómeno do cambio. Cuando se 

tiene información sobre indicios de una nueva tecnologia que 

potencialmente pu~da ofrecer perspectivas interesantes para la 

empresa, ésta podrá aprovechar la explotación comercial de esa 

tecnología, anticipándose al futuro. En el caso opuesto, la 
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empresa no se pe1~catarli del cambio hasta \:crse impact:ada por él 

fuertemente y su única alternati\'a será la suporvivencia en ese 

mercado. Hoy en dia todas las empresas mexicanas están avisadas 

del cambio,, el tratado de libre comercio en puerta, las fronteras 

abiertas a l<J importación,, ¿cuál s-er.5: nuestro tiempo de 

respuesta?. 

La Planeación Estratégica trata de identific3r los primeros 

indicios sobre cambios potenciales y producir a partir de las 

tendencias manifiestas, información oportuna quo le pormita a la 

dirección la construcción de escenarios futuros. De est:a forma se 

podrán tomar en el presente las mejores decisiones en función de 

lo que la organización desea y de los rcsultciJos que espera 

alcanzar en el futuro. 

Las empresas se enfrentan a tres niveles ambientales, que se 

describen ñ continuación. 

a) Ambiente directo.- Formado por el comportamiento y las 

reacciones externas entre una organización y sus receptores 

directos: clientes, proveedores, competencia, sindicatos, 

instituciones de crédito, dcpcn.cJ~ncias del gobierno, público en 

general, etc. Este nivel incluye el impacto, directo ó indirecto, 

de las fuerzas producidas en los otros niveles ambientales. Este 

89 



CAPITULO II 

tipo de ambiente es muy ma1wjable ya que con algunas correcciones 

en la actitud y servicio de la empresa se puede sortear la 

turbulencia. 

b) Nacro-A.:nbiente. - Integrado por 1 as fuerzas económicas, 

políticas sociales y tecnológicas a nivel nacional que impnctan 

a una organizac.ión y ante las cuales, ésta debe ru.sponder. 

e) Ambiente internacional. - Integr¡;¡do por las fuerzas económicas, 

pol1ticas, socia.le:.; y tccnológi.c:iS que se producen a nivel 

internacional pero que directa ó indirectamente llegan a impactar 

o una organización y <-"inte las cualt?s, ~slu d~bc :e:sp~z~dur. 

A continuación se comenta la naturaleza e influencia de las 

principales fuerzas y tendencias que se producen en el ambiente 

de las organizaciones, cl.a.siticándolas en económicas, politicas, 

socialeB y tecnolóaicas. 

10. -Fuerzas y 'l'endencias Económicas. 

Es explicable que las organizaciones, como unidades económico­

tinancieras, siempre hayan dedicado mayor atención a las fuerzas 

económicas que las afectan. Son fuerzas que en la actualidad 

deben observarse con mayor cuidado, debido a la transición 
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económica que se vive, que a decir no sólo es en nuestro pals 

sino a nivel mundial,· cambios en la ex Unión Soviética y en toda 

Europa del ~ste, apertura de los paises latinoamericanos, 

recesión en los Estados Unidos, unión en Europa, vn fin, bJ.oques 

económicos diversos en todo el mundo. 

r~a economía de cada pa1E: plantea sus propios prob.lc-?mas y se 

acentúan poi~ la estricta interdependencia que guardan con las 

economías dü otros paises, de ahi que en la actualidad, lo real, 

es una econom.L:.J mundial, global. Los hombre:; de la al ta dirección 

tienen que entender a la ecc . .inomía con ese alcance, no importa que 

el mercado de sus orqan.izaciones se l.imite a un área circunscrica 

a lo nacional. La atención de los gerentes, líderes y hombres de 

negocios debe estar, además de los temas habituales, en los 

sucesos económicos mundiales. Tampoco deben ignorar que la 

economía del mundo &s alJora un barómetro confiable para medir los 

fenómenos económicos nacionales. Basto ver la reacción de la 

Bolsa Mexicana de Valores en 1987 cuando la aconom1a mundial 

sutrió la recesión de h'all street. 

La Planeación Estratégica desde luego que no se plantea con el 

propósito de modificar las fuerzas económicas, sino que trata de 

identificar su rumbo ;;;..5.s prc-1:.ilblc;; ¡,.J.:::il tc;::.::ir dcci::;icr.c::; .::iccrdc:; .:l 

esas tendencias y lleven a lA consecución de los objetivos que la 

dirección ha fijado a largo plazo. Un análisis de las fuerzas 
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sugiere examinar todas aquéllas vr .. r.iaüles que económicas 

conduzcan a establecer premisas pi1l"<1 adoptar decís.iones 

estratégicas, sc:a el producto nacional h1·uto, las tJsas de 

inflación, ta~;..:1.s do interés, ir,gn?so n.._icional, balanza ele pagos, 

mo11eda, banca, etc. También quo el 

comportamiunto del rnerc.Júo dt'..: valc:rt.~-:, de la r.:11nu industrial ó 

comercial a que pertenece lil organización, los ínJiccs de la 

economia inturnaic:)nal, prinrip:J lmL'ntc aquéllos f1alsos con los 

cuales se tienen rc·laciones comerciales. Lguülmcntc es nec~sario 

tomar en cuenta las decisiones e(:onómica5 del 9obiorno federal en 

sus planes do inversión, presupuE::,to de ga:.;to ro1·riente, 

etc.,partlcuian;a..:nt .... .;.:, ~.ft..:·~- ,_~:: ~.1 3:-_·r.ividad c•cc,1iómJca par,1 la 

cual se formulan planes. Para el caso de la prcsonte situación, 

conviene roflexionar sobre lo quo se vive y sob1·c lo que 

probabl emcntc so espcrc:1 en los próximos diez ailos. l.ils opiniones 

emitidas entorno a Jos fenómr:~nos económicos fu tu ros, son muy 

divergentes, aunque 1a mayoría de los expertos parece ponerse de 

acuerdo en qu.::. la in.fli"J.ci6n }' todas sus terribles consF!CUencias 

estarán ausentes de los escenarios económicos futuros. otros 

factores oconómicos tambiün afectarán a lc1s organizaciones para 

limitarles el crecimiento, en sus fuentes de financiamiento, en 

sus mercados, etc . con los consiguientes efectos en la 

.::i.ctu.nción de 1 ñ rl i recriñn y de .los hombres de empresa on general. 
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Algunas preguntas que los gerentes debieran formularse sobre las 

principales variables económicas que afectan a su organización 

deberán incluirse en un cuestionario elaborado para e1 caso. 

Dándose por hecl10 que las organizaciones no son afectados en 

igual grado por las fuerzas y tendencias económicas, de cualquier 

forma siempre os recomendable analizar los pronósticos económicos 

y derivar los impactos probables en el mercado, en los precios, 

en los financiamientos, en los sueldos y en los costos. cualquier 

señal que se detecte llacia la organización y tenga conexión con 

las demás fuerzas del medio, son elementos vitales para formular 

premisas en el proceso estratégico. 

Fuerzas y Tendencias Sociales. 

En el área social, generalmente todas las demás fuerzas llegan a 

provocar cambios cualitativos, algunos de los cuales reaccionan 

en cadena para generar más cambios en un proceso que tal parece 

sin fin. Lo importante y lo que cabe destacar es que son fuerzas 

y te!ndencias que los hombres de negocios, líderes y gerentes 

deben considerar en el manejo de 

Concretamente y desde la mira estratégica, 

sus organizaciones. 

el ámbito social debe 

enfocarse bajo las dos dimensiont::!s siquit;:ntc:;: 
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1.-Analizar e interpretar las fuerzas y tendencias sociales 

relacionadas con ul mercado actual de la organizac.ión y con el 

comportamie!lto del püblico en gcne1·a1, por su efecto en el propio 

mercado, en los productos y en la competencia. 

2. -Analizar e interpr(;! tar 1 as tuer;;as y tcndenc.ias sociales 

relacionadas co1~ los fenomenos sociales quL· con:.JicL ... --:nan el 

comportamiento, 

organización. 

crecimiento y la supervivencia de la 

Por lo que se rfi .. ticrc J la primerJ dimensión, se presupone que el 

público en general /la modificado sensiblemente sus actitudes, 

gustos, preterencias y estilos d~ vi.Ja, con lo cuol ta;;,bién ;;;e J;.a 

modificado su composición como base para definir mercados y 

diseñar estrategias. El problema de las organizaciones está en 

comprender las fuerzas sociales para anticiparse a descubrir y 

satisfacer las nece!:ddades, deseos y expectativas de su mercado 

especifico. 

La otra dimensión comprende todos los eventos sociales que se 

manifiestan en el medio ambiente y que directa ó indirectamente 

afectan a las organizaciones. LLaman la atención los fenómenos 

como el desempleo, la drogadicción, el alcoholismo, la 

delincuencia y 1.-:i cont.:u:iin<Jcién .:imbicntal, <JU e están dAstruyendo 
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a la sociedad y que igualmente af cctan a las organizaciones on su 

economia, en su fuer=a de trabajo y en la distribución de sus 

productos. Asl, la delincuencia y el crimen aumentan los gastos 

de seguros, fianzas y seguridad,· la drogadicción y el alcoholismo 

propician el ausentismo y .los accidentes de 

consecuentemente limitan la producción y la productividad; la 

contaminación ambiental afecta al personal, a la comunidad e 

impactan economicamente a las o.::ganizacionos por los recursos que 

debe11 canalizar en tecnologia y dispositivos anticontaminantes. 

Desde luego que no todos los sucesos sociales revisten un 

carácter negativo, sino que también hay acontecimient:os con 

efectos positivos hacia un propósito u objetivo mayor, como seria 

el reducir el crecimiento demográfico, producir una identidad 

nacional, mejorar cualitativamente el nivel educativo y otros, 

ya que son fenómenos que también afectan a las organizaciones en 

un sentido ó en otro, pero al fin positivo para el macrosistema 

social. 

En el momento actual ya se observan algunas tendencias que están 

transformando el ámbito social, y definitivamente tendrán un 

efecto en los mercados futuros: 

-Cada vez en mayor número, la mujer participa en la fuerza de 

trabajo. 
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-un mayor número de mujeres estudia y alcanza niveles 

profesionales ocupando posiciones anteriormente reservadas a 

hombres. 

-Aumenta el número de hombres y mujeres jóvenes pero también de 

gente mayor a los 65 años. 

-Las familias tienden a tener un menor número de hijos. 

-Un mayor número de hombres y mujeres viven solos. 

-A niveles masivos, la calidad educativa tiende a bajar. 

-La gente tiene más tiempo para el ocio. 

-J.os problemas ecológicos son más impactantes para la salud del 

hombre y más dific.iles de solur-ionar. 

-El estilo de vida de la gente está cambiando y es independiente 

a la edad, a los ingresos ó al sexo. 

-se acentúa cada vez más la desintegración familiar. 
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Ante ésas y otras rcndencias sociales, la Dirección debe estar 

atenta y formularse preguntas con una orientación futura a 5 ó 1-0 

ar1os. 

Definitivamente que el ámbito social que vivimos, con todo su 

drama y complejidad, siempre ofrece significativas oportunidades 

a aquéllas organizaciones cuya Dirección analice y comprenda en 

su momento a Jur. fuerzas y tendencjas sociales que se 

interrelacionan e impactan a su organización y a su contexto 

ambiental. 

,Fuerzas y Tendencias Poli t.icas. 

El marco político es otro conjunto de tuerzas que también forman 

parte del medio ambiente. Recuérdese que la acción del gobierno 

es cada vez más directa, determinante y diversificada en la vida 

de las organizaciones. Teóricamente su intervención deriva de 

decisiones politicñs para preservar los intereses de las 

mayorías, en la práctica, el alcance de sus medidas limita y 

condiciona las decisiones de la Alta Dirección. Concretamente el 

gobierno interviene y afecta a las organizaciones por medio de 

las acciones siguientes: 

Por Reglamentos y controles oficiales. 

como rector de lcl ~conomía. 

como consumidor y proveedor de bienes y servicios. 
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El efecto de esas acciones se refleja en las organi::aciones por 

la regulación de sus utilidades, en las relaciones laborales, en 

el cumplimiento al público y a sus clientes, on medidas 

impositivas, en sus relaciones comerciales, cte. Las ncciones del 

gobierno son causc1 y efecto de que sea el socio principal y 

preferencial de todas las organizaciones, puesto que 11 ega. a 

tenor alta participación en los ingresos y utilidades de 6stas a 

través de impuestos, derechos y aprovechamiont:os. 

Desde el punto de vista de Plano,,_1cion Estrat..~9ica es de vital 

importancia contemplar la estabilidad politica, la conf.ianza en 

el gobierno, los cambios de funcionarios públicos, las tendencias 

ideológicas, todos ellos ingredientes cietcrm.inantes en el futuro 

de un país. El estratega debo visualizar el futuro de su 

organización en relación a los fenómenos poli ticos que se 

identifiquen, cuestionando los virajes en la dirección del p.::J.is 

asi como las tendencias de los principales grupos políticos. 

El estratega y la i\l ta dirección son responsables de estar 

alertas a los cambios que se manifiestan en las fuerzas y 

tendencias politicas para derivar el impacto que ocasiona a sus 

organizaciones. Los gerentes, sin excusa alguna, deben conocer el 

modelo político del pafs, de las instituciones publicds y dún d~ 

los politicos. Comprender ese modelo ell su din.:ímic.:i con las 
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tuerzas y tendencias que se producen en ol marco socio-económico, 

es agregar una dimensión pol itica <"11 desemp0ilo estratés1ico do los 

gerentes y J-Joombros de cr:1presa en gt!neral. 

Fuerzas y Tcndcnci as Tecnol óqicas. 

Los cambio::; e innovaciones tecnológicas también prt:::·5entan una 

fuerza de gran impacto en lds organi2acionos, puE:::.stu que i.::~l un 

momento Jada y /Jasta sorpr23i\•amcntc, un producto puede quedar 

obsoleto 6 acortarsf.! su c.iclu d.:: "..'iJ'a, ¡_·,-:':: 1:1 apar.ición de unn 

nueva tecnología, misr.1a que no !;0 pudo ó 1:a se sup0 anticipar. 

En nuestros díaf; podemos percatarnos que las innovaciones y 

avances tccnológ_icos ae producen constantemente en todos los 

campos del conocimiento, de la industria y del comercio, pero 

además, la nueva tecnología 110 es privativa e:n su uso de la rama 

de la industria que la produjo, sino que puede aplicarse y 

desarrollarse en otras diferentes. Esta es la ra:.:ón principal 

para que la alta dirección se mantenga informadd no sólo de los 

campos relacionados con la tecnología que utiliza sino también 

con aquélla que ofrezca potencialidades de innovación para su 

empresa. Estratégicamente es un excelente ejercicio para los 

estrategas y directivos, elucubrar sobre aspectos tecnológicos 

orientados haci.a cambios futuros, sin importar si se llega a Jas 

exageraciones en la imaginación. 
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Especular en torno a las tuerzas tecnológicas para fines de 

Planeación Estratégica tiene por [inalidad mantenerse informado 

de esos avances, si no para modificar completamente la estrategia 

básica, si para considerar planos contingentes, principalmente 

para 110 estar en di:.,:::vcntaja ante la competencia y por los altos 

riesgos de perder una parto importante del mercado. 

Se han comentado st:paradaniente cada una de las principales 

fuerzas del medio ambiente de las organizaciones, pero debe 

tomarse en cuenta que en la realidad existe una compleja 

interdependencia ent:rP ·~sos fenómenos. La inflación, problema en 

vias de solución, llegó a repercutir fuertemente en el ámbito 

social, financiero y politice. El surgimiento de nueva tecnolog1a 

puedo llegar a crear nuevas necesidades y alterar los gustos y 

preferencias de la gente, además del natural efecto económico en 

las organizaciones, en otras ramas industriales y comerciales y 

hasta en la econom1a del pais. 

J'\nte la dinámica interacción de fuerzas que impacta a las 

organizaciones, a la gente y al propio medio, el punto critico 

del problema para el estratega y la alta dirección estará en 

reconocer su interdependencia e identificar el evento ó los 

eventos quo sean la causa generadora de los fenómenos que se 

manifiestan en el marco de sus organizaciones. 
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11.-Pronósticos Estratégicos. 

Por la naturaleza de los pronósticos -orientados hacia el futuro­

su principal característica es la incertidumbre de lo que pueda 

acontecer, lo que significa que en su formulación se pretenden 

definir posibilidades y p1·obabilidades, pero no certezas 

absolutas. Para aclarar este alcance, convicno precisar los dos 

términos. 

Posibilidad: Es la capacidad qJe tiene una cosa o evento para 

·poder llegar a ser ó existir. En principio cualquier evento que 

no está en contiict:o .:::.:::r. las loye.s flsicüs 6 naturales, puede 

considerarse como capaz de realizarse, es decir, de llegar a ser 

ó existir. 

Probabilidad: F.ste concepto se funda en razones prudentes, en 

realidades objetivas ó en conveniencias personales para emprender 

determinada acción ó decisión. 

Para fines de un pronóstico estratégico se examinarán los eventos 

en cuanto a su grado de posibilidad y probabilidad, obviamente 

que se dará mayor atención a aquéllos que se desplacen hacia el 

área do 100% de probabilidad, es decir, a los ~ccntccimientos 

altamente probables y posibles. Los fenómenos que tiendan hacia 
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otras áreas cercanas al 10% deberán descartarse, ó al menos se 

tomarán en cuenta como eventos qua pueden cristalizar en un 

tiempo que vá más allá del período comprendido por el pronóstico 

que se formula. En cualquier forma, la información, el juicio y 

la imaginación scr.tin factores dotermin.:.intcD en el análisis }'" 

proyección de eventos futuros. Recuérdese que los hombres de 

negocios, directores y gerentes debon advortir oportunidades y 

amenazas, pero éstas se dctectrJrán al wnalizur la posibilidad y 

probabilidad de los eventos que se involucran en la formulación 

do un pronóstico con carllctcr ostratúgico. 

1.,a necesidad dt_• Ios pronóst.i.cos no es tema de discusión, el 

acierto está en utilizar los modelos apropiados para preveer y 

anticipar aconteciwion tos fu tu ros sobre fenómenos relacionados 

con una organización. Por supuesto que se tienon variados 

modelos, m.ismos que se han enriquecido con la aplicación de 

computadcras y con el uso de sofisticadas técnicas matemáticas. 

Cabe acla1-<:lr que 01 pronóstico estratégico casi nada tiene que 

ver con el presupuesto contable, ya que éste deberá desprenderse 

del primero, jamás en forma inversa. 

Existen modelos cuantitativos que generalmente llevan al 

prcnósticn llnmado de "futuros convencionales" ó "futuros libres 

de sorpresas". Estos modelos están fundamentados en la id~a de un 
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cambio incremental y evolucionario, pero no discontinuo¡ se 

fundan en la suposición do que el futuro será como ahora, pero 

más grande, más rico y mejor en una evolución normal. 

Estos modelos de pronósticos manejan condiciones máB ó menos 

constantes; por lo regular se proyectan a corto plaza y ~xprosan 

impulsos emocionales do lo que quiere lograrse a partir de lo que 

se hizo ó se dejó do hacer on el pasado. Sin embargo, para 

momentos turbulentos y acelerados y co11 requerimientos de 

incursionar pla?:OS futuros mayores, aqué].1 os modelos 

cuantitativos son bastante limitados, porque a largo plazo, los 

Íuturos ya no son convencional~s, sino que t..:stár. lle,o;os de 

sorpresas y de eventos nuevos y novedosos. Para éste último tipo 

de necesidades, que son caracteristicas de un pronóstico para 

fines de Planeaci6n Estratógica, hay que recurrir a modelos que 

conjugan olomcnto:; cualitativos y demandan ol juicio y la 

imaginación. Son los llamados Modelos de Evaluación Subjetiva y 

concretamente se emplean bajo las condiciontJs siguientes: 

Las tendencias que se están manejando, cambian sensiblemente. 

Se interrelacionan tendencias y fenómenos de diversa indole: 

politicas, económicas, sociales, tecnológicas, etc. 

No hay suficiente información en t:orno. de los sucesos que se van 

a pronosticar. 
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El horizonte dal tiompo os do:r.iasiado lejano como para confiar en 

simples cxtrapolac.iones. 

Predominan cambios cual ita ti vos d.iscontinuos do importancia 

durante el per.íodo para el cua Z se formula el pronóntico. 

En la utilización de Jos .':!étodo.s de ei,.aluac.ión subjetiva, 

defin.ít.ivamcnto que cuenta la s12nsil)i.lida.d do quien participa, 

maneja y [ormula los pronósticos, perc se a.dv.icrte que 0sto no 

significa "tratar de adivinar", sino mfls bien es formular 

especulticiones fundadas en la información disponible }' en la 

supuestos que se analizan en el momento en que se elabora el 

pronóstico en cuestión. 

Los modelos comentados anteriormente son de carácter dc.•scriptivo 

porque diagnost_ican lo qul.• puede suceder i=.:n el futuro a partir de 

lo supuesto, c;x¡_;cricnciu;..; y d.;itcs históricos quu .Se! md1wja1J en su 

formulación; pero por su misma naturaleza no indican lo que 

debiera suceder. No obstante, cuando estos Modelos Descriptivos 

son transformados en instrumentos para recomendar lo que debiera 

suceder, se llega a los Modelos Normativos, fundamentados en que 

la alta direccjón 

organización. 
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Los Nodelos Normativos se caructer_izan porque fijan los objetivos 

que se pretenden alcanzar y proporcionar puutas para diseñar 

estrategias y establecer pol1 ticas como marco para la toma do 

decisiones a largo y corto plc1zo. La formulación de estos modelos 

involucra la influencia do la al ta cfirccci6n, en otras p.Jlabras, 

los Modelos NorJnativos du::;tacan la participación estratégica do 

los gerentes quo fabrican el tutu1·0 de su orguni;¡;ación en donde 

siempre será importante participar como Ingenioro .Tndustrial. 

El carácter de los Nodolos Desc1·iptivos y Norm.J.tivos es 

diferente, más no están en co1npetencia, sino que se complo:;:o:i.t.:z:~ 

entre sl. Los primeros apoyan la formulación de los pronósticos 

mediante los cuales la alta dirección conoce lo que puede suceder 

cuando cuestiona ¿Hacia dónde vamos?. Una vez que se examina esta 

perspectiva futura y como parte del proceso de la Planeación 

Estratégica, se procedo a definir el Iuturo deseado al responder 

a la siguiente pi~egunta ¿Hacia dónde dobemos ir?. Asf, ol 

PronósLico Normativo, ya formalizado dentro de los planes 

estratégicos, se convierte en un mecanismo para tomar decisiones 

ahora, de lo que se quiere hacer ó ser en el futuro como 

organización. 
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12.-Supuestos. 

La materia prima de los pronósticos está en los supuestos, es 

de=ir, en los conjuntos de datos e información que se identifican 

ti'n el presente y so anillizan metodológicamente con una 

orientación al tutu1·0, pa1·a derivar nueva .inforr.:ación sobro los 

posibles y probables eventos que tendrán lugar on e-so futuro y 

que ¿¡ alguna organizacion en particular. 

Definitivamcnt0 que de J.os supuestos dopendcr~'l la "razoilable 

ohjctivir.l<-id" dt;:! un pronóstico, aunque también contará la 

metodologla para procesar y a~i'"di;:;ar _los datos y l.J información 

contenidos en los propios supuestos, empero, ni l':stos no c¿1ptuz·an. 

la realidad más próxima, ningún método salvará al pronóstico. La 

metodologia que se aplica pretende determinar las consecuencias 

futuras de los supuestos escogidos, partiendo de lé.1 calidad dú la 

información que se analiza y procesa. 

En un :narco en el que abunda la información y los fenómenos y 

tendencias que afectan a una organización son tan complejos, 

resulta dificil seleccionar y tratar los supuestos para fines de 

un pronóstico estratégico, sin embargo, como guia de carácter 

general conviene tomar en cuenta dos principios que orientarán el 

proceso de selección de supuestos e información: el Determinista 

y el de Relac.ión, mismos que a continuación se comentan. 
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Principio Determinista.- Este principio sugiere que todo supuesto 

seleccionado ahora, es una causa presente que:. tondra un efecto 

futuro, la cual puede identificarse de antemano, para quo a su 

vez se infiera el impacto que puede ejercer sobre el medio futuro 

de una organización. Conocido el posibll,;' '/ prcbahl(' HfecLo se 

tendrá un elemvnto i-undamontal p.ira conformar un pronóstico. 

Principio de I~clcición.- Esto principio seilala que en el ambiente 

de toda orqani.'!'aci6n se idcntif.ican m(Jltiples fenómenos y 

tendencias quü le afectan y ante los cuales ticnü quf; i·csponder¡ 

no obstante, para la formulación de u11 ¡_:,1.·u;;::s~.i.>·) 1:.•st1.cJtóqico, no 

se requiere incluir todos esos fenómenos y tt."?!ldcncias porque 

podr1a llegar a lo complejo, costoso y hastu confuso. 'I'ampoco 

podemos considerar una única tendencia, ya que su contenido 

informativo seria poco significativo para formular un pronóstico 

y para la construcción de un escenario futuro. 

El principio de relación indica que deben elegirsa aquéllos 

fenómenos 6 tendencias que mantengan conexión directa con el 

comportamiento presente y esperado de una organización. Por 

ejemplo, al considerar la tendencia del crecimiento de .!a 

población, también deben l1icluir:;c la~ tendencias económicas, 

sociales y culturale$ de l~ misma. El consumo de energéticos está 

relacionado con el crecimiento de la pobiaclón, el desarrollo 
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económico y tecnológico. Omitir algurw tencfencia clavo puede 

llevar a un pronóstico limitado y con un v~1lor mfnir.io paz.-8 tomar 

decisionGs de carácter cstratCqico. 

Con los principios dctcrr.iinista y de relación, proporciona 

orientación para elegir y definir lo.s supuestos,, aunque sin 

olvidar que cada j)ersonu t.ícn0 su;; propius exp0ri1;:.ncias para 

interpr(;~tar el mis.':lo supuusto. ED común que a partir de los 

Por supuesto que los pronósticos también se ván ajustando 

conforme a\.ranza el tiempo, ya que surgen nuevos indicios, mejora 

el estado del conocimiento y se incorporan nuevas t:endoncias y 

datos. 

Los conceptos anteriores prC:.•tendcn precisar que para fines de un 

pronóstico estratégico, con supuestos similares puden cbtencrsc 

resultados ciiferentes debido a los juicios y percepciones 

subjetivas de la gente. Es t"i:V.ídente que de cómo se perciban y 

analicen los supuestos y de cómo se aplique la imaginación 

creativa, dependerá la calidad de un pronóstico estratégico y con 

ello la calidad de las decisiones que a parti1- de ese modelo se 

lleguen a toma1·. 
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El pronóstico estratégico es un proceso do juicio e imaginación 

por medio del cual el estratega intenta predecir la forma futura 

de las dimensiones ambientales. Implica examinar la totalidad de 

las dimensiones, por eso es mas que un simple pronóstico de 

mercado. 

Con la formulación del pronóstico estratégico se 

rosponde1~ a preguntas como .las siguientes: 

¿Cómo se mira el futuro de la organización? 

pretende 

¿Qu& car.1hioz se LJ..J· .. ·ie.rlen como los más posibles y probables? 

¿Qué fuerzas y tendencias se observan como las más viables? 

¿Qué elementos criticas se detectan? 

¿Qué eventos probables y posibles se pueden configurar? 

¿Qué oportunidades se pueden inferir? 

¿Qué amenazas pueden surgir? 

¿Qué movimientos estratégicos deben emprenderse? 

Las respuestas a cada pregunta sugieren la producción y exámen de 

ideas acerca de lo que parecerá el ambiente futuro de la 

organización. Esas ideas desde luego que son desarrolladas en 

función de lns I''~r-.-·.-.pcic.""::c.::; qu~ be:: tienen ahora sobre lo que es 

el entorno ambiental y de cómo se imagin~ que Bstd cambiando el 

futuro. 
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Una forma común de pensar en torno al futuro es observar las 

tendencias corrientes que se manifiestan 811 el medio en que 

habitamos, pero recordando que un pronóstico estratégico no es 

una simple extrapolación de cifras ó de una mera proyección de 

mercadc. Las pi:oyeccionos tienen sus raíces estrechamente 

vinculadas al pasado y a la exper.iencia,· son aceptables y de una 

gran utilidad para formular pronósticos operativos a corto plazo 

y regularmente son optimistas porque supo~en el futuro como un 

versión i!Tnpliada y mejorada del pasado. Una proyección trata 

fenómeos cualitativos constantes, aunque el peso fundamental está 

en los aspt;lctos cu'1nt.:t.:iti\'Cs c!f.:' Jos ronalonc~: que s0f,.:Jrtan la 

estructura operativa: 

resultados financieros, 

ventas, gastos, costos, inversiones, 

etc. Esto tipo do proyeccJonos no 

contempla cambios acelerados y discontinuos en las fuerzas y 

fenómenos que impactan a una organización. 

Un pronóstico esLratéqi co es un complejo de predicciones para 

crear escenarios futuros en sus dimensiones más significativas, 

con sus implicacionos económicas, politicas, socioculturales y 

tecnológicas. Representa un cuadro que incluye los principales 

cambios cualitativos que se producirán en un conjunto de eventos, 

mismos que en su mayoría no tienen un soporte directo con las 

exper.iencias del pasado. El principal peso está en la 

determinación de los fenómenos cualitativos posibles y probables 
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que se infieran a partir de los supuestos e ideas que se 

produzcan en el presente. En ese estado de sucesos, la alta 

dirección buscará precisar el papel que su organización debe 

jugar en ese escenario, lo que equivale a inventar un futuro, 

según ol modelo que debe tener para aprovechar oportunidades y 

conquistar posiciones competitivas. 

13.-Construcción de Esccn~rio5. 

Para la construcción de escenarios debe recordarse que por medio 

de ellos se trata de representar una secuencia hipotética de 

eventos futuros, diseñdndose en base a las fuerzas y tendencias 

que se detectan en el ambiente en el cual se formula un 

pronóstico. En una forma más simple, un escenario es una serie de 

eventos que nos imaginamos acontecerán en ol futuro y ante los 

cuales de.be actuarse anticipadamente. 

En la vida cotidiana del hombre, os común que corra algunas 

aventuras en relación al futuro, sea de un dia, una semana, un 

mes, un año o más tiempo. Esas aventuras, representadas 

mentalmente, son escenario!';, ']tJE> dc!;dc luego .~o c:;ttín co.'it.::uido:; 

con la formalidad y los elementos utilizados por las 

organizaciones dedicadas a la "industria del porvenir". 
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La contrucción de escenarios requiere del análisis de información 

y suposiciones, pero debe dirigirse mediante la formulación de 

preguntas fundamentales que estimulen a la mente a visualizar 

mejor 

pautas 

el futuro y p~ra proveer de buenas ideas que 

para acciones estratégicas efectivas. Las 

preguntas fundamentales son .las siguientes: 

proporcionen 

principales 

¿Qué tuerzas y Lenduncias i~p3ctan y se irl~ntifican en el 

ambiente de la organizacion.? 

¿Qué pasaría si tal evan.to .:iccntocicra en el futuro de la 

organización? 

¿Qué debe esperarse desde ahora? 

La primera pregunta obliga a identificar y precisar las fuerzas y 

tendencias ambientales que son y serán determinantes para una 

organización. Visualizando la interacción de esas fuerzas y 

tendencias y con una orientación hacia el futuro, inmediatamente 

se procede cuestionar: ¿Qué pasarit:1 si tal evento 

aconteciera?. Esta pregunta estimularia la imaginación ante 

lo eventos posibles y probables que pudieran ocurrir en 

relación a las variable internas que se manejen y sean al't:!cLaJa.s 

por las fuerzas y tendencias que se han pr~cisado. Algunas 

de esas variables internas que se podr1an considerar serian 

las siguientes: 

112 



ventas 

Producción 

Precios de venta 

Costos de los insumos de importación 

Costos de los insumos nacionales 

Pasivos en moneda extranjera 

Control do cambios 

Depreciaciones, etc. 

CAPITULO II 

Cada una de estas variables se convierte en un ingrediente para 

constru.ir el escenario requerido. 

elegidas se tratarían cuestionando. 

Las variables internas 

¿qué pasaria si tal evento 

acontecieru? para formular un escenario cuyo modelo serla 

descriptivo; posteriormente se formularía la siguiente pregunta 

¿Qué debe emprenderse desde ahora?, con el propósito de 

desarrollar ideas y acciones que conlleven a un escenario de 

carácter normativo. 

Lo interesante en la construcción de escenarios es que en su 

proceso y desarrollo se logra lo siguiente: 

1. Identifica~ los problemas potenciales que puedan surgir en 

caso de que sucedan determinados ovcntoG. 

2. Examinar consecuencias do cada tendencia que se identifique 

en el ambiente de la organización. 
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3. Advertir ilntic.ipadamente oportunidades que puediln y deban ser 

aprovechadas. 

4. Conquistar posiciones 

acciones concretas sobre 

Estratégicos clave. 

y ventajas competí ti VétS 

cualesquiera de los 

en base a 

Factores 

S. Involucrar a la gente de diferontes especialidades para 

examinar lo~ escenarios desde diversos ángulos y experiencias. 

6 Involucrar al personal ejecutivo para evaluar }' planear 

acciones estratégicas. 

7 Contar con un modelo descriptivo de lo que suceder.fa, corno 

base para construir un modelo normativo en la forma de un Plan. 

Es obvio que en la construcción de escenarios se obliga a quienes 

participan en ese proceso, a liborarsc del pasado e involucrarse 

más en el fu tura. También permite examinar y analizar 

objetivamente las diferentes interacciones de fuerzas, tendencias 

y variables internas que en conjunto proporcionarán los insumos 

informativos para que la alta dirección fabrique el futuro 

deseado pur~ ~e organización. Es un trabajo mental que, para 

escudriñar sistemáticamente el futuro, debe apoyarse en 

instrumentos apropiados que le permitan llegar a soluciones 

creativas y a bases objetivas de información. 

instrumentos es el llamado Método Delphi. 
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El Método Delphi, ha sido uno de los instrumentos intuitivos más 

utilizados para la formulación de Pronósticos Tecnólog~cos, 

aunque su ap1ic.Jcion es m..1s amplia, ya que combina el pron6~tico 

en s.i con 2 as necesidades y deseos percibidos por los 

participan tas. EJ. método -:::s cuestión rcccnüi..;e a Ju imagin.-Jci.6n 

como elemento vital para f..d..-iborar pronóstico::..> y c-rcar usconarios, 

pero udomá:>, los resulta dos obtenidos son superiores los 

logrados en lo individual, dcbid.:i a la acción sincrgética dL' 

conjugar varias mentes cxricrtas, enfocadas u definir eventos 

_-;irecisos hacia un determinado periodo. De J1et..fw 01 :,zeLou_· Di;lphi 

f!S una p~·á=:tica para obtener un consenso de experto sobre 

aspectos que sup11e:;tamcntc acontocerf1n en el futuro. En esencia 

opera como sigue: 

1. Un coordinador integra un panel de diferentes expertos 

rela.c.ionados con .lci que se trata de pronosticar. 

2. ;l los expertos se les proporciond un cuesLicmario, 

conteniendo preguntas c!sp .... ~cfficas p.3ra que rcsponctéi:l en le. 

individual.. Cuda exporto constcsL1 c113ndo y cómo cree que Lendrá 

lugar determinado .fenómeno: EJ uso de un r.ucvo energético que 

sustituya al petróleo, el volúmen estimado de ventas de un 

producto para dentro de 5 ó 10 arios,· la comercialización dl! una 
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3 En el sigu.iente paso :;a informa a cada r.1iom.hi·o el valor medio 

de las respuestas. S.i existen g1-,'-'..ndos diferenci,1s entre el valor 

medio y las respuestas de algtin experto, se pi.do proporcione las 

razones que fundamenten sus opiniones y por lo que difieren con 

los demás. 

Los expertos pueden revisar libremcnt.u sus respuestas sobre la 

base do 1 as razones argumontadas por sus colegas, poro tienen la 

libertad para fortalecer su opinió~ <-.1-i~inal ó rr:odificar su 

respuesta. 

4. El paso anterior St! vue:.L.-..-'- ..1 (.._,:.· •. ·r·hza:· hastn que el valor 

promedio de las respuestas no presente grandes diferencias. 

5. La i11forrnaci6n obtenida al final, será el insumo para 

construir el escerwr io que englobe los principales 

acontecimientos que representen un ambiento futuro entre el cual 

se ubicará el papel que debe d~scmpc:fiar una orqanización. 

El Método Deplhi 1 como cualquier otro in;;trument:o quo se utilice 

para la formulación de p~onósticos estrat~gicos y construcción de 

escenarios, es un proceso de manejar información, elegir 

supuestos apropi.Hlu.s ,¡· ccr::~trn ir modelos de lo que puede suceder 

(descriptivo:::;) y de Jo que debe bacerso que suceda (normativos). 

Muestra además1 que esos desarrollos se fundan en las dos 

premisas siguientes: 
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l. Asumir la actitud positiva de que se va a forjar el futuro 

deseado para la organización. 

2. Aplicar la imaginación cretiva, de cuyo enfoque y calidad 

dependerán gran parte de los logros estratégicos. 

Una vez más recordaremos quo la premisa número uno pertenece a 

aquéllos que cubren el perfil del Estratega y la segunda destaca 

de nuevo la importancia de la creatividad en toda decisión y 

acción estratégica. 

En México ya un gran número de e.-,1prc.:;as privadas y públicas, 

utilizan la construcción de oscenarios antes de definir sus 

metas, para que éstas estén acordes con las expectativas que se 

tienen del futuro sin caer en el optimismo ó el pesimismo 

excesivos. 
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CAPITULO III. 

MISIONES PROPOSITOS Y OBJETIVOS. 

l.-Las Misiones y los Propósitos de la empresa. 

Toda empresa antes de iniciar cualquier operación y una vez que 

ha que sabe hacia dónde s~ dirige, dobe plantearstJ" un conjunto de 

misiones, esto es, bases que lu dcf.incn dentro de su ámbito como 

un ente corporativo especifico. .-1.lgunas cwpresas 1.Iamnn a estas 

misiones "doclrjnn~ ó filosofías 11 con las cuales se manejan 

social y comercj almente. Siendo más especificas poden;os J.:;cir qut.-. 

las misiones de una empresa son la personalidad de la misma, ya 

que incluyen códigos de comportamiento ético, propósitos básicos 

ó lineas de negocios y mercados. .i'i.ún cuando estas misiones no 

estén por escrito, generalmente existe un entendimiento implícito 

sobra. l.::i.s metas y propósitos en el personal y cliontcs de la 

empresa. 

Las misiones muchas veces se maníf iestan como lemas, es común 

verlas aparecer como publicidad ó 11 slogans 11 en donde se describen 

l~~ lineas del negocio de la compañía y los mercados y clientes a 

los que sirve. 
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cuando una empresa anuncia: "Somos los mejores en el diseño de 

tal y proporcionamos siempre el mojar servicio", ha descrito una 

de sus misionos y ha hecho un propósito, definiendo su 11nea y un 

comportamiento ético impl íci t-o en el 1 ema. 

Pero las misiones v.:in mlis allll de 1.os lemaD,. son las obligaciones 

que las empresas y sus integrantes contraen con los accionistas, 

sociedad, consumidores, proveedoros y con ellos mismos. Es común 

hcy DIJ d1a qw:_.. en las f.íbrica:::; y of.icinas se encuentren 

cartelones a la vista quo desc.ribc.·n _la ,'7iisión de la empresa, con 

lo cual se intenta ccnc1cnti;:;:ir .t ?, t.:iiiplt.?c1dos 

sob1~e las expect..:itiva.:. que de elles }; de la empresa se tienen. 

No hay que confundir los objetivos con las misiones,. yu que como 

se seflaló anteriormente las misione:_; !;on una obligación m_ientras 

que los objetivos son metas que !;e desecan alcanzar. 

Una empresa puede tener como 1:ds.ión atender un determina.do 

mercado, pero <l la vez lrnccrso el propósito de ser ol mejor en 

a.tenderlo, visto de esta forma los propósitos elovan a las 

misiones y las perfeccionan. 

Los objetivos serán la forma en que la empresa medirá la 

consecución de sus misiones y propósitos. Estos deben ser 
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medibles, alcanzables y plenamente enfocados hacia los planes 

cstratógicos. 

2. -Identificac.ión de los Objetivos. 

La identificación do los objetivos es fundamental dentro de un 

proceso de Planeación Estratégica, ya que de este modo se 

convierten en herramientas para desarrollar, evaluar }' controlar 

las diferentes fases del proceso de decisión, os decir los 

objetivos son parámetros de medición del progreso de nuestra 

plancaciór,. 

Es común hacernos la pregunta ¿Quién debe fijar los objetivos?, 

la respuesta puede parecor evidente ya que para que los objetivos 

de cada área funcional sean congruentes con la finalidad que 

persigue la empresa, la responsabilidad de fijar y explicitar las 

metas generales de la compañia depende de-1 enfoque de p.laneación 

que se haya elegido (Capitulo I). 

Ahora bien, en la identificación de objetivos no bastará con 

conocer lo que se desea para el futuro, sino diagnosticar las 

oportunidñdes y restricciones que han de presentarse en base a 

las condiciones externas e internas de la empresa y su entorno, 

siendo aquí donde suele presentarse una polémica ¿Qué tipos de 
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objetivos deben perseguirse? ¿Qué se intenta lograr?. En el 

capítulo anterior hemos mencionado que las expectativas y el 

análisis de OPEDEFO FP definen las posibilidades de nuestra 

empresa, de tal suerte que Jos objet.ivos iriln de la mano de óste 

análisis. llinqunu (~mrn·esa debe plantcar:;c objetivos que no van 

acordes con su Di tuación }' las expcctutivus que de ella se tienen 

Histórica y tradicionalmente una empresa. se clasifica como una 

institL<ción económica, aiín cuando algunos autores han tratado de 

apartar el bencfic.io como motivo princ1ptd de ésta, 

reemplazándolo por t.!lgunm::: t)tr.:1.s doctrinas. No se1~á motivo de 

discus.ión par,1 nosotros la ética de c.1d,1 empresa, la cual 

quedará al a1·bitrio de su dirección, la actividad propia y las 

polític.:.1s do los accionif;tas y directivos (pi·ivados ó piíblícos), 

esto es, de las misiones y propósitos que se haya planteado. .r1si 

está muy claro que Ja selección de la filosofía de objetivos debe 

hacerla cada empresa por si r.lisma. 

Para efectos do nuestro ostudio nos bastará saber las condiciones 

necesarias para que la dirección pueda establecer sus objetivos 1 

las cuales deben do ser compatibles con los sistemas de proceso 

de información oxistontcs on la empresa. 

Ya que es ineludible dividir los objetivos en económicos y no 

económicos ó sociales, la dirección deberá plantear ambos, 

haciéndose las siguientes consideraciones que ya fueron 

mencionados en el capitulo anterior: 
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a) Expectativas Internas. Son las fu~rzas y debilidades de 

la er.1presa tanto en el factor humano (directivos, 

empleados, obreroa, accionistas) como los factores 

técnicos (planta, finanzas, lnstu.la.cion~s, estructuras 

administrativas, etc.) 

b) Expectativus Externas. Oportunidades y riesgos dentro 

del sector de competencia) ritmo de crecimiento, do 

ventas, p.3.rticipacion ;nercado, canales de 

e) Datos Históricos. Ante ceden tes del sector de la 

empresa) ventas, producciór¡., etc.). 

d) Evaluación del Marco. Situar a la empresa dentro de 

un marco de referencia y analizar las 

potencialidndcs do dicho marco, y de la empresa 

aentro del mismo (!actores económicos y soci~les) . 

Una vez revisados estos cuatro puntos la dirección estará on 

condiciones de presentar los objetivos generales a las áreas 

funcionales, para las cuales estos serán guia, lfmite y dircctr!= 

de sus propú1s metas y estrategias. 
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3.-sistema Práctico de Objetivos. 

Para desarrollar un sistema práctico de objetivos es necesario 

tomar como base un objetivo teórico central, es decir, un oje 

sobre el cual han do girar las cuatro consideraciones moncionadas 

en el punto anterior. Los objetivos teóricos como aspecto 

económico de una empresa son: 

a) Desarrol.lar la máxlm.:i rentabilidad. 

b) Permanecer al tiempo. 

Ambos contribuirán a la selección de una serie de objetivos 

subsidiarios. Estos objetivos subsidiarios y los objetivos 

centrales deberán estar muy relacionados, ya que en las 

operaciones de un~1 empresa existe una estrecha relación entre 

los objetivos económicos y los objetivos específicos de cada 

área. 

Un objetivo para mantener el nivel o aumentar el rendin1iento 

sobre la inversibn para superar el promedio industrial, debe 

estar inspirado en los objetivos de ventas, financieros, de 

producción y aquellos relacionados con el uso eficiente de 

recursos. No se puede establecer uno de estos últimos puntos sin 

ser relacionado con los demás, esto es que los objetivos de una 

división son subsidiarios de otra y viceversa. 
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En el capitulo I se presentaron cuatro enfoques fundamentales 

diferentes para planear, el enfoque ascedente, el descendente, 

una combinación de los dos y el enfoque en equipo. En compañ1as 

muy poquerias, el proceso para establecei~ un objetivo es 

generalmente dcsccdcnte, pero en la mayoria de las compaiiias 

grandes so crnplc.:J una combinación entre el ascedente y el 

descedente ó ol enfoque en equipo. 

Un sistema práctico de objetivos se presenta con objetivos a 

corto plazo y largo plazo asi como objetivos de flexibilidad, por 

.lo cual a continuación ]]aremos una definición tradicional de 

éstos. 

4.-0bjetivos a Corto Plazo. 

Desarrollar J.a máxima rentabilidad puede expresarse directamente 

como la elevación al máximo del provecho de los accionistas sobre 

su inversión. Esta situación provocará objetivos subsidiarios 

dentro de las ároas funcionales de la empresa, los cuales 

delimitarcln el comportamiento de cada una (niveles de producción, 

metas;. 

Dado que las estimaciones quo puedan hacerse de una tasa de 

rendimiento son más confiables en un periodo corto de tiempo, 

este objetivo tendrá mayor validez en el corto plazo. 
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Independientemente al método que so utilice para el cálculo del 

rendimiento sobra la inversión esperado (RSI) (TIR); CAUE¡ Valor 

Presente) los objet.ivos u corto plazo estarán medidos con 

respecto a un valor de RSI llamudo nivel de referencia, el cual a 

su vez se obtendrá de promediar los datos históricos y presentes 

de las industrias en las cualc>s Zil omprcsa este'.~ interesada, así 

como de analizar la dispersión de los mismos datos. 

El valor mas l>ajo será el minimo accpla.lJlo, por debajo del cual 

deberán rechi:izarsc las oportunidades, y el valor más alto será la 

mota ¡;:js .:..¡t_..:-"ict.iv<J:, S.l bien lo.::; n.lvclos de riesgo aumentarán 

considerablemente. Esto nos lleva a plantear tres valores del 

RSI con características particul~res: 

a) RSI de referencia.- Caract~r1sticas del RSI pr~sente, 

pasado y futuro {pronósticos) del socto.l- industrial. 

b) RSI al to riesgc. - En L1 ase al nümero de oportunidades 

que la empresa estima puede encontrar por encima del 

RSI de referencia, so determina elevar el valor del RSI 

esperado. Este objetivo obligará a la empresa a asignar 

una mayor cantidad do recursos a los cambios de 

producto-morcado en. .::1 f-u.riudu que se ha presupuestado4 
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e) RSI bajo riesgo.- La selección de este valor puede 

varse superditada a acciones estratégicas cfo la empresa 

(supervivencia), a tal ta de rocursos para exponer en 

oportunidades probables ó para aproximarse al RSI 

competirivo del sector. 

Una vez establecidos los tres valores del RSI, éstos serán la 

norma para evaluar las oportunidades y decisiones da la empresa, 

proporc.ionando flexibilidad y objetivos ya que aún teniendo datos 

históricos y presupuestos nos encontrarer.:os C0.'1 un 

desconocimiento p_-ircial ,fo al 7u:1as a.l terna ti vas. 

s.-objetivos a Largo Plazo. 

Hemos mencionado como un objetivo teórico el deseo de la empresa 

de permanecer dl tiempo, 

beneficio inmediato se 

ya que si su única finalidad fuese el 

verla obligada a aplicar todos sus 

recursos a las cc~idiciones actuales, 

obsolecencia y desaparición. 

siendo inminente su 

Permanecer al tiempo es una filosofía que implica crecer en la 

misma proporción que el entorno, es decir "Hoy estoy bien y 

ma11ana también". 
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Esta filosofia noB lleva a buscar los factores que permitirán a 

la empresa ser rentable a largo plazo, ya que los objetivos a 

corto plazo ofrecen normas contra las cuales medir el desempeño 

en curso, pero en raras ocasiones impartirán un sentido de 

dirección a las actividades do la emprcsil. 

Son dos los aspectos su5tanciales para evaluar la rentabilidad 

potencial d~ la emprer.n: 

- La fuerza competi Liva (E.\'l'ERN .. '\} 

- f,ri (_.,fic_ienc.i n r r.•:r?R.',IA) 

Analizaremos primeramente la fuerza competitiva como un factor 

externo que determina la habilidad de las empresas para mantener 

rendimientos por arriba del promedio. En otro capitulo se trata 

particularmente sobre las fuerzas competitivas, pero ahora veamos 

como puede ser elevada como .indicador de rentabilidad a largo 

plazo. 

El crecim_iento y la estabilidad de las ventas y ganancias son las 

medidas más comunes de la fuerza competitiva, ya que las primeras 

reflejan la posicion de la empresa en el mercado, y las segundas 

.:itr.:::ien capilal8s y proporcionan recursos para ini~e:~tir. Es 

importante l~ identificación y la eliminación de factores que 

causen fluctuaciones en el volúmen de ventas y en las ganancias, 
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ya que ésto implica pérdida de las posición competitiva y 

consecuentemente la ineficiencia en la utilización uniforme do la 

capacidad total de la planta productiva. 

Por lo general la estabilidad significa tener una mayor 

elasticidad con la cual poder soportar situaciones inesperadas 

asi como libertad para maniobrar en el aprovechamiento de 

oporti.:nidadcs imprt?:!v.istas. 

Dentro de ! a eficiencia se pueden con.si derar tan t 0s parjrr::'tros 

como área:; funcionales ~xi.stan, c.0 .:.to es. se deberá exigir 

resultados positivos a cada división. 

La optimización de los recursos materiales (monetarios, 

inventarios, 

capacitación, 

etc.) 

etc.) 

y 

en 

humano::; (asignación de personal, 

fin de todo aquello que permita a la 

er.1pre5a obtener <.1€· su inversión los mejores rendimientos. 

Para cuantificar la ef icicncia f inancieru de la empresa se 

utilizan relaciones conocidas como indices financieros, de los 

cuales mencionaremos algunos: 

- Rotación de inventarios (en dias) 

Relació;1 del pasivo circulante al activo c.lrcul.ante 

(liquidez) 
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- Costo do ventas sobre ventas 

- Prueba del ácido (activo disponible menos inventarios 

sobre pasivos a corto plazo) 

- Costo del capital de trabajo 

Como indicadores dela of iciencia de los recu.rsos humanos se 

tendrán: 

- Niveles profesionales del personal 

- Logros de investir;ación y desarrollo 

En general el ingeniero define a la eficiencia como la relación 

de la producción de un sistema f1sico a su alimentación y de 

manera semejante el economista define a la eficiencia como la 

relación de 

alimentación. 

la 

La 

producción 

eficiencia 

de un sistema económico a su 

de un sistema físico puede 

aproximarse, pero nunca excder el cien por ciento, mientras que 

la eficiencia de una sistema económico debe exceder tal limite. 

La importancia de este último concepto para el ingeniero radica 

en que los sjstemas fisicos que regularmente controla forman 

parte de un sistema económico más amplio y con mayores alcances, 

al que a final de cuentas han de supeditarse todas las 

~strategias. 
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liemos rovisado hasta el momento los objetivos a corto y largo 

plazo y se puede concluir que a menudo estas dos dimensiones 

entran en conflicto, presentando dificultad para t1-aducir el 

objetivo teórico en metas cr::pcc!fi;;as y normas de desempeño que 

terJgan sentido, debido fundamentalmente a que el futuro no puede 

predecirse con certeza. Dentro do la Planeación Estratégica 

existe un tercer tipo de oJJjctivo a proponer con la finalidad de 

trans.torraar los planes a corto y largo plazo f:?n un Pli:tn 

Estratégico¡' este objetivo es conocido como OBJETIVO DE 

F'LE.\" I P IL.r.n.:i.JJ. 

6.-0bjctivo de Flexibilidad. 

Hemos partido -en la descripción de los objeti. vos a corto y largo 

plazo- de la premisa de una ignorancia parcird de las 

circunstancias fut11rn.s que ufcctc:zriln los planes de la ewpLesa. La 

incertidumbre serti un aspecto permanente en la elaboración de 

cualquier plan, por lo cual alrededor de nuestro objetivo central 

se deberá. incluir un objcr:ivo de flexibilidad. 

Este objetivo ofrece caminos y recursos altArnnr.iv0s e~~ !o~ 

cuales evadir ó resistir las contingencias imprevistas (cambio 

ambiental, respuesta competitiva y la situación interna de la 

empresa). A su vez templará un plan potencialmente vulnerable 

dándole a éste las características necesarias para soportar los 

reveses y sacar provecho de lu.s oportu11idadf:!s al terna ti vas. 
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¿ Puede realmente una empresa convertirse en invulnerable?. 

Definitivamente no. La ~mprosa siempre estará afectada por 

factores internos y externos, no previstos del todo al plantear 

los objetivos centrales. ser,1, el objet:.ivo <Je floxibiliriad el que 

delimite el grado de vulncralJilidad que tiene la empresa. 

Las cont_i;;,7~:•c.L.1B oxternaD pü1-u Ja ~·;nprcsa est5n dadas por el 

incremento con::;tant·c· r~n l.:i t...:is<J Uel cambio tocnolóqico y el 

fenómo.ric quo s~ hu o/)r.erv;-1do en cuanto a la i·iJa m~dia y de la 

costeab1:1 idad del product:o, aul como 

si b_¡en puede minir;iizar . .:;e el ofccto al t.Jstablcccr objetivos de 

flexibilidad en el exterior. 

La diversificación de inversiones producto-mercado y¡o situar a 

la empresa dentro de áreas donde pueda benet"iciarse de probables 

innovaciones, serán o/1jetivos h<isicos de flexibilida.J ~xler!la, 

pudiAnUo ponerse en prJctica de marwra defensiva ó agresiva 

(tambión pueden con1L1ini:.1r.::.~a). 

Una t~mpresa que provee sus contingencias externas en forma 

defensiva, es aquélla en la cual pueden establecerse nhje>ti'.'::;::; 

subs frfj ;:iri.::.::; t.::;;;pr::c.lt icos 

Por ejemplo: cuando el número total de tecnologías 

independientes, clientes y zonas dF::.• mercado a los que habrá de 
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darse el apoyo en los planes de la empresa, corresponden a puntos 

vulnerables y no implican crecimiento pero si riesgos de ser 

atacados por la competencia. 

La agresividad en la exploración y el desarrollo de nuevos campos 

de la tecnología, son otra forma de reducir al minimn el impacto 

de las contingencias externas sobra la empresa, ya que maximizan 

la probabilidad de participar en las futuras innovaciones. 

si bien parece más interesante fomentar la investigación en 

nuevos campos, son pocas las empresas que poseen el tipo de 

dirección, las habilidades y lo::; .rGcursos para 1 levarlo a cabo. 

Aparentemente con la previsión de las contingencias externas, la 

empresa estará protegida de una catástrofe ¿Pero de qué manera 

reaccionaría en caso de presentarse?. Esta pregunta nos obliga a 

buscar un objetivo de flexibilidad interna cuyo indicador 

tradicional es la liquidez de lo~ recursos de la empresa. La 

liquidez estará dada fundamentalmente por la eficiencia 

financiera de la empresa, es decir, es una medida del activo de 

la empresa que se pueda convertir de inmediato, ó relativamente 

en un breve lapso, en dinero en efectivo. Esta razón es sumamente 

importante en !:!O:::cntor. en q11e se presenta una catástrofe ya que 

es la ünica posibilidad de la empresa en sobrevivir con nuevas 
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inversiones ó 12asta especulaciones lo cual no puede hacerse con 

dinero proveniente de activos fijos por la lenta reali~aci6n de 

los mismos y su misma especialzación. 

Si bien la liquidez es importante, al planear y delimitar las 

posibles contingencias, la liquidez so limitará igualmente ya que 

la empresa como tal debe ser capaz de encontrar proyectos mucho 

más rentables que la liquidez en sí. 
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Factores que 
afectan 

la estrategia 

Dirección 
del cambio 

Significado para 
la alta dirección 

l. Crecimiento económico interno 
2. Mercados para las industrias clave 
3. Recursos gerenciales 
4. Crecientes complejidades internacionales 
5. Avance irreversible de la inflación 

1. Crecimiento lento y prolongado 
2. Madurez; estancamiento 
3. Desigual distribución de personal, mate­

rias primas y recursos financieros 
4. Cambios individuales en cada pais, re­

gión, etc. 
5. Reeucido índice de utilidades y costo más 

alto del capital 

1. Reducción del margen para errores de 
juicio 

2. "El cambio" es caro y dificil 
3. La igualación es cara y psicológic<Jmente 

difícil 
4. El ajuste estratégico se torna cada vez 

más dificil 
5. Se reduce el incentivo para invertir 



CAPITULO IV 

CAPITULO IV 

ESTRATEGIAS 

1.-Fuerzas y Debilidades. 

Señalamos en el capitulo I que una vez realizado el análisis de 

la situ~ción, establecidos los propósitos, misiones, objetivos y 

pol1ticas, la empresa ya está en posición de hace~ un último 

análisis previo a la definición de estrategias, a éste análisis 

se le conoce como OPEDEPO FP (Oportunidades, poligros, 

debilidades y potencialidades fundamentales pnra la planeación). 

Los resultados del OPEDEPO FP generalmente no son coincidentes 

para la situación pasada, .la ,1ctual ó el pronóstico de la 

situación futura, recordemos que la empresa es un ente dinámico y 

por tanto, ni los productos ni los mercados, ni ningún otro 

parámetro serán siempre los mismos. 

El conocimiento de las oportunidades y peligros genera la 

creación de estrategias para aprovechar los primeros y evitar los 

segundos. 

Las fuerzas y debilidades de la empresa estará supeditadas a los 

escenarios supuestos y relacionadas directamente con los 
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competidores. En otras palabrqs, se debe determinar no sólo en 

qué se es fuerte 6 débil sino con respecto a quién·, y a que 

oportunidades y peligros habremos de enfrentarnos no en forma 

general, sino cuando se presenten determinadas situaciones. Se 

anexa un formato de identificación general de fuerzas y 

debilidades. 

Lo importante bajo este orden de ideas es precisar los factores 

de compotencia comunes y señalar tentativamente las acciones que 

deben emprenderse para alcanzar ventajas competitivas. 

Es importante recalcar que la identificación de los competidores 

no debe limitarse a los ya conocidos, sino incluir a todos 

aquéllos que más impacto podrán causar en el futuro, a pesar de 

que en el momento no sean relevantes. 

2.-Formulación de Estrategias. 

De modo general, la formulación de estrategias no sujeta a la 

empresa a una acción inmediata, ni implica que las decisiones 

futuras se tomaron ya; pero trata de establecer las alternativas 

futuras más convenientes que se ofrecen a la empresa, de manera 

que las decisiones actuales sean las más inteligentes. 
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La formulación de estrategias implica la identificación de los 

caminos factibles de desa1~rollo, es decir, crea una amplia 

fórmula de cómo la empresa vá a competir en el. futuro. 

Previamente hemos .sefialado que .los objetivos, mis.iones y 

propósitos preceden a las estrategias, ya que éstas comienzan 

cuando se aplican r0cursos a la consocusión dc aquéllos. En 

s1ntc-sis podemos decir que la estrategia es una combinación de 

los objetivos p::Jr J·.Js cu.Jlc-s se e!'..-tá esforzando 1.J Gmpresa, y las 

poli ticas con las cualL·s está buscando llegar a Pl los 

En algunos casos suelo confundirse a la estrategia con la 

táctica, pero en realidad la estrategia es la estructura dentro 

de la cual se llevan a cabo los movimientos táctic..·os. 

Las estrategias de una empresa son posibles soluciones exclusivas 

para la emprct;.:i en cue[;tión, ya que no existen estrategias 

ganerales que puedan aplicarse indiscriminadamente. Es por eso 

que la estrategia debe ve.rse como la culminación de un intenso 

trabajo de investigación y análisis. 

FormulRr estrateqias contiene tres tipos de restricciones 

básicas, las cuales dificultan la labor del estratega. La 

incertidumbre de la cual ya hemos hablado en otros capitulas, es 
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una restricción inherente a cualquier proceso que tiene sus 

fu.,damentos en supuestos y pronósticos, por más meditados ó 

estudiados que ésto5 hayan sido. 

Los objetivos m1ltiples tienden a fragmentar las estrategias, 

perdiéndose de vista el objecivo central. 

La cohesión interna de la empresa clebe ser motivada entre ot.ros 

factores por las &strategias a seguir, y.:1 guc éstas son un FUnto 

en común 8nt.re todas l.:is á!'"eas funcionales do la or7aniza-.:::ión. Si 

una estrategia es causa do desunión, deberá revisr1rse ya que de 

persistir on ella muy probable,i:~nte no se alcancen los objetivos. 

J"t pesar do que existe una clusificación generalmente aceptada 

para las estratugías, a t1avés de este ~studio hemos llegado .3 la 

conclusión de que lds estrategias "tipo" pueden di·.ridirse según 

los ~Vjetivos que per~iguen, en dos clases: 

.l.- 1'.'strategías para la. organización .. Son aquéllas que están 

destinadas a la consecución de los objetivos empresariales y por 

lo tanto involucran a todos los cl~mentos de la organización. 

2. - Estrategi..-'1.s _n~J.ra el producto. Son aquóllaa cuay finalidad 

está enfocada a satisfacer los objetivos propuestos sobre el ó 

los productcs de la e.11presa. 
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Estos dos tJpos se relacionan entre sí y so complementan, por lo 

tanto el resultado de uno do ellos puede alterar sensiblemente 

las estrategias del otro. 

A continuación revisaremos las ostratogias "tipo" dentro de esta 

clasificación, que sin ser las únicas son opciones para el 

estratega, ya que éste podrá y deberá establecer las necesarias 

de acuerdo a la situación que guardo su empresa y la creatividad 

o imaginación quo él posea . 

.3.-Estra.tegias para la organización. 

a) La Integración Vertical. 

Las diferentes actividades de una empresa por lo general están 

vinculadas en alguna forma y muchas veces conviene clasificar 

dichos vínculos como verticales ó como laterales. Los vínculos 

verticales existen cuando una actividad proporciona algunos de 

los insumos requeridos por la otra. En cambio, se dice que las 

actividades se relacionan laterlamente cuando suceden en una 

etapa similar del proceso de p.roducción 6 en cualquier otro, y 

muchas veces comparten un vinculo vertical común con una tercera 

actividad. Por eJemplo, se pudd~ decir que existen vinculas 

laterales cuando dos ó más productos cnmparten un insumo común 6 

ambos se venden a través de los mismos canales de distribución. 
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Cuando una empresa decide adoptar una mayor integración vertica.!, 

está decidiendo quo emprenderá actividades que en otro caso 

habr1an sido cubiertas mediante una operación de mercado en la 

cual 1.a empresa hubiese actuado ya sea como cliente ó como 

proveedor. Esto difiere en forma directa del proceso de 

diversificación, el cual .implica la adición de actividades que 

con anterioridad estaban fuora de las áreas de interés e 

influencia de la empresa, aunque a los ojos de los consumidores 

pudiesen estar relacionadas como sustitutas ó complementarias. 

Existen .o.ucho:; r.;otlvos posibles para buscar la integración y todo 

intento 

obstante, 

de clasificarlos implicaría cierta ambigüedad. No 

dos a menudo conviene reconocer por lo menos 

alternativas generales. Primero, se puede recurrir 

concientemente a la integración con el fin de reducir los costos 

de fabricación ó distribución de los articulas actuales. 

Segundo, la integraci6n se puede adoptar por razones estratégicas 

de más largo plazo, para mejorar la posición competitiva general 

y para reducir los riesgos a que hace frente la empresa. Sin 

embargo, se debe hacer notar, casi como una tercera categoría, 

que en algunos casos puede ser dificil y hasta imposible que la 

empresa llegue a desarrollarse, a menos que no lo haga corno una 

unidad integrada, porque las fuentes de abastecimiento existentes 

son inadecuadas y no se puede desarrollar con la rapidez 

suficiente como para ofrecer una alternativa realista. 
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Las empresas tratan de il'tegrarse a fin de proteger sus fuentes 

de abastecimiento actuales. Una empresa no se integra 

normalmente en un mercado cuando puede comprar cantidades 

ilimitadas al precio corriente y cuando los productores estan 

recibiendo un precio normal (6 por debajo de normal). Se i:itegra 

en un morcado de expansión cuyo servicio es escaso y costoso. 

- Incentivos para la integración vertical 

Los ahorros potenciales en el costo , a menudo son una razón 

probable para buscar la integración vertical. Estos ahorros se 

pueden presentar en muchas formas diferen'tes, pero 

fundamentalmente hay dos alternativas: ó bien puede haber un 

mejoramiento de la eficiencia técnica, con lo cual se reduce la 

cantidad de recursos necesarios a precios de mercado constantes, 

6 los precios de los recursos pueden variar en favor de la 

empresa como resultado del cambio ocurrido en la estructura del 

mercado. En la práctica se pueden presentar de modo simultáneo, 

pero las estudiaremos por separado. 

- Eficiencia técnica: origen de los ahorros en el costo 

Los recursos se pueden ahorrar de diferente manera. Puede 

suceder que las técnicas de producción sean tales que los 

procesos involucrados se pueden relacionar mejor en una sola 

planta, que sea posible ahorrar costos de mercadeo y distribución 
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eliminando las transferencias intermedias, ó que la producción se 

pueda plan.ificar y coordinar más eficientemente dentro de una 

sola unidad admini!;> tr<l t.i va. Sin embargo, todos esos casos tienen 

algo en común. Indcpcndientcmentú de las caracterlstic,1s de la 

operación que acoriscj.:J.tJ los vjnculos flsicos cercanos a una 

cuidadosa coordiiwción, y que parecen por consiguienLo ser las 

causus más directas de los ahorros en ol costo, ol punto 

fundamental es que la coor.JinLJ.ci•~JJ implica costos mas elevados 

que los de la integración administrativa. En último término uno 

se debe preguntar porqué algunos sistüma:. de producción no pueden 

ser coordinados mediante operaciones cclobradas cnt1~0 partes 

independientos, sin costos cxcerJivos por lo menos pura algunas de 

las personas afectadas. 

El ejemplo estándar de integración vertical inducida técnicamente 

es la fal>ricación del aco1·0. Muchos de los procesos asociados 

con este producto se tienen que lleva1· a cabo a altas 

tempera tu ras, de manera que si los procesos estuvieran 

geográficamente dispersos los costos de fabricación qumentarian 

de manera significativa debido al gasto que resprcsentaria volver 

a calentar el metal fria ó el transportar ol metal caliente a 

t.r..:cv¿~ lit! grandes distancias. A!;i pues, las grandes fábricas de 

acero tipicu.s 110 .su limitan a la fabricación de acero, sino que 

incluyen algunos procesos preparatorios tales como la producción 

de fJierro en lingotes, asi como algunos de fase posterior como es 
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el laminado inicial de metal caliente. Por otra parte, una vez 

que el metal tiene que ser como parte dol proceso de producción 

(por ejemplo, al endurecerlo) ó que pierde calor al ser procesado 

(por ejemplo, después del laminado inicial), el argumento 

puramente técnico para ln integración vertical se vuelve menos 

imperioso. 

Se pueden presentar otros ahorros en los costos de distribución 

cuando las e1npresas se integran hacia delante,- es decir, hacia 

el mercado o "corriente c1bajo 11
• En a!los recientes, muchos 

gr.1ndes fabricantes de bienes de c.::;nst:.>::o ba.;:i decidido participar 

más en la distribución, sobre todo en el caso de los productos 

alimenticios. Se han hecho cargo de sus propias actividades de 

ventas al por mayor disti·ibuyendo directamente a los grandes 

detallistas, aunque posiblemente siguen recurriendo a 

distribuidores independientes para surtir a los detallistas 

menores. En algunos casos estos i•inculos pueden aportar ventajas 

estratégicas, pero pueden dar lugar también a ahorros si se 

pueden eliminar actividades redundantes. Tradicionalmente, los 

distribuidores independientes han prestado servicios en 

particular beneficiosos a los pequeños detallistas, incluyendo 

asesoría de ventas, conservación de existenciñ~ y control de 

producto a granel, empacándolo en los tamaños más adecuados para 

la venta al menudeo. Sin embargo, muchas ramas del menudeo han 

sido rl~minadas por los establecimientos y organizaciones que 

142 



CAPITULO 1V 

manejan cadenas de tiendas y ostas unidades mayores pueden ser lo 

suficientemente grandes como para aceptar entregas el granel 

directamente de los fabricantes, eliminando asi la necesidad de 

empacar, y pueden encontrar también que os m.~s eficiente 

desarrollar estrategias de mercadeo capaces de satisfacer sus 

propias necesidacl~s, indopcndientemento de lo que aconsejo el 

mayorist:"a. No obstante, aunque cz posible eliminc.11· algunos de los 

servicios de los disti-ibuidores, otros, talos como la 

transportación y posiblemente, la custodia do existencias, siguen 

siendo esenciales y se puoden proporcionar mediante la 

integración vertical, ya sea por parte del fabricante 6 del 

distribuidor. 

- Coordinación de mercados. 

Una estrategia directamente relacionada a la integración vertical 

es la coordinación do mercados, la cual intenta que la empresa 

coordine las actividades necesarias para DU desarrollo, no 

estando ést..as directamente relacionadas con sus procesos. Es 

decir, se coordinan los esfuerzos de varias empresas para atacar 

los mercados. Entre estas empresas, pueden contarse proveedores, 

transportistas, distribuidores, etc. los cuales sin tener una 

dependencia directa de la empresa coordinadora participan en 

lfneoa directa con ella. Tnl c.s el c..J.:;c de fr.:1nc¡uici.:ls ó 

distribuciones exclusivas, las cuales tienen la responsabilidad 

de la venta al público, ó ciertas maquiladoras que son a la vez 
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proveedores y clientes. 

si se van a coordinar actividades vinculadas estrechamente, debe 

ser posible especificar las acciones correctas de todos los que 

participan en las act.ividadcs. Dentro de una empresa, esa 

coordinación la puede lograr la gerencia general, que tiene 

autoridad pai·a vigilar todas las actividades y hacer ajustes 

cuando haya necesidad. 

Suponiendo que todos los miembros de la empresa confien en las 

decisiones de 1 a gerencia general, 110 tienen para qué conocer 

dichas decisiones ni vcrif icar continuamente todas las demás 

actividades. Por otra parte, el sistema puede reaccionar en forma 

diferente si esas mismas actividades se van a coordinar mediante 

contratos de mercado es decir a través de agentes externos a la 

empresa, ya que cada participante sólo actuará en caso de que 

tenga un incentivo especifico para hacerlo. Antes de entregarse a 

un determinado tipo de actividad, querrá saber qué se espera que 

haga en diferentes circunstancias y cuál es su incentivo por 

actuar en esa forma. Al mismo tiempo, querrá estar razo1iablemente 

seguro de que los otros participantes aportarán las actividades 

complementarias correspondientes. 

Los problemas para lograr la coordinación pueden ser 

considerables si se abarca un gran número de actividades capaces 

de operar en muchas formas diferentes. La coordinación de 
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mercados requiere por tanto muchos contratos interdependientes, 

con gasto considerable de tiempo y esfuerzo, pun:1 asogurarse de 

que dichos contratos cubren todas las alternativas que se 

consideran pertinentes/ pero aún asl nunca serán totalmente 

inclusivos y habrá eventos ocasionales que harán surgir problemas 

no considerados. Esas omisiones se pueden presentar ya soa porque 

los costos de una protección complota son inadmisibles ó debido a 

lo que se ha dado on llamar "racionalidad confinada"; es docir, 

que ni siquiera los mejores planif icadorcs pueden preverlo todo. 

Esto no importarla realmente si todas las alternativas estuvieran 

contempladas por leyes establecidas 1 de manera que los 

desacuerdos pudieran ser resueltos rápida y fácilmente de acu~rdo 

con principios establecidos. Ciertamente, si las leyes no 

contienen ambigüedades, no habrá necesidad de contratos formales, 

excepto para confirmar que las partes reconocen la ley y aceptan 

sus implicaciones. Esto parece ser cierto en el caso do muchas 

operaciones a nivel de menudeo. 

Sin embargo, la ley depende de los precedentes, y es en 

consecuencia, más apropiada para los eventos repetitivos. Los 

problemas más significativos surgen con los acontecimientos 

imprevistos que no contempla la ley. Si esos acontecimientos 

están cubiertos por los contratos, la soluci6n acordu.d.::: ticine qu~ 

ser aceptada por todas las part~::> al firm.Jrzc los contratos¡ pero 
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si no fueron previstos siquiera como posibilidades ni están 

incluidos i;.~n los contratos, Jwbi~á que negociar un nivel de 

precios adecuado ó una distribución aceptable do las utilidudos 

después do ocurrido el hecho. Cuando alguna de las partes en 

cuestión tenga interés en conservar la actual distribución 

mientras otras dc.c;can cambiarla, el acuerdo se torn~1rá más 

dificil yü que se requerirá de una buena disposición excepcional, 

ó de una confianza extraordi.Jrnria en el buen juic_io de un cí.rbitro 

.independiente, para que todas las partu.s queden ::;atisfcchas. Si 

algunas no lo están ó temen siquic-r.:.1 no estarlo, tienen dos 

.:.ilt.c:rnativ,J!I: rreparar.~c p.1r.i pngar los costo:; más altos que 

implica celebrar contratos más inclusi.vos, u optar por la 

integración vertical (...'Il lugar de la coordinación de mercados, si 

ésta paree& ofrecer una alternativa menos costosa. 

Incluso cuando los contratDs est/in plonamcntc justificados, en el 

sentido ele que cubren todos los imprevistos posibles, las partes 

contratantes pueden a pesar de ello acabar en litigio si no se 

pueden poner de acuerdo acerca de los elementos del caso. Por 

ejemplo, si el contrato cstipuln que una de lc1s partes actuará en 

forma especifica para modificar la producción siempre que haya un 

t'."ñmhio en la calidad de los insumos, detwrá ser posible que ambas 

partes puedan juzgar cufrndo lw variado la calidad de los insumos 

y se ha afectado la modificación correcta en la producción; no 
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obstante, en muchos casos no :;;e podr1a hacer esa observación sin 

una verificación más ó menos permanente que implicará mediciones 

detalladas. Esto puede ser cierto en particular si las 

observaciones se refieren a variaciones de calidad ó abarcan 

varios componentes diferentes de un sistema complejo. 

- Las bases para la integración. 

I1a coordinación de mercados puede de acuerde a lo anterior 

resultar poco satisfactoria ün algunos casos, ya sed porque los 

costos de la transacción son demasiado altos ó porque los 

re5ul tados no se pueden vigilar satisfactoriame12te. Los problemas 

se pueden disminuir a veces si las actividades vinculadas están 

integradas dentro de la mism.3. empresa. Si asume poderes do 

arbitraje en caso de litigio, la gerencia general puede evitar 

algUilOS de los prolJler1as ele un contrato incompleto. La 

planificación anticipada puede, no obstante, plantear alguncs de 

estos problemas, pero como la empresa se puede adaptar más 

fácilmente a las situaciones a la medida que se van presentando, 

no es ne::esario prever todas las ;;ituaciones po::- adelantado. Tal 

un proceso de decisión en secuencia que disminuya la necesidad de 

información anticipada. Además, la gerencia general de una 
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empresa puede llevar a cabo una auditoría ó vigilar en otra forma 

la realización de una actividad en forma más eficaz de lo que 

podrian hacerlo sus asociados comerciales en un sistema de 

coordinación de mercados, pudiondo a la voz mejorar el 

rendimiento de cada actividad diferente. 

La integración vertical puede en consecucnc.:ia, ofrecer algunas 

ventajas sobre la coordinación de mercados; pero los beneficios 

no son universales. Por ejemplo, las ganancias serán menos 

marcadas si los mercados organizados proporcionan una base firme 

para la cncirdinacif,n y c>!~tahl•-'cPn eri terios aceptables para la 

medición y el arbitraje. Por el contrario, en las grandes 

empresas puede sor nocesario encontrar alguna forma de medir el 

rendimiento de los responsables de unidad, y ésto limitará el 

alcance de la intervención detallada. pa1~a coordinar las 

actividades de la unidad en cuestión. Ademár. puede ser que las 

actividades vinculadas verticalmente requieran habilidades 

diferentes, las cuales una administración única no podrá 

controlar con facilidad. En esos casos la integración puede 

reducir la eficiencia con que se llevan a cabo algunas de las 

actividades. 

Sin embargo es poco probable que los problemas administrativos 

causen dificultades en los casos vistos, porque los procesos que 
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deben guardar proximidad fisica es poco probablo que tengan 

caracteristicas de operación marcadamente diferenteS. Además 

aunque Jos problemas de cooi·dinación de morcados no se limitan a 

un determinado producto, es posible que sean mayores cuando hay 

una fuerte interdependencia técnica entre actividades 

estrechamente relacionadas. 

Se pueden aplicar argumentos similares al problema administrativo 

general quo implica planificar la secuencia de las operaciones 

necesarias para producir un determinado producto. La coordinación 

a diztancicJ puede ser muy adecuada cuando los componentes 

estándar se adquieren en mercados polipolistas; pero puede 

resultar dudosa cuando un solo proveedor proporciona un 

componente de uso especial a un solo usuario. En este último caso 

el producto único puede hacer más dificil el llegar aun acuerdo 

sobre el precio y por tanto con respecto a una división justa de 

la utilidad entre las partes, ó el establecer un acuerdo 

aceptado para medir el rendimiento. 

Variación en los precios de los insumos. 

Si una emprosa al integarse puede aumentar su eficiencia técnica, 

también puede lograr precios más bajos para sus insumos. La 

integración, si se plantea adecuadamente puede servir a este 

objetivo. Un adecuado análisis económico, reconoce que una 
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empresa que desee maximizar sus utilidados lo hará si los costos 

marginales son iguales al ingreso marginal (El costo puede ser de 

una división y el ingraso r;¡arginal en Ja venta en otra diVi3i6n, 

neteando el resultado), y.::1 quo de esta manera los insumos que 

comprar antes d·..J i.ntegrCjr.c:;c, Dconürnicamen te 

conven.icntes de producirso en la mis:na empresa. 

Lo anterior queda sin efecto, si los proveedores poseen patentes 

especificas, conocimientos técnicos u otras ventajas de que 

carece el actu.:i l comprador, L!S decir, si existen barreras al 

ingreso insuperables. 

Exi:;ten muchas combinaciones de elementos que favorecen ó no a lu 

decisión de integrarse, y la circunstancia de cada empresa es 

diferente. Pongamos el c.Jso de un productor monopolista que 

obviamente no tendrá la necesidad de integrarse, ya que puede 

permitir que sus compradores transformen sus insumos sin entrar 

en una batalla con los ;¡¡ismos, evitando una alianza en su contra 

que puediese repercutir en la obtención de algún sustituto a su 

producto. En algunos casos el productor monopolista y un 

comprador que sustent:a un monopolio también en su mercado, 

deciden unirse para maximizar las utilidades conjuntas, siendo 

éste un caso peligroso, ya guú L=t intc>gracié:J rcqi.:crir.5 de Ulkt 

sincronia perfecta en los programas de producción y la 

recuperación del capit3l e1J amJ;os 5entidos. 
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La motivación estratégica de la Integración Vertical. 

cuando se toma la decisión de integrarse verticalmente, se tieno 

en mente no solo los resultados en cuanto a costo y beneficio, 

hay aspectos no tan cuantificables pero importantes para la 

empresa, tales como: 

-Poder en el morcado.- La integración permito a 1.a empresa que se 

integra, 1-evantar serias barreras al ingreso de posibles 

competidores, ya que si sus costos se reducen, pueden fijar 

precios imposibles de alcanzür sin una Illerma considerable de 

liquidez a sus posibles competidores. Otra barrera que puede usar 

es la conocida como "subvención cruzada", en la cual la empresa 

integrada utiliza las utilidades globales de grupo para 

subvenciona1· las operaciones de una determinada división en la 

etapa de mayor competencia. 

Riesgo e Incertidumbre. - l'a hemos mencionado en capitulas 

anteriores la importancia de manejar estos dos conceptos en la 

Planeación Estratégica. Con ese manejo y conocimiento, la 

integración puede reducir la incertidumbre y el riesgo al mejorar 

los flujos de información, ya que las decisiones 

interdependientes de dos ó más mercados pueden ser controladas 

por una sold c.;.i.-qa.ni:.::a.ciún, pudie11do distribuir las consecuencias 

de la incertidumbre on una forma quo por lo meno~ beneficie a la 

empresa integrada. 
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Es obvio que al reducir la incertidumbre en las decisiones, la 

integración genera estabilidad en los mercados, dando a su vez 

seguridad a la empresa y garantizando la adecu~da oferta de los 

insumos y la salida al mercado de los productos. 

Problemas de la Integración. 

La integración puede resultar a veces deficiente porque hace 

aumentar las demandas inipuestas a la habilidad administrativa y 

disminuye la flexibilidad de la organización. De modo 

alternativo, puede estar restringida por los altos costos que 

implica operar procesos en pequeña escala. 

Los problemas administrativos empiezan simplemente por el aumento 

de tamaño de la empresa, donde la administración de la misma 

puede carecer de las habilidades para la operación conjunta de 

las actividades relacionadas verticalmente, ocasionando un 

crecimiento irregular entre las divisiones y erosionando los 

motivos iniciales de la integración. Esto último debe 

considerarse al integrar verticalmente ya que la integración no 

es un proceso con una duración eterna, si no que durará hasta que 

las condiciones cambien y la integración deje de ser conveniente. 

Si el análisis previo es defectuoso y so relacionan 

verticalmente dos procesos con diferentes curvas de costos, nos 
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encontraremos con un problema }' una barrera al ingreso que 

posiblemente será insuperable, dando a la empresa muy pocas 

al tornativas para sostener la integración. Probablemente los 

costos conjuntos tengan un nivel aceptable, pero uno de los 

beneficios que se buscan con la integración es la maximización de 

la utilidad conjunta y la reducción de costos. Este problema es 

claro en la industria de la computación, en dondt;: si una empresa 

productora de "hardware" su integra para producir su propio 

"software", tendrá ncccsarianiente que buscar la compatibi lid,1d de 

sus paquetes con otros productos de la competencia, de lo 

contrario rest.rínr;irá !_:u :."c!"c,1d::- .r e]C\'..J:r.:í los ,,;ostvs en dlyuna 

de las fases de la integración. 

Como puede verse, la decisión de integrarse no es un problema 

fácil, la compatibilidad de los procesos no se dá en todos los 

casos y es cuestión de un serio análisis por parte de los 

involucrados en la plancación y los especialistas del producto y 

sus procesos. 

b) Diversificación. 

La diversificación tiene lugar cuando una empresa combina do~ ó 

más actividades que no se relacionan entre si, aunque utilicen 

los mismos insumos y sean puestos a la venta a través de los 
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mismos establecimientos. Las comparl1as diversificadas ofrecen por 

consiguiente más dü una linea de productos a los clientes 

potenciales y se les encuentra norr.1almcnte operando en dos ó mc1s 

sectores industriales. 

Una empresa no solo se divcrsif ica por considerar que esta sea la 

manera más apropiada de lograr sus objetivos de rentabilidad, 

crecimiento, estabilidad ó cualquier otro. Esta afirmación carece 

de valor dusdo el punto de vista operacional, ya que no 

identifica las circunstancias las cuales la diversificación 

tiune mayor probabilidad de ser la mejor estr..Jteyict. Fara usto se 

requiere un estudio más general de la naturaleza de Jos 

beneficios que la diversificación ofrece, y de la contribución 

que aportará a loB objetivos secundarios. 

Los orígenes de la divcrsif icación se pueden dividir en dos 

aspectos: cuando la empresa identitica activos especlficos que se 

pueden explotar más plenamente ó cuando identifica una necesidad 

de mejorar el rendimiento sin idcntif icar el método mediante el 

cual vá a lograr esa mejora. 

;.,~o pur t:l llt::ch,o db c0nt.Jr co: .. C.J.;;;Lio.:; cr. el .:icti-.•o de la cmprci~a 

so puedo 

realizar 

decir que ésta posee las condiciones necesarias 

el valor potencial de los activos usándolos para 
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diversificación, hay que tomar en cuenta la altornativa de una 

venta que produzca mejores resultados. De esta manera la 

diversificación dependerá de la oportunidad y los incentivos que 

se presenten para su implementación. 

cuando .hablamos de activos do la empresa hay que mencionar no 

sólo las máquinas y cdif icios, sino también los activos 

monetarios, el personal y los úctivos intangibles como los 

contactos comerciales, etc .. El valor de estos activos dependerá 

de la ut.ilidad que se pueda oh tener con su uso .::'1Ctual, comparada 

contra la utilidad en usos alternativos. De esto se deduce que el 

valor de los acti\-os dcp .. :;dc do les prPcios do mcz·ca:do do los 

diversos productos que se puedan obtener de ól, de los precios de 

oferta de los insumos co111p.tementarios y posiblemente también de 

la escala de la operación. Las variaciones de los precios de 

mercado ó de la escalA harán cambiar la conveniencia relativa de 

los diferentes usos de los insumos y activos y pueden provocar 

por tanto algún cambio en su utili::ución. 

Ninguna empresa responderá a cada una de las variaciones del 

valor de mercado, por los costos que van aparejados con el 

cambio. Las variaciones ligeras ó transitorias no cubririan los 

costos de los camhins, introducidos en la estrategia ó en la 

estructura de la empresa, necesarios para transformar los valores 
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potenciales en ganancias realizadas. Las variaciones más 

duraderas, pueden alentar a las empresas a destinar algunos de 

sus activos a áreas más rentables, sin abandonar necesariamente 

las anterioros. Qu.izá los ejemplos más claros do este tipo de 

desarrollo tuvieron lugar cuando las empresas adquirieron 

conocin>ientos ó activos físicos al dedicarse al equipo militar en 

tiempo de guerra, y más tarde trataron de buscar U!>Os civiles 

para esos activos cuando se hizo la paz. 

Los cambio~-; pral ongndos en las condiciones externas pueden en 

consecuencia <'llentar a las empresas u diversificarse tratando de 

explotar los cambios ocurridos en el valor de sus activos. No 

obstante, los act.ivos insuficientemente explotados pueden surgir 

también como resultado del crecimiento constante de la empresa. 

De modo alternativo, los programas de desarrollo vinculados con 

las necesidades actuales pueden producir nuevos productos 

secundarios inesperados. La función de investigación y desarrollo 

puede por consiguiente proporcionar una base para la 

diversificación, aunque no hay sido su tarea primordial. 

Analogamente, de vez en cuando, una empresa puede crear capacidad 

excesiva disponible para productos alternativos. Esto podría 

ocurrir si se instaló capacidad específica para un producto 

intermedio y resulta que la demanda prevista del proaucco final 

no se hizo realidad. Tu111bi&n puede suced~r que la escala óptima 

de costos del producto intermedio sea mayor que la requerida por 

las necesidades propias de la empresa. 
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De modo general, parece muy improbable que una empresa sumamente 

especializada pueda llegar a explotar la plena capacidad de todos 

sus diversos activos, sobre todo si se reconoce quo esos activos 

incluyen aspectos talos como la administración y los contactos 

comerciales. La r.i~yo18ia de las empresas operan por r:anto con 

algunos activos insuficientemente utilizados y os mcís probable 

que lo hagan a medida que sus acti viaades se vue l Vf?n más 

complicadas e impliquen un rango más ar.1plio de habilidades ó una 

mayor variedad de insumos fisjr.os. 

La diversiiicación pcrmitl: r"C'alizar una parte del valor de sus 

activos. El valor potencial será escaso si los activos pueden sor 

duplicados por muchas empresus; pero uumentará si la cscacez les 

anade algún valor. 

Por otra parte, la. diversificación no elimina necesariamente el 

exceso de capacidad. En realidad, no parece que esa deba ser la 

intención. Por un lado, casi con certeza exigirá la adición de 

nuevos recursos para complementar los antiguos, y el objetivo 

tiene que ser econtrar el uso efectivo para todos los recursos 

implicados. La utilización de los activos actuales no es do 

importancia primordial, y aunque sin duda constituye un factor 

que Lifluye tn la t:.íect..ividad del uso de los recursos, su promesa 

aparente puedo a i·cccs rosultar ilusoria. I:.'sto es en particular 
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cierto cuando las nuevas actividades no so.o; \··iablos por sl mismas 

y no pueden cubrir toJo el costo de su operación continuada, 

porque en este caso su contribución positiva a las utilidades 

desa¡w.rece si otras actividades se mcdificari Ju mar;,3ra que los 

servicios internos dejen do estar disponibles lTn costo 

incremental. De modo gener.11, la e~;trategia má.s Sügura consiste 

en trat..Jr de cerciorarse de que las nuevas acti\•idadcs pueden 

marchar por si r..:...smas en caso necer-a1·io, pero ap--ovoclwndo 

simultáneamente todas las oportunidades de economizar costos 

i::directos. 

Además, es improbable que la eliminación de la capacidad excesiva 

pueda ser algo más que 11n logro transitorio, aún cuando fuese 

conveniente. La Cdpacidad de la empresa. no es estática, y aunque 

los componentes f isicos de esa capacidad sean fijos, su calidad 

puede variar como resultado d0 in.vi.,:s tigdción. Como 

consecuencia, una empresa puede generar continuamente capacidad 

insuficientemente ut.ilizada, aunque las demandas ciel mercado 

permanezcan estdticas. El prohlema de la estrategia no consiste 

en eliminar esa capacidad, sino en descubrir cómo y cuándo se 

pued0 aprovechar al máximo con más efectividad. 

No solo el tener la oportunidad de di¡..•ersificarse debe tenerse en 

cuenta, deben existir los incentivos atrayentes parü realizarla. 
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Estos básicamente son dos: obt:ener mejoras en sus actividades 

actuales y sus tendencias a largo plazo elevando su rendimiento y 

la segunda es procurarse estabilidad en esos rendimientos. 

El crecimiento ó los beneficios, potenciales ó actuales, pueden 

no ser satisfactorios y tal vez la diversificación sea la manera 

más fácil de mejorar los rendimientos, sobre todo si los mercados 

actuales del producto son limitados ó se vuelven cada vez más 

competitivos. En principio, esto se puede considerar como un caso 

más de los efectos de las variaciones en las condiciones de 

oferta y demanda. Las v.:Jric1ciones en 1.cs :::el.-cados de las 

especialidades actuales pueden alentar la diversificación 

modificando el rendimiento marginal de la inversión en diferentes 

áreas. sin embargo, esta interpretación puede ser engañosa si se 

entiende en el sentido de que la empresa examina todas las 

inversiones alternativas antes de decidirse a diversificar. 

Muchas veces parece que en la práctica, lu decisión viene 

primero. Puede ser alentada si la empresa observa que los 

resultados han sido ó serán inferiores a las metas aceptadas, y 

el hecho de no alcanzar esas metas actuará como un estimulo que 

pondrá en marcha la búsqueda de nuevas oportunidades. En algunos 

casos, puede inclüso dar lugar a una revaluaci6n tot~l de la 

estrategia de la emp.resa. 
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Dado que el propósito de la diversificación es llenar el hueco 

entre las aspiraciones y los logros, la elección del momento 

puede ser cr1 ti ca. Esto se puedo demostrar mediante el ciclo de 

vida del producto, el cual presupone que todos los mercados pasan 

por periodos sucesivos de crecimiento, madurez y declinación. 

La diversificación puede estar sugerida también por el deseo de 

reducir las posibilidades de que ocurra un desastre, poniendo los 

recursos en diferentes productos y 111ercados. Este es el motivo 

más claro de la diversificación, pero se trata quizá de: un caso 

ext:remo: la supervivencia de una empresa es de importancia 

crucial para sus mienbros pero no domina todas las decisiones, 

sin embargo, por lo general es claro que la diversificación puede 

ayudar a la empresa a lograr mayor seguridad al garantizar los 

resultados por más largo tiempo y al pe1-znitir un flujo de 

efectivo más estable. Puesto que la mayor estabilidad ayuda a la 

Planeación Estratégica, la seguridad puede ir mano a mano con el 

mejoramiento del rendimiento promedio,· pero normalmente la 

empresa se vé obligada a aceptar un intercambio entre los dos y 

tal vez prefiera ir sobre seguro aún cuando una estrategia más 

arriesgada ofrezca la oportunidad de un rendimiento mucho mejor. 

La actitud de la empresa ante este intercambio refleja las 

preferencias en materia de riesgo de quien toma las decisiones. 
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Otro caso es cuando una empresa está preocupada por la 

inestabilidad de sus negocios actuales y trata de ingresar a una 

nueva área que sea relativamente estable y ofrezca un flujo de 

efectivo mínimo mils regular, aún cuando no compense las 

fluctuaciones dol negocio original. En esa 1·orma, las empresas 

que fabrican biúnvs de capital pueden tratar de reducir las 

fluctuaciones ci el leas, ingresando a morcados de bienes de 

consumo, menos suceptibles los efectos ciclicos y a las 

variaciones de la dem.:incla }' sus aceleradores. Sin emtJargo en la 

práctica puede suceder que los pasos más siqnificativos sean 

dictados por las var1acior10s mas durad13rdb Je lJ. Je;¡¡anJa.. L.:i 

estabilidad de la empresa se puede aumentar si le es posible 

manojar productos en diferentes etapas de su ciclo de vida, y se 

puede aumentar más si se sigue la misma politica con respecto a 

las industrias. La respuesta a este tipo de cambios duraderos se 

examina al tratar las tendencias a largo pla~o. 

En cuanto al control de la ince1·tidumbrc que la diversificación 

ofrece, hay qua mencionar que el riesgo de fracasar en varios 

negocios y pronosticar erróneamente es menor que cuando se trata 

de uno solo. De esta manera se puede decir que la diversificación 

es la escrat~gia qut! 11it:jt.J[ ;; .... .w~j.:.i. l.:i ir.=crtidur.:b~c. 

Ya que hemos mencionado las ventajas de la diversificación, 

revisemos al1ora algunos de sus problemas y restricciones. 
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CAPITULO IV 

Cuando una empresa se diversifica, es obvio que carece de la 

experiencia en el desarrollo del producto nuevo quo tratará de 

producir, es decir que aprenderá sobre la marcha sin ningún tipo 

de especialización. Esto aprendí zaj e puede traer como 

consecuencia la falta de calidad inicial del producto, el uso de 

canales de distribución inadecuados, presentación del producto 

poco atractiva, otc., consecuencias que pueden acabar con el 

proyecto de diversificación. 

Por otra parte y como vemos a continuación en los diagramas de 

e::;tructura de la organización, ésta puede influir en el grado de 

diversificación que puede tolerar sin una pérdida significativa 

de eficiencia. Una estructura del tipo "U" es más estricta y 

presentará menos holgura al desarrollo de varios productos 

simultáneamente, en cambio la del tipo "M" (Actualmente muy usada 

en las empresas diversificadas), plantea la partición de la 

empresa en tantas unidades de negocios como productos diferentes 

entre si tenga. 

Aún cuando la diversificación parece tener más ventajas que 

desventajas, hay que recordar una vez más que no todas las 

empresas tienen el mismo acceso a las buenas oportunidades de la 

diversificación y que el análisis de la situación de cada una 

determinará la factibilidad de tomar una determinda estrategia. 
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4.-Estrategias para el Producto. 

a) Innovación. 

Lo más importante para un estratega es la mentalidad creativa, 

pero esta /labilidad para buscar el desarrollo de nuevas opciones 

puede volverse una tendencia negativa, si no va acompaflada de un 

análisis de los requerimientos de la empresa como ya hemos 

mencionado en las estrategias anteriores. 

La innovación es crear e introducir soluciones originales a las 

necesidades existentes }' a 1.:is tJUc;.rus que surjan, y debe ser tema 

central de la sociedad y del estratega durante las siguientes 

décadas. Indiscutiblemente que el manejo del cambio y de la 

innovación es fundamental para la salud de las organizaciones, y 

no nos referimos al manejo de la innovación tradicional que solo 

es atendida e11 época de crisis a fuerza de atacar los efectos más 

110 las causas. El manejo del cambio o innovación al que nos 

referimos es el que impulsa hacia adelante al futuro, para 

anticipar acciones y aprovechar oportunidades. 

La innovación se extiende a todas las áreas funcionales, recursos 

y eventos vinculados principalmente con los procesos de 

producción y de comercialización. 
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La innovación no es precisamente una ciencia 6 tecnología, sino 

que es el resultado de ellas, que conjugada con la actitud 

creativa, se orienta a crear un valor que satisfaga necesidades y 

deseos de un grupo en particular ó de la sociodad en general. 

Resumiendo, la innovación es introducir nuevas combinaciones 

entre factores de la producción para generar un producto mejor, 

nuevo ó diferente que impacte positivamente en el mercado y en el 

medio ambiente y conlleve tanto a beneficios económicos como 

sociales. 

En el manejo de la innovación, el estratega debe conocer las 

necesidades, deseos y expectativas reales y pot8nciales do sus 

clientes y público en general, para luego dirigirla a los 

productos que mejor satisfagan esas demandas. 

Relacionada con la Planeación Estratégica, la innovación debe ser 

un modo de vida organizacional y una actitud creativa dirigida 

por las preguntas propias de esa misma Planeación Estratégica: 

¿Cuál es nuestro negocios? ¿Cuál deberia de ser en el futuro?. 

Las respuestas apropiadas necesariamente llevarán a ideas nuevas 

y originales que impacten en el mercado y signifiquen ventajas 

sobre la competencia actual y la que potencialmente se llegue a 

presentar en t:l luluro. 
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Generalmente los indicios que conducen a.1 cambio y a la 

innovación son facilmente perceptibles, pero su magnitud y 

consecuencia son difíciles de preveer. Precisamente por la 

magnitud de los impactos producidos por las innovaciones 1 creemos 

conveniente clard f icurlas en tres diferentes ni veles. 

Primer N.ivel: Comprelwntle lc.1s innovaci01wD m,ís .im¡xicLantcs que 

afectan en grado superlativo al hombre, a su grupo, a su medio y 

a su cconomia. Aunque históricamente muchas do las innovaciones 

de este nivel fueron producidas po:.- inventores y empresarios 

individualmente, en el presente casi todas son producto de 

est·uerzos organizados y con t'uertes inversiones y recursos para 

llevur a cabo invt.stigación cit:nt.ifica. y tecnológica. 

Segundo Nivel: Incluyo innovaciones que llevan a nuevas 

aplicaciones do la tccnolog1a ya existente, derivada de las 

in\Testigaciones e innOVc1ciones del primer nivel, pero que 

adquieren nuevas dimensionf'>s en la forma de satisfacer 

necesidac.Je.o. Este s(:jguntlu nivel cltJ .innovaciones, gen~L~almente 

ejerce presión para que las empresas se actualicen en tecnologia 

aplicada a sus productos y procesos productivos, e incluso 

generan nuevas industrias que se integran ó dan servicios a las 

originales. 
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El estratega debe informarse sobre las potencialidades de 

desarrollo y oportunidades de lo que se produzca en ct;tc nivel 

puesto que a cierto plazo estas innovaciones serán comunes, 

accesibles y exigjbles para contiJlUar participando en un mercado 

de competen e i a. 

Tercer Nivel: Este grupo abarca la mayor cantidad de 

innov.:icionc::;, aunque son .las de menor impacto en el mercado. Es 

un nivel que comprchcnd•• el desarrollo de técnicas y prodL1ctos 

existentes, pc1~0 que adtJUÚ.•rtm nucva.s y mejores formas para 

sati.stacer las necesidades y deseos de .la gente. 

Esta categoria do .innovttciones general monte son el resul tudo de 

ideas directas, manejadas en fo1~ma dirigida para llevar a cosas 

nuevas a partir de lo que ya se tiono y dispone. 

Tócnicas para la innovación del producto. 

No se puede determinar exactamente el número de técnicas que 

existen para innovar algo, sería: tanto como limitar esta 

actividad humana, por lo cual nos ocuparemos de las más comunes. 

l .-Definición del valor simbólico: Un rrodur.to es el paquete 

total de beneficios que el cliente recibe cuando lo adquiere, 
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CAPITULO IV 

pero además, para el consumidor y aún para el público, el 

producto ofrecido lleg,1 a tener un val<,- simbólico, algunas voces 

con más peso que sus capacidades funcionales. El valor simbólico 

es el significado profundo que involucra un conjunto de ideas y 

conceptos que los cliente asocian a un producto según sus 

verdaderos deseos y necesidades. 

La identificación del valor simbólico y el apropiado manejo de su 

contenido, siempre llevar.el a interesantes innovaciones de un 

producto, pero recuérdese, las innovacicmes esta1-án dirigidas no 

sólo al producto, sino también a su presentación, a su 

comercialización, a su publicidad y promoción y en general a 

todas aquellas áreas que contribuyen a impactar positivamente en 

el mercado. 

2.-Innovación desde los extremos: Como técnica de creatividad es 

de indiscutible valor porque en forma sencilla se puede llegar a 

ideas prácticas y novedosas. La técnica en cuestión trata de 

jugar con un problema, examinando sus mejores y peores 

posibilidades, proyectándolas a los niveles más extremosos de 

solución aún a costa de llegar a la fantasia y exageración. Es un 

mecanismo que permite lograr nuevos conceptos de un producto. El 

punto de partida es el producto actual y de ahl ~t-' proj,.i.;Clü al 

extremo de lo que pudi~ra ó J~biera ser en condicioncg ideales. 
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Hay que visualizarlo en toda su potencialidad y plantear el mayor 

número da ideas, para. que de este conjunto se deriven las más 

prácticas y originales. 

3.- Listas de verificación: Este es un insLrumünto interesante y 

simple para producir innovaciones. Como su nombre lo sugiere, el 

centro do est.:i técnica se encuentra en una lista de acciones ó 

elementos que invitan a la producción deliberada de ideas. 

Durante el proce!-;o <le aplicación, de la _lista de verficación, se 

trata de producir nuevas combinaciones de elementos que integran 

al producto, tanto Jt;.;' ~u prollucciOn como dt;J $U cc¡;;.;:rcializaciOn. 

Este instrumento no es limitativo a su contenido, sino que puede 

estimular indirectamente la generación de ideas más allá de las 

acciones consignadas en la lista, ésta es solo el punto de 

arranque pero los limites de la innovación estarán en la 

imaginación de quienes participan en el proceso creativo. 

Una de las listas de verificación más frecuentemente utilizada 

es J.a siguiente: 

-Adaptar 

-Aumentar 

-Reducir 

-sustituir 
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-cambiar 

-combinar 

-Invertir 

4. - Lineas de Innovación: Esencialmente consiste en determinar 

las principales opciones que ofrezcan posibilidades 

emprender mejoras significativas, porque ejorcen 

para 

fuerte 

influencia en ol producto final. Cada una de esas opciones 

represontu una línea de olcmcntos quo i nc.1 uyc partes, 

componentes, ideas u otros aspectos relacionados con lo que se 

quiere innovar. Cada elemento a su vez es anali.<:ddo y c..xaminudo y 

por sus car._'"icteristicas es conside1~ado para pL~ovocar ideas. Estas 

se manejan en su más amplio alcance, sin limitaciones y con el 

único propósito de lograr las más originales innovaciones. En 

esta fase so pueden utilizar otras técnicas de creatividad para 

obtener ideas en calidad y cantidad. 

El comentario a las técnicas de creatividad ha tenido como 

propósito ..:-cmarcar que la innovación de productos cst.J al alcance 

de cualquier empresa, de que no depende de recursos económicos 

sino de talento creativo quo no es privativo de algún genio en 

esp1-;clal, .siJJo .Jt,.; cu.Jlquicr gente que utilice la mc>tC'"'dolC"·111fn 

apropiada. Las técnicas comentadas desde luego que no son las 

únicas ya que existen muchas otras y entre las mismas todav1a se 
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pueden efectuar múltiples combinaciones. Son técnicas cuya 

aplicación lleva a resuJ tados prácticos inmediatos, no obstan to, 

cualquiera que se utilice, solo será una fórmula para estimular 

la imaginación y facilitar la producción deliberada do ideas. 

Desde luego que la::; innovaciones quo se persigan, estarán 

orientadas a satisfacer mejor a clientes y receptores, a penetrar 

en nuevos mercados ó a llegar a otros públicos, desarrollar 

nuevos productos, omprendcr nuevas acciones competitivas, ó para 

manejar la comunicación estratógica. En cualquier caso el 

análisis de loE sucesos e información sier.ipro exigirá de una 

mente estratega capaz de penetrar hacia amplios horizontes, más 

allá de lo que la generalidad de la gente puede ver. 

b) Espionaje Industrial. 

Con la finalidad de establecer una base simulada sobre los 

posibles resultados de la empresa en su sector competitivo, se 

hace necesaria la recolección y organización sistemática de datos 

sobre los competidores. 

Lo~ informes requeridos pueden provenir de muy diversas fuentes, 

tales como, reportes publicados, presentaciones de la 

competencia, la bolsa de valores, información reunida por ex­

empleados, inforn1aci6n de clientes ó proveedores comunes, etc .. 
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Estos datos nos pueden proporcionar información de gran valor en 

las áreas de pronóstico tecnológico, desarrollo de mercados, 

innovacioes del producto, así como identificar las estrategias de 

.la competencia. 

El espionaje industrial es en si mismo una estrategiil para 

obtenei.- información necesaria en todas las áreas funcionales, 

para que éstas a su vez, planteen nuevas escrategias dirigidas a 

centrar.restar 

competencia. 

las acciones qu(;) viene dcsa.rrollandc. la 

La compilación de datos para un análisis sofisticado quizá 

requiera de algo más que mucho trabajo. Para que sea efectivo, es 

necesario un sistema de inteligencia cuyos elementos pueden 

variar de acuerdo a las necesidades particulares de la empresa, 

basadas en su sector de competencia, en la capacidad de su 

personal, los intereses de sus directivos y el talento de sus 

estrategas. 

Las funciones básicas de un sistema de inteligencia son 

escencialmente las siguientes: 

Obtener datos de campo.- Las fuentes principales serán las 

asociaciones industriales, las reuniones de profesionales, los 

proveedores, los canales de distribución, los analistas de 

valores, etc. 
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Obtener datos publicados.- Sus fuentes serán los art!culos, 

poriodicos locales, documentos del gobierno, registros de 

patentes, registros judiciales, etc. 

Compilación de los datos.- Con la finalidad ele informar lo qui:-;1 

realmente requiere la empresa en toda:::; sus áreas, el sistema de 

inteligencia podrá compilar los datos opcionalmente por servicio 

de repo.rtLJs, untrc• . .:i:::;t.:Js, formatos de información ó por informes 

especificas. 

Clasificación de datos.- Existen archivos sobre cada competidor, 

bibliotecas 

computadoras, 

sobre la competencia ó bases de datos en 

siendo éstos los métodos más usados en la 

clasificación de datos. 

Análisis digestivo.- En este punto so busca relacionar los datos 

obtenidos y clasificados conforme a las necesidades del 

estratega, pudiéndose hacer análisis relat.ivos a la linea de 

productos, a las curvas de costo y estados financieros pro-forma 

de la competencia bajo distintos escenarios. 

Co~u~icacj~~ nl estrateqa.- Generalmente Ja relación entre el 

estratega y el sistema. de inteligencia es muy estrecha, y si bien 

algunos estrategas prefieren boletines escritos, otros prefieren 

la infor¡r¡aci6n 1:erbal para mantener mayor confidcncinlid.Jri. 
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En la práctica se observan una variedad de formas en que las 

empresas se organizan para llevar a cabo el espionaje industrial. 

Varían desdo un grupo para el análisis del competidor, formando 

parte del área de planeación y ejecutando todas las funciones 

descritas, hasta un sistema en el cual el cstratoga hace todo el 

espionaje de un manera informal. 

Cualquier mecanismo que reúna información sob1:e el competidor 

formalmente y con cierta documenr.:ación, implica beneficios. El. 

análisis de la competencia tiene demasiada importancia para 

manejar lo en forma descu.idada. 

e} Diferenciación y Posicionamiento del Producto. 

El producto es la razón de la actividad industrial. Por una parte 

es el resultado de la manufactura y por otra, la actividad 

industrial resulta de la necesidad y deseo de un producto por 

parte del mercado. 

Esta era la tlpica definición de los años cincuentas, la era de 

los productos, pues era suficiente contar con alguno y 

calificarlo co~o el ~cjor, haci~ndo alguna publicidad para 

realizar su promoción, empero, se abusó tanto de esta fórmula que 

varios productos similares afirmaban, cada uno por su lado, ser 
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los mejores, lo cual provocaba confusión y desconfianza entre el 

público consumidor. 

LLcgó una siguiente etapa comprendida entre los años sesenta y 

setenta, conocida como la era. do ln imagen. Las organizaciones 

canalizaro11 su publicidad para crcur una iwa.gen sobre su marca, 

su producto y su organización, sosteniendo que la imagen era de 

mayor peso que el producto en sf. r,o ir.1portante ora desarrollar 

una imagen que endosara prestigio, calidad ó reputación. 

En los años ochenta y noventa, la sociedad está suturada de 

mensajes que por lo mismo han propiciado que la gente desarrolle 

mecanismos do defensa mental para tamizar y rechazar gran parte 

de esos impactos informa ti vos. Esa defensa ha permitido que a/Jora 

la gente acepte solo aquéllo que les congruento con sus 

patrones personales de información, de sus conocimientos y de sus 

experiencias anteriores, razón por la cual, el mercado que 

conforma ese público ya no reacciona ante las fórmulas 

publicitarias utilizadas en el pasado. 

En la sociedad supercomunicada, lo único que no ha variado es el 

p.i.-opúslLo ele las organizaciones por destacar, superar a sus 

competidores y conaolidar una imay1.;:11 corporaLi va, para salir 

adelante en un ambiente de ruido y desinformación. Pero 
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paradójicamente, para afianzarse y tener éxito, toda organización 

tiene que seguir manejando información y comunicaciones, salvo 

que ahora con un cnt'oque estratógico como parte inherente a la 

Planeación Estratógica. 

El manojo estratégico d12 la comunicación sugiere acttiar conforme 

a un programa qu1:;1 preciso objetivos y establezca lineamientos 

para el uso do las comunicaciones, a partir ele precisar la misión 

ó concepto de negocio, lu ::;:cqr.:cntación del mercado c.Jl cual se 

dirige, la competencia, la dofinición del producto y la 

determinación do receptores. Es ol instrumento que una 

organización debe utilizar para desarrollar, consolidar y 

posicionar en la mente de los clientes y de sus diversos 

receptores, una J°.dentidad corporativa de sus productos. 

El posicionamiento es un sJstema organizado para encontrar 

ventanas en la mente. Se basa en el concepto de que la 

comunicación solo puede tener lugar en el tiempo adecuado y bajo 

circunstancias propicias. 

La evolución en las comunicaciones y con ello en la publicidad, 

indiscutiblemente que han contribuído a modificar la definición 

del producto, hasta llegar a la siguiente: " El producto es el 

pague te total de bene.t icios que el consum.idor recibe cuando lo 
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compra". Esta definición amplía el concepto del producto 

genérico, al agrogar un conjunto de beneficios que el cliente 

percibe y qu(" ti~rwn un Vc1lor espcc.ffico para ól, motivo por el 

cual adquiere el producto. 

Para mayor precisión analizaremos esta última definición del 

producto: 

-Por producto se está comprendiendo todo aquello que es el 

restdtado de un:i actividad que le agrega tanto util.idad como 

valor d un insumo dado, o sea, que so incluyo t.:Jrn:-o al producto 

genérico, como a los beneficios agregados. 

-El producto genérico y los beneficios agregados es manejado como 

un todo ó concepto que proyecta el valor que tiene para el 

cliente. 

-El concepto del todo se fija en la mente del cliente, porque 

éste lo percibe diferente a los demás productos alternos. 

- El toda es proyectado mediante comunicaciones para 

posicionarlos en la mente de clientes y público en general. 

Con los conceptos anteriores se define el producto desde el punto 

de vista de la Planeación Estratégica como: "Es un co11junto de 
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beneficios que tienen un valor especifico para quien lo adquiere 

y que es posicionado en su mente mediante un concepto que lo 

presenta como ditc1-ente a los demás. 

Se /Ja demostrado que todo producto proyecta una .i ma7en favo1.-able 

6 desfavorable en la mente de sus consumidores y público, la cual 

llega a influir en la elección del propio productt.J, es decir, el 

producto viene a ser un conjunto de significados que en la forma 

de un concepto llt:ga a sus receptores, quienes forman en su mente 

una serie de asociaciones de lo que hace ol producto y del valor 

que para ellos tiene. Cuando esto se loqr,1, decirnos que ol 

producto se ha diferenciado y posicionado. 

En un sentido general, los productos presentan múltiples 

caracteristicas y propiedades en su aspecto, en su funcionamiento 

y en su presentación, por Jos benoficios que porporcionan al 

usuario y por la forma en que so ven, se conocen ó prueban; pero 

para fines de su dife1·enciación se puede11 establecer dos 

categorias: 

-Indiferenciables.- Productos cuyas caracteristicas iniciales 

muestran un producto altamente genérico, que por s1 mismo es 

dificil de diff?renciar. Generalmente su manejo descansa en el 

producto genérico y su diferenciación se logra mediante 

beneficios agregados y otros elementos comunicativos de apoyo. 
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-Diferenciables.- Productos que por sus características han 

llegado a un alto nivel de diferenciación, poi- su marca, por un 

concepto, un simbolo y otro elemento comunicativo, llegan a ser 

productos altamente di fo1-enc.iadcs y posicionados. 

Y on cuanto a su aprccinci6n re-al y ti.irPcta los clasificaremos 

en: 

Tanryibles.- son productos mar.e1-iul.i;;ados, cuyas caracteristic.:is 

fisicas permiten ser tucadon, t~xperimentG.idús y probador; con 

anticipación ü la compra. su natura.loza tangible también 

facilita su diferenciación y posic.ionamiento. 

Intangibles. - En esta catcqor1a ;;e encuentrdn los productos 

(servicios) que no pueden se1- vistos, tocados, probados ni 

experimentados directamente .:wt1.."'!s de ser adquiridos, como son los 

servicios de consultoría, cursos educativos, reparaciones, etc. 

Su adquisición esta fundada en promesas de los beneficios que se 

obtendrán y en el manejo de estas residen sus posibilidades de 

diferenciación. 

Como parte de la planeación estratégica, la diferenciación y 

posicionamiento de un producto signiÍican un ciespli:tZd/llÍt!IJto dt::l 

1nercado Lratlicional /lacia el e!:iti:ató.gico, pasando por varias 
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etapas, cada una de ellas identificando el producto con 

diferentes grados de diferenciación. Se obsor\'a que el camino se 

inicia con el producto génerico, al que se le van incorporando 

ciertos atributos y beneficios, mismos que se comunican al 

cliente para que este responda porque percibe cierta diferencia 

en el valor que busca. Cada etapa del recorrido en cuestión esta 

caracterizada por un grado mayor de diferenciación que adquiere 

el producto, de la manera que sigue: 

-Producto Genérico: Es el conjunto de atributos funcionales 

miniwos quü 5,:i.tisfacen doterr::i:i;:id<J. n.cccsida.d, pero sin tener 

identidad propia. Este concepto de producto genérico representa 

la aportación minima para participar en un mercado general. 

-Producto Esperado: Es el conjunto minimo de beneficios 

adicionales al producto genérico que el cliente espera recibir al 

adquirirlo. Los beneficios pueden ser promesas de entrega, 

términos de 

funcional id ad, 

compra, 

etc. 

servicio, ideas para 

Con estas adiciones, el 

su empleo, 

producto es 

percibido por el cliente como diferente a los demás para 

satisfacer sus deseos y necesidades. 

-Producto Aumentado: Lo que el cliente adquiere como producto 

esperado puede ser incrementado por beneficios que el adquiriente 
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no J1abia considerado,. pero que si lo despertarán interés cuando 

los llegue a conocer. Las adiciones par,1 llegar al producto 

aumentado dependerán tambión do la 01·igindlida.d de las idoas y de 

los beneficios agroqados, asl como por la forma en que sean 

comunicados al cliente, que en conjunto pcrmi tirán elc\tar el 

grado de d.ifercnciación del prüducto esper.:;1do. 

Para la diferenciación de un producto, desde luego que cuenta la 

naturaleza del mísmo ó posici5n inicial auIHJUt;;J siempre será 

dctormi1wnto la originaliddd como se desarrollen los beneficios 

agregados y se comuniquen al público consumidor. 

La forma en que el consumidor diferencia a un producto sigue un 

proceso que se presenta en el siguiente orden: 

1. - Productos Tangiblcs-Indifercnciablcs. 

2.- Productos Tangibles-Diferenciables. 

3.- Productos Intangibles. 

Cada una de estas formas tiene sus alternativas de mejorar en su 

diferenciación y posicionamiento siryuiendo l.:w es tra t.-;glas 

adecuadas, tales como: 
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-Definir la posición inicial del producto. 

-Definir la posición que 

estratégica. 

debe ocupar según la planeación 

-Determinar los productos do Jos principales competidores. 

-Definir y progranur el qué r el cómo de lo que se debe emprender. 

d) Incrementos a la capilcidL1d. 

El incremento de Ja capacidad es una de las decisiones 

estratégicas de mayor importanci,> a la que se enfrentan las 

~mpresas, ;;;.:::di.dil tar;to en tur;·dno clo la C<Jntidad de capital 

involucrado como de la complejidad del problema de la dirección. 

Probablemente sea el aspecto central de la estrategia en los 

negocios de productos no diferenciados. Los incrementos a la 

capacidad implican entre otras cosas tiempos de enti·ega medidos 

en aJ1os y la capacidad suele ser duradera, lo cual compromete 

recursos de lü 8Iaprcsa. con busc on las expectativas que se tengan 

con respecto al futuro lejano. Para un incremento de capacidad 

las expectativas mas importantes son de dos tipos: las que se 

refieren a la futura demanda y las que se relacionan con el 

comportamiento de la competencia. 

El punto e~trategico en el incremento de la capacidad, es cómo 

:1qregar capacidad para apoyar los objetivos de la empre:;;a, con la 

idea de mejorar su posición competitiva 6 su participación de 

mercado sin llegar a la sobrecapacidad del sector industrial, La 
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sobrccapacidad puede provocar da11os por un largo plazo, ya que 

las inversiones en ella son generalmente 

empresas han quebrado al elevar sin 

irreversibles. :•ruchas 

medida la capacidad 

instr:1lada, superando con mucho la demanda de sus productos e 

incurriendo en gastos irrecuperables. 

Por lo dedica.do de la decisión, consideramos qu~ no solo deben 

usarse las técnicas tradicionales de presupuesto de capital y 

evaluación do proyectos pura incrementar la capacidad de la 

e~pre~a, debe esta.blocerse una mécanica que incluya no sólo 

números, sino un aniilisis completo del sector industrial, su 

desarrollo futuro y las si.lposiciones a.lternativas con respecto al 

comportamiento de los competido1~es. 

Son siete los elementos básicos en las decisiones sobro el 

incremento do la capacidad: 

-Determinar las opciones de la empresa respecto al tamaflo y tipo 

de incrementos a la capacidad. 

- Evaluar la demanda futura y e.Z costo de los insumos. 

-Evaluar los probables cambios técnologicos y la probable 

obsolescencia. 

-Pronosticar las arlirioner: a ln c:ip:ici.:1.=i;i p..;,,r Cdda c.:oi//f.>t:}tidor, 

basadas en las expectativas del mismo. 
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-sumar las adiciones de los competidores para determinar el 

equilibrio de la oterca y demanda en el sector y los resultantes 

precios y costos indu$triales. 

-Determinar los flujos de efectivo esperados por el incremento de 

.la capacidad. 

Todos los prónosticos que se realicen con este fin deben ser 

del tipo estrátegico, recordando que, estos se basan en 

posibilidades 

incertidumbre. 

y probabilidades, dejando espacio a la 

Cuando existe gran incertidumbre respecto a la demanda futura, 

cualquier diferencia en cuanto a aversión a riesgo y capacidad 

financiera de las empresas conducirá, por lo general a un proceso 

ordenado de expansión. Las empresas que aceptan riesgos, las que 

tienen gran cantidad de ofectivo ó un gran interés cstrategico en 

el sector industrial, entrarán de inmediato, en tanto que la 

mayor1a de las empresas esperarán y verán lo que realmente trae 

el futuro. Sin embargo, si se tiene una clara percepción y 

certeza de la demanda futura, el proceso de incremento en la 

capacidad se convierte en un juego de anticipación. 

Como mencionamos al principio, el ex,.t;jso do r.-:pñ.cidad es 

un problema grave, por lo cual es conveniente explorar sus causas 

con cierto detalle. El riesgo de la sobrecapacidad es más grave 
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en los sectores de productos genéricos por dos razones: 

1. - La demanda por lo general es el clica. 

2.- Los productos no están diferenciados. 

La de.7landa cicl ica no sol.o garantiza el exceso de capacidad en 

una depresión, sino que tambien parece conducir a expectativas 

demasiado optimistas en épocas de alza. 

Los productos no difereni:iados hacon que los costos sean v.itales 

en la competencia, ya que la elección de los cor:ipradores está 

fuertemente basada en el precio. Asi mismo, la ausencia de 

lealtad de marca, significa que las ventas de las empresas están 

fuertemente ligadas a la cantidad de capaciclacl que tengan. 

Varic1s condiciones conducen al exceso de capacidad en la 

industria,. tanto en los productos no diferenciados como en otros, 

si bien pueden dividirse en las categorias que siguen: 

-Tecnológicos.- Incluyen entre ellos los incrementos de capacidad 

en forma discreta, las economlas de escala, los tiempos largos 

pi..J.r.::t t:nti-tJgd, Hdniwa escdla í:;Jficl¡:nte incrementada, cambios en la 

tecnologia de producción. 
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-Estructurales.- Forman parte de éstos las barreras de salida, 

las facilidades de los proveedores, la creación de una imagen de 

credibilidad, los competidores integrados, la antiguedad y el 

tipo de la capacidad que osten afectando la demanda. 

-Competitivas.- so dan cuando hay un gran número de empresas con 

rocursos para aumentar la capacidad, no existe liderazgo creíble 

en el mercado, hay cmpn~sas de nuevo ingreso 6 la empresa toma la 

decisión de buscar las ventajas de moverse primero. 

-Flujo de información.- Se presentan inflación de laa 

expectativas futuras, suposiciones divergentes, descomposición de 

las neñales de mercado, cambios estructurales ó existen presiones 

de la comunidad financiera. 

-Directivas.- Cuando el crear exceso de capacidad se produce por 

la importancia excesiva de la dirocci6n hacia la producción, ó 

bien, una aversión asimétrica al riosgo. 

-Gubernamentales.- Incluyen los incentivos fiscales, las 

presiones para generar empleos y los deseos del pais de 

~stablecer una industria nacional. 

Dentro de este contexto existe la llamada estrategia de 

anticipación, que es tomar un compromiso anticipado de los 
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principales recursos en un mercado antes de conocer el resultado 

del mismo. E.:;ta estrategia tiene como finalidad desanimar a la 

inc1·0montando la capacidad en un mercado de 

crecimiento, colocando barreras al ingreso y desalentandv la 

expansi5n de la competencia. 

Para que ésta estrategia sea exitosa se deb1.:.•n cumplir las 

siguientes condiciones: que exíst..a un gran ir.cremento de ld 

capacidad Cl)fl :_-elación al tamaúu 2sperado dal mercado, que 

existan grand€.•s r~onn•r!la~• de ('5Cb .U: C<"'l!l relaciófl a :i:_1 demanda 

total del r.1ercad~·· que la e;11pn,1~•a que se anticipa. tenga una gran 

credibil.idad, r¡tJ'' se tengan los elementos y .la habilidad para 

comunicar y disuadir a la co1npetencla con la acción anticipada y 

que los competidores no esten en posición de presentar batalla, 

ya gu-2 de no se.-: asi la anticipación será suma;r:cnte riesgosa. 

e) Automatización. 

La automatización es el _._-esul tado de lil bú!;;queda conciente, 

intencionada y acelerada de mi1quinas, procesos y equipo para el 

manejo de :naterial€'"'i de ali~entación de trabajo 6 de 

transferencia. Lu~ operaciones aun más automáticas normalmente so 

bas,1.'1 en interconexicmes ~ interdepen:Jencias mas extc!1sas entre 

acti \ddades de producc.i ón. 
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A pesar de que la :JUtomatización frecuentt..•mente nos sugiere, a 

una acr;ividad de producción que muestra un nuc,vo orden de 

mecanización y cont:rol automático, on la práctica por lo general 

dúscribe una operación que simplemente esta más mecan.izadc.1, que 

es más automática ó que en muchos casos reduce el trabajo en 

mayor proporción que alguna norma anterior. Extender lo que 

abarca la mecanjzación y l.::. automatización, pru!iupone elevc1r la 

confianza en componentes y siste:mas de control rcsponsi v::>s sin 

int:ervención de la mano del hombre. 

Ventaja.s. - Entre las promesas que De advierten en la 

autcmatización, la reducción del costo es una de las ventajas más 

evidentes y comunes. El caso más sencillo es aquel en el que el 

costo económico total para dose,;1peñar una ope1-ación ó un grupo de 

operaciones, de una manera mayormente aut:ou:atizad.J:, es 

considerablemento menor que el costo incrementado de operadores 

humanos que r1_~aliza11 esas actividades. sin ernbarc;o la 

automatización cons.igue muchos otros tipos de l-educcion de 

costos. 

Se ha notado que la propención jnflacionaria de largo alcance d12 

la economia recomienda que se aumente la relación de costos fijos 

cbligadcs .:lo p.Locluclu~ a lc.,.s -::ostos variables de producto, 

especialmente la r.iano rio obra directa, que se caracteriza por los 

flexibles aumentos de salarios. 
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La eliminación 6 reducciór. considerable de sobresueldos para el 

trabajo en tiempo extra es otra de las formas en que la actividad 

de producción automatizada puede lograr atractivas reducciones en 

los costos totales generales. Por lo general, las operaciones 

automatizadas pueden .lograr reducciones en los costos bajando los 

tiempos de preparación, los tiempos de cambio de trabajo, los de 

pruebas e inspección, en desperdicios y sobrantes y en la 

incidencia del er1·or Jmmano. La identificación y evaluación 

realistas de la totalidad de las fuentes dt"3 reducción potencial 

de los costos casi siempre constituye el p1·imero de los pasos más 

im1,ortantcs en e.l an/ili.sis de un pro7rama de automatización que 

se proyecte. 

El desarrollo interno y la contratación e11 el exterior del 

personal de ingenieria, supervisión y mantenimiento, con el 

requisito de habilidades potenciales, son igualmente imperiosos 

que el d.iseño de las actividades automatizadas. Los trabajos de 

iniciación y saneamiento que acompañan a cualquier nueva 

operación, así como la imposibilidad de que numerosas operaciones 

en curso mantengan su capacidad de diseño, con frecuencia pueden 

atribuirse más bien a las deficiencias humanas que a las de la 

maquínarja. Si ha de lograrse el correcto desempeño de una 

operación automatizac1a, la motivación y la dirección de 

ingeniería, la supervisión y el personal de mantenimiento, queda 
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justificado que a esa consideración se le conceda mayor atención 

cuando alguna operación tenga que ser ubicada en un área donde 

se hace dificil atraer y retener individuos que posean esas 

habilidades criticas. 

Es frecuente que una actividad automatizada ofrezca la importante 

ventaja do la. reducción en el tiempo de ojecuciún en los casos 

de cambio de modelos ó de nuevas especificaciones de producto. 

El tiempo de ejecución reducido .r;o obtiene p1·ogrc.Jniando de var las 

maneras rnuchas de las instrucciones sobre tareas que 

anteriormente requc.ri'-m de técnicas de planca.ci6rJ manual ó de 

largas sesiones para la capacitación de los operadores. Por lo 

general, el equipo automatizado de producción lleva incorporados 

dispositivos automáticos electromecánicos de control y ajuste, 

los cuales cada dla son más extensos aunque básicamente bastante 

simples, que permiten, con un rninimo de tiempo perdido, que sean 

modificadas las especificaciones y caracteristicas del producto. 

Estas capacidades de equipo hacen posible que los cambios en la 

producción se realicen con rápidez y economia, evitando muchas de 

las fuentes que dan origen al error humano en altas tasas de 

desperdicio 

importancia 

y disminuyendo, sino es que eliminando, 

del tiempo consumido en aprendizajes y 

significacion de las curvas de aprendizaje. 
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con frecuencia, la elevada mecanización y control automático son 

los únicos caminos para asegurar el mejoramiento de la calidad y 

la uniformidad del producto. 

Estos criterios pueden satisface1-se no solo a través dt:l equipo 

automatizado de producción, sino también por medio de la 

introducción de equipo más sensible y de mayor confianza para 

pruebas e inspección en la linea. Eliminando la v.:1riabil idad de 

los operadores y las fuentes potenciales que dan origen al error 

humano, la activid.:id de producción automati=ada puede mantener 

al tñs normas de calidad y cont'ianza del producto, las cuales 

frecuentemente conducen a nuevas oportuni:iJ.dc::s de :norcado,. a 

cédulas de precios más atractivas y a la eliminación de productos 

y sobrantes excesivos; además, en ocasiones hace posible reducir 

el grado de las especificaciones de alimentación, rindiendo las 

economias consiguientes. 

Desventajas.- Por lo general, todas las dosvcnt.:ijas caen dentro 

de alguna de estas dos categoi-las: El conflicto casi definido 

de la fle.X"ibilidad excesivamente limitada, lo que puede 

describirse como liquidez fisica inadecuada, 

de inversiones más o menos a largo plazo de 

puede ~sLar en conflicto ~on lRs políticas 

los presupuestos de capital de la organización. 
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Son muchas las clases de lirnitaciones de la flexibilidad con que 

podemos tropezar. Puesto que la mayoría do las formas de 

mecanización y control automático tienden a limitar el que una 

instalación desempc1lo exclusivamente aquellas operñciones que 

puoder. preverse, definirse cuantitativamente y programarse dentro 

del sistema, la anchura de la linea del producto y las 

variaciones on las especificaciones del producto pueden ser 

al to1-cJdl1s con fucilitl<td. 

La sensibilidad de una instalación automatizada n lc1 w1riación 

materias primas ó a ot1·os materiales de alime11tación representa 

otra de laD maneras en que puede limitarse la flexibilidad. Con 

frecuencia, se hace imperativo establecer especificaciones de 

compra más rigidas para evitar irregularidades en la alimentación 

que pueden dar por resultado un funcionamiento deficiente 6 un 

paro del equipo. Estos requerimientos pueden estar aunados no 

sólo a cierto incremento en el costo de alimentación, un factor 

que debe reconocerse en una evaluación económica, sino también a 

una coacción de las fuentes de suministro debido a la incapacidad 

de ciertos proveedores para cumplir con especificaciones más 

rígidas. 

En estos casos, la flexibilidad de la instalación queda limitada 

cuando le es imposible aceptar alimentaciones al terna ti vas ó 

recurrir a fuentes de suministro también al ternatlvas. 
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La programación de producción es otra de las áreas de operación 

en donde la automatización puede mostrar in[lexibilidad. 

El elevado costo dl.o' tiempo en receso y el del cambio de trabajo 

hacen necesario que la planeacicn y programación de la producción 

se efectúe cuidadosamente, a menudo ror un periodo que se 

extiende varios días y aún varias scmanus al fut-11ro para asegurar 

la utilización ~áxima del equipo. 

Caracteristicas. - Por lo general, una ucti viclad automatizada 

muestra ciertos atributos significantes cuando se compara con 

instalaciones de producción alternativas. Se ha observado que una 

actividad automatizada se caracteriza por un alto grado de 

interdependencia, tanto en lo interno como en lo externo. Cuando 

opera, cada maquina puede quedar interconectada y sincronizada a 

cada una de las otras máquinas, y el dosempeilo correcto de cada 

máquina doponde primordú1lrncntc de que cacla una de las demás se 

desempeñe a la capacidad fijada. La deficiencia, ó el desempeño 

de cualquier componente por abajo del estándar establecido dentro 

del ensamble, puede dar por resultado un serio quebrantamiento de 

la operación total. 

En reconocimiento 

funcionamiento, 

a su sensiblliddJ 

quebrantamiento ó 
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interdependencia de una instalación automatizada asigna 

particular importancia y urgencia al diseño de ingonicria de la 

planta, la compete.>ncia de la fuerza de mantenimiento y a los 

programas completos de mantenimiento preventivo, as1 como a la 

autoridad en la planeación y el control de la producción y la 

capacitación de los operadores de linea, especialmente a los 

supervisores. 

Sl ulto costo que rt:::prt . .:!;;t;;JJLu:; lo:;; cambios es otra de las 

caracteristicas de la automatización, la cual. puede desplegarse 

de varias maneras. Aún durante el periodo de diseño " 
instalación, los cambios en el proyecto en cuanto a diseño de 

criterios ó caracteri.sticas frecuentem~nte dan por resultado 

retrasos y costos agregados substanciales. Una ve;; que la 

instalación se encuentra en la fase operacional, las 

niodificacioncs que se hagan mas allá. de l.:is que fueron 

anticipadas por los criterios de diser1o pueden ser costosas hasta 

lo prohibitivo, no sólo debido a la naturaleza de los cambios en 

maquinaria, sino también a causa del prolongado tiempo de receso 

que a menudo se roquie1~e para cumplir con esos cambios. Un 

programa de automatización mal concebido puede conducir a 

costosos cambios de instalaciones en un futuro cercano ó a 

renunciar a los quP de otro modo serian atractivo~ y aún a 

cambios esenciales de producto y adiciones, debido al alto costo 

193 



CAI'ITULO IV 

que representa modificar una instalación que ha sido amortizada 

;;ólo en parte. 

El rediseflo del producto es con frecuoncia, el requisito previo 

para la autor.iatización. Esta caracteristica so atribuye a la 

necesidad de transportar, wanipular y transtorm.1i- el producto ~i 

través de una extensa serie de opc1-ücio1ws. El rcdiseiio del 

producto a menudo simplifica y expíoJdita el. diseJio de máquinas 

mas extensas, disposiLivos 1;1t.:c ... ínic~s de control 

automático para rou.lizar varias operaciones en la fclbricación del 

producto. En muchos casos, este requerimiento d.3 por resultado un 

pequefJo cambio en c.-1 aspecto ó deser.1pci'i.o exteriores del producto, 

lo que comunment0 es seguido de mejoras considerables en el 

producto. En otros casos, sin embargo, e.1 rediseño del producto 

puede tener como resultado cambios sustanciales en el aspecto ó 

desempeilo exteriores del producto, los cuales pueden originar 

fuertes reac=ioncs en el consumidor. 

Incrementando la automatización se tiende a aumentar los costos 

(fijos) obligddos y programados en relación con los costos 

(variables) del producto, a que se altere la composición de los 

costos de operación y a elevar la línea de equilibrio de la 

activid<J.d gua sea afectada. Aunque del nivel mínimo ª"' 
operaciones al de equilibrio por lo gentl'ra1 so olovan 

194 



CAPITULO IV 

notablemente, la olanta automatizada ·muestra mayor nivelación que 

las alternativas menos automatizadas¡ esta característica ev 

atractiva si puedo pronosticarse con confianza un nivel de 

operaciones r.iuy por arriba de la linea do equilibrio. 

Considei·aciones sobre la p1aneaci0n estratégica.- Un programa de 

automatización exige que los requerimientos de la producción sean 

planeados con precisión. Las caractcristicas dol producto, los 

volúmenes de ventas y proqrtlmas de operación,, as.í co1no los 

limites dentro de los cualü!..> se espel·i1 fluctúe cada uno de estos 

factores, dcbe11 sc1· definidos espccíficanientc en los criter.i.os de 

diseño, aun la vida de servicio dol sistema de producción debe 

quedar a.sentada en t"orma inequ1voca duranr:e las etapas de 

planeación y diseño . 

..-lntiguamon te, eran muchas las preguntas que podlan quedar 

diferi.da:o: hasta después de que una operación se iniciuba, pero la 

operación automatizada exige que casi todas las preguntas en 

torno a los requerimientos de producción a corte plazo y de largo 

alcance soan contestadas, especifica y cuantitativamente, durante 

la eta;a de di!>~r1o, en muchos casos, la investiga.ci{·n y el 

análisis apreciables deben preceder a las respuestas que se den 
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En vista de la relativa inflexibilidad do las instalaciones 

automatizadas, se justifica que las posibles ó probables 

reacciones de los competidores hacia la automatización sean 

cuidadosamente investigadas. Las reacciones competitivas pueden 

originarse por el desarrollo tecnológico y do la industria en 

general, 6 por la instalación importante por parte de un 

fabricante. Después de examinar el de5arrolio ó la instalación 

que ha sucitado interós, estas reacciones pueden adquirir la 

forma de crear poco cambio en las operaciones f:fxistcntes ó de 

intentc1r duplicar, y posi.hler:tente sobrepasar lnr. logros más 

avanzados hasta la fecha, ó do montar un contraataque concentrado 

sobre aquello.::; ¡;u:¡t..os c:il que la actividad üuto111aLi;.,wda es md.s 

vulnerable. 

La estrategia de producción debe prever cada una de estas 

reacciones competitivas ante un programa de automatización y 

tomar las medidas que sean necesarias. 

Un program.:1 de 

posibilidad de 

automatización 

que se suceda un 

siempre deberá 

desenvolvimiento 

<Jceptar la 

tecnc•lógico 

radical no previsto, el cual rápidamente convertira en anticuadas 

las actuales y avanzadas instalaciones. A pesar de que todavia es 

hacer uso de los instrumentos de análisis racional y de la 

inteligencia industrial. 
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El pronóstico tecnológico ejercerá ínfluenc.ia sobre la 

oportunidad del tiempo en que se realice un programa de 

automatización. Esta oportunidad toma en cuanta cuando ha de 

introducirse un sistema de fabricación automatizado y cuándo debe 

ejecutai·se cada una de las etapas de automatización. Aunque es 

tradicionul que una operación se automatice cunndo ccon6micamente 

se justifique, la naturaleza misma de los sistemas de producción 

extensos, sensibles e intei·depcndientcs de nuestros dias, hace 

que la con!>iderac:ión de Ja oportunidad del tiempo vayu siendo 

cada dia más compleja. 

El tipo de líllt:kl t.ie prudu..:t.v es 0t~.:i ;je las cc,nsidcracionc~ que 

afectan el papel que la automatización desempeña en la estrategia 

de producción. Lus oportunidades que se presenten para la 

automatización pueden quedar restringidas para una operación en 

dónde los ~is poetas crJ ticos de las materias primas son inestables 

ó ampliamente variables, en dónde lo:• productos terminados deben 

mostrar una mul Lipliciddd dt:> fol~r.J;;:is. Quedan por .ir.vesti')arse las 

caracteristicas de la línea actual de producto, pero debo 

concederse espacial atención a las características de linea del 

producto futuro; en la mayoría de los casos, la linea de producto 

dtil mañana sera más va1·iada en forma, más fraccionada y hasta 

cc::.¡;: . .:c:;t.J 

a1 ime>ntac.ión. En cuanto sea posible, el análisis, planeación y 
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dise~o de una instalación automatizada deberán ser asentados 

sobre un intimo conocimiento objetivo de la presente linea de 

producto, agregado a una comprensión imaginativa del carácter y 

composición de la linea da producto del mañana. La naturaleza de 

la l.lnea de producto, establecida a través de una definición 

rigurosa de los criterios y objetivos de producto, ejercerá una 

influencia primaria sobre el grado y extensión de mecanización y 

control automático que habrán de incorporarse a una actividad de 

producción. 

Finalmente, la estabilidad del producto determina el alcance 

potencial de la automatización. Se debe considerar la vida que 

tendrá el producto dentro del mercado, a fin de tomar la decisión 

de ir ó no a la automatización. La cambiante naturaleza del 

producto y la incertidumbre en cuanto a la vida de mercado son 

causas que generalmente impiden la implantación de una extensa 

automatización en las instalaciones. 

Por lo común, la automatización se percibe como un atributo 

f1sico que se adquiere en la forma de una planta ospecifica, 

equipo 6 sistema de control; .=iún a~!, c.s t:!.sencialmente una 

actitud y una orientación de la administr~ción dirigir 

concientemente , en forma intencional y de manera acelerada, la 

bósqueda de formas mejoradas y totalmente nuevas para la 
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reducción de la mano de obra en la manufactura de art1culos. Por 

lo que un programa de automatización se formula a través de : 

-La percopción de aquéllas oper.:icioncs an las que la reducción 

considerable de la mano de obril u otros costos eG más necesaria, 

seria más atractiva y es tecnológicamente factible. 

-La ovaluación cuantitativa de los costos económicos y 

estratégicos y los ingresos que se anticipan y que van asociados 

a cada paso que sti ~sp~re dur. 

-La planeación de las mane1·as en que los recursos requeridos 

habrán de ser adquiridos y desplegados para cumplir con cada paso 

justamente a tiempo y con la máxima eficacia. 

De todas las estra.tegias que se puedan tomar, deban considerarse 

dos factores importantes. Y estos son: La Sinergia y la Opción 

Simbiótica. 

5. -Sinergia. 

Por lo general, sinergia denota que la ganancia neta, lo logrado 

6 lo producido es significativamente mayor que la suma 

aritmética del total de lo alimentado. El organismo manufacturero 
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hace despliegue de sinergia cuando el efocto combinado de nuevos 

y existentes grupos de productos, nuevas instalaciones y las ya 

existentes, nuevas y existentes tecnologias ó nuevas capacidades 

productivas y las ya existentt::s, es considerablemente mayor que 

la suma aritméticll de estas actividades individualmente. 

Entre los diversos tipos de sinergia que pueden lograrse, la 

sinergia de 1.'entas es la más común. Puede introducirse un nuevo 

grupo de productos que: co;r.ple1i1ente o amp11e una familia de 

productos ya existentes intimamonte relacionados. o pueden 

adquirirse nuevos grupos de productos ó ampliar tan extensamente 

las capacidades de productos ya existentes que al fabricante se 

le mire como quien maneja una llnea completa y no como a un 

productor especializado. Igualmente, la adquisición y desarrollo 

de nuevos grupos de productos, pueden proporcionar a grupos de 

productos ya existentes una entrada a aquéllos mercados en donde 

el fabricante anteriormente no lograba ser ad!llitido. Obteniéndose 

con todas esas maneras un aumento considerable en las ventas 

mediante el modesto incremento del esfuerzo y el costo de venta. 

La sinergia de inversión 6 de recurso, se logr~ cuando es posible 

aumentar notablemente la eficacia de los recursos existentes, 6 

cuando la eficacia de una combinación de recursos es 

apreciablemente mayor que la suma aritmética de esos recursos 
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individualmente. La instalación de producción que está equipada 

para dar acomodo a varios grupos de productos, y no tan sólo a 

uno ó dos de ellos, a un número de grupos de productos procesados 

ó fabricados med.ianto equipo común de producción y empleando 

herramientas y componentes com11nes, la investigación 

manufacturera y desarrollo del producto que ri ndc múltiples 

beneficios a diversas actividades de producción, 6 a los 

inventarios centrales de materias primas que apoy<1n a operaciones 

de producción bastante diferentes entre s1, ilustran algunas de 

1.as maneras en que puede Rcr desplegada. la sinergia de recurso. 

La sinergia de operación es otro fenómeno común. se observa 

cuando hay limitación da .los Dcrvicios auxiliares y de los gastos 

generales, pero quo se distribuyen sobre una baso de expansión, 

cuando la procuración puede aprovechar las econnnías de lotes al 

por mayor, cuando puede disfrutarse ele curvas de aprendizaje 

comunes, cuando la distribución f.f ~dca logr..i factvres de carga 

má.s altos y cuando las instalaciones y el personal se emplean 

intimamcntc a toda su capacidad. Aunque la sinergia de operación 

en ocasiones se considera como un área privativa del ingeniero 

industrial, lo::; logros principales en esa área son resultado de 

acciones y decisiones estratégicas. La büsquerl/'f r0rir-.ir-.r::::.::J.:::. }' er1 

saber reconocer aquc-11.Js condic:iones que nutr~n la sinergia de 

operacion, constituyen una responsabilidad que es crucial para 

formular una estrategia de producción. 
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sinergia puedo desplegarse en el aspecto 

de la ncgociacj.6n. Puesto que !j] número de 

gerentes competentes siempre es limitado, invariablemente menor 

que el deseable, deberá darse especial atcnc.ión a la máxima 

elevación de la sinergia administrativa. 

Generalmente este objetivo lw.hr3 efe satisfacerse mediante una 

estrategia en Ja que los 1wcvos problemn.s administ.rati\~os 

observados no tengan <lemasiada desemejanza con aquéllos sobre los 

que se ejercu duminio c:Jrricntf.•. 

L<:i sinerryia de producción puede dirigirse hacia la ampliación y 

animación de las Ju1bilidades }' los recursos productivos Jt u:~a 

empreosa. Las iiistaltJciones y equipo adquiridos para la 

fabricación de subproductos 6 para la va?:"iación de productos 

terminados con frecuencia dan por resultado un aumento 

desproporcionado en las utilidades de vent¿¡s y un la aportación 

de ingreso. Cuando son diseñados y seleccionados juiciosamente, 

las instalaciones y el equipo que comprenden características d~ 

desempeño que exceden a los requerimientos inmediatos pueden 

impulsar el desarrollo de nuovos talentos y capacidades criticas, 

rindiendo frecuentemente un provecho atractivo dentro de un 

futuro significativo. 
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6.-La Opción Simbiótica. 

Una estrategia de producción puede hacer Ja selección de una 

relación simbiótica como el camino más of icaz para llegar a un 

objetivo determina:lo. Ciertos objetivos de inv(;lstigación y 

desarrollo, producción y r.iercadeo, solamontc puc,1en alcnnzarse, o 

alcanzarse d& manera más eficiente, rrcdianto la unión ri•? fuerzas 

con otros aliadoa. Las n:dacioncs pueden ser en forma de 

subcontra.tos, tranqui.::ias, concesión de 1 irencias, empeños 

conjuntos, sociedad en nombn; colectivo ó nu,:vos negocios. No 

obstanLt.-', li1 crcnción de una relación simbióticü por medio de la 

utilización de recursos complementarios do dos organizac.ione.s 

puede con~tituir una poderosa e imaginativa estrategia de 

producción. 
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CAPTITULO V.-

CASO PRACTICO 

La empresa productora de alimentos balanceados para animales 

"Zarina" es una. compañia transnacional 100% que ha estado en el 

mercado por 36 - ailos, siendo pionera en este rüfnL) y en el 

desarro.llo de 1 a avicultura, ganaderia y camai-onicul tura en 

México. 

Actualmente produce más de 80 productos divididos en seis lineas 

básicas que son: 

Ganado Lechero 

Ganado de Engorda 

Pollo de Engorda 

Rúproductoras 

Acuáticas 

Especialidades 

cuenta con 9 plantas localizadas en: 

Chinameca, Ver. 

Tehuacán, Pue. 

Cuautitlán, Mex. 

Salamanca, Gto. 
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Guadalajara, Jal. 

Cd. Obregón, son. 

Mexicali, B.C.N 

Torreón, Coah. 

Nontarrcy, N.L. 

CAPITULO t' 

Las ventas en el último ejercicio fueron de 520,000 toneladas de 

alimento, mas de J30 millones de dólares con una utilidad de 

operación de nueve millones de dólares. 

El grupo cuenta con 1097 empleados y obreros. 

En 1988 duspuos de 10 ar1os de sociodc1d con un grupo mexicano, la 

empresa estadounidense decidió recomprar el total ele las acciones 

y a la vez restructurar a la compañíZl. 

La restructura contt..'mpló entre otras cosas, la venta de empresas 

productora[; y engordadoras de pollo, con lo cual se puso fin a el 

intento de integración vert.ical y se regresó al negocio original 

de alimentos balanceados, generando adicionalmente flujo de caja 

para liquidar la recompra de acciones. 

con la restructura también se tomaron ciertas medidas para 

"<:Jdclg<J::CJ.::" .:.i. ]¿¡ orqdni¿dciUn reduciendo personal de plantas en 

un 2fi% y Pl corporativo do 300 empleados a 50 que actualmente 

trabajan en él. 
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Para el presupueGto 1992 la Dirección General consideró que ora 

necesario revisar errores y buscar nuevas oportunidades de 

crecimiento. Asesorado por su equipo, ol Director General 

decidió comonzar a hacer algunos ejercicios de Planeación 

Estratégica, pues las medidas y los planes correctivos se hablan 

acabado. 

As1 pues se pidió a cada director de planta, elaborara un plan 

estratégico, lo ctrnl ser1n una práctica para ellos y un esbozo 

del panorama para la Dirección. 

El plan, si bien no fué llevado al largo plazo, si consideró 

algunos puntes de la Planeación Estratégica y descubrió algunas 

fortalezas y debilidades de la organización. 

El plan fué la base ele un presupuesto con el compromiso de lograr 

los objetivos fijados por cada director de planta. 

En 1992 se recuperó el nivel de la empresa, excediendo objetivos 

y presupuestos lo cual motivó a la Dirección General a intentar 

un plan estratégico formal a largo plazo. 

Si para el año de 1992 la Dirección babia dictado los objetivos 

generales, estrar:egias maesc:ras y la~ bast:..:; ucv:;.6.7.ica~ de l.:? 

planeación, para l99J a peG~r de que el pais ofrec!a mayor 
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est.Jbilic.lad, la ce nstrucción de escenarios y la elaboración de 

estrategias parce.la rcnlmonte dificil y más aún hacer un plan a 

10 6 r.1ás años. 

La decisión era irwvitable, habia que planear estratégicamente 

para sobrevivir <11 tiempo. 

El Di.rector Ge>neral y su qrupo de ciirccLore:j y cslrategas 

comcnza.ron con la t.ipica peegunta Dónde estamos ? con lo cw3l 

se avocaron a Jrncor un reporte ejecutivo del ANll.LISIS DE LA 

STTCJACION. 

POSICION SOCI1U.J 

Darla la pc•rmanencia de la compaiíla en el pais y su contribución 

al crecimiento de los me1Tados pecuarios, la posicién ::;acial 

parece inme}orablco-. Las plantas Zarina colaboran en su ámbito 

social al desarrollo de las comunidades que sirven. FWcientemente 

el Presidcnt1' del Consejo de Administracibn de la corporación fuá 

recibido [XJr ul Presidente Sulinas. 

En algunas plazas la lealtad de la sccicdacl es mayor que en otras 

debido a la participación de la compaflía en la generación de 

empleos. Esta situación es muy marcada en las poblaciones 
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POSICION DE MERCADO 

Con la estabilidad económica del pais y el rigido control 

inflacionario, los grandes productores do lecho, carne y huevo, 

han venido tomando la decisión de j11tegrarse varticalmente h.1cia 

atrás con la finalidad de reducir costos. Esto, aunado a los 

nuevos productores de alimentos balanceados de baja calidad y 

bajo precio lrn ocasionado un deterioro en la participación de 

mercado de los productores de alimentos de alta tecnologla. 

La importación de productos agropecuarios (leche en polvo, carno 

de po11o y ccrd0, otc) en forma indiscriminada ha hecho 

desaparecer 

obligado a 

a muchos productores pcque11os y medianos 

la eficiencia a los que pueden sobrevivir. 

medidas ejercen control inflacionario pero lesionan 

crecimiento industrial. 

y ha 

Estas 

el 

El afio anterior, la empresa hab1a crecido un 8% a pesur de un 

incremento sustancial de sus precios, decidido para nivelar los 

márgenes de operación ya que estos se babia deteriorado on los 

últimos 

inflación. 

años siendo su incremento muy por debajo de la 
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Las proyecciones indican que en los siguientes driOS el 

crecimiento del sector pecuario será prácticamente de cero, si 

bien con el TLC y bajas inflaciones se podria asomar un pequeño 

crecimiento un poco antoD de este periodo. 

Para la compañia, Ja llrwa m<1s detcriorttda era la linea de pollo 

de engorda, debido a la dcprosión do precios al p;:oductor. Cerdos 

mantenía un crecimi~nto minimo pero estable y las linea de ryanado 

de engorda y lechero auguraban crecir.liento. 

POSICio:; :JE LA .I;,DUSTRIA 

Las compañias más grandes se han puesto a Ja venta y algunas 

transnacionales empiezan a entrar al mercado. La tecnolog1a de 

las planta es obsoleta ya que cuenta con sistemas poco flexibles 

y con alto uso de r.;ano de cbra. 

Dada la escacez de recursos financieros, el costo de capital se 

ha olevadc. co!lsiderablemente, con 1.o cual las nuevas inversiones 

se han orientado preferentemente a la industria de productos de 

cons~mo final y la comercialización de productos de importación. 

Como consecuencia de la baja rentabilidad de los productores, la 

industria a su vez ha perdido márgenes y ha elevado sus costos 

sin poderlos repercutir a sus clientes. 
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El costo de los insumos es mucho m~s bajo (40%) en los Estados 

Unidos, por lo cual se pronostica una fuerte competencia con la 

entrada de compañías extranjeras. 

POSICION FINANCIERA 

La compañia se encuentra en una san.:i posición financie.ra dados 

los resultados positivos que ha tenido en el pi1;:;.:tdo, si bien ha 

incrementado su cnpit.al do trab<J_jo con Ja finalidad de aprovechar 

la reducc.ión de tasas du íntcrós -::on cr6di to a sus c;.iontes y ur. 

inventario mayor de ingredientes estratégicos a bajo p1:ccio. 

Este ano ha sido capitalizada por su casa matriz con US$ 

6,000,000.00 (Seis milloncz de dólares) para la modorniZiJción de 

equipos y sistemas. 

POLITICAS DEL PAIS 

El éxito del gobierno en la reducción de la inflación y la 

apertura comercial parecen tener bases suficientes para generar 

confianza, si bien las inversiones en bienes de capital no han 

crecido lo que sa esperaba. 

La pol1tica cambiaria se vé frágil por el déticit ~n lci balanz~ 
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comercial pero con los acuerdos de libre comercio y ol crccicntü 

flujo de capitales al pais tiene un porvenir promisorio. 

Será do vi tal importancia que las reformas poli ticas se cumplan 

pues con ello se garantizará lo continuidad en la modernización 

del pa1s. 

I,a situación en 91.,.;ncra.J 0s propicia. a la inversión y planeación a 

largo plazo, lo cual no ocurria dczde hace 20 afios. 

C.:\P,1CIDAD DE l'RODUCCIOll 

La capacidad teórica ce encuentra t;:obr~'1.da contra las ventas 

actuales, pero esta es debido en su mayoría a la incficienci~1 y 

obsolesencia de la tecnología en los equipos, la cual no ha 

.:i.lcanza.do al desarrollo de la t:ecnologia 11utriciona.l. 

La cantidad de productos actual sobrepasa con mucho la cantidad 

para que fueron diseñadas .las plantas de la compaiiia, por lo cual 

los sistemas de adicióll, carga y descarga. tienen una capacidad 

ociosa aparen to. 

En todas las plantas se: ticnon fuertes cuellos de botell.a, que 

para liberarse requieren de fuertes inversiones de capital. Por 
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otra parto el área de Investigación y Desarrollo demanda mayor 

vesatiiidad de los equipos para manejo de ingredientes nuevos. 

POSICION INVESTIGACIO/I Y DESARROLLO 

Debido a que se trata de una compañía internacional, la 

tecnología en nutrición se considera del más alto nivel, ya que 

se cuenta con p1-oductos cuyo lanzamiento está previsto dentro de 

5 años, con lo cual aún se mantendrá el liderazgo tecnológico 

nacional. 

POSICIO.'l DE RECUF..SOS HUMANOS 

Se ha trabajado para evitar los sindicatos en las plantas, 

eliminando a 6 de ellos, con lo cual se ha logrado un mejor 

equipo de trabajo y se ha reducido el personal con programas de 

multihabilidades e incentivos por productividad. 

La compañía está en un programa de capacitación conocido como 

"Regreso a los básicos", que intenta qua la gente haga las cosas 

como se establece en los manuales, es decir bien , a la primera y 

todas las veces. 
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También se está implementando un grupo piloto del programa de 

Mejora Continua, que intenta crear grupos do trabajo con la plena 

conciencia y actitud do servicio al cliente, tanto interno como 

externo, asi como evaluar con datos y no opiniones .la actuación 

de los equipos y de la compañía en gcner~l. 

SISTEMl1.S 

A pesar de la dimonsión ele esta compañía trans11acional, se ha 

notado un ~1traso considoral1le e11 cuanto a sistemas se refiere, es 

urgen to una 1;;;udurnÍ;;..lci6:--. qua ,Fermi t.::J <Jr,111 i¡;ar la información y 

con ello la toma de decisiones asi cowo hacerlas más prácticas y 

con alto grado de certidumbre. 

Podemos ver que en este reporte ejacutivo, se han analizado todas 

las fuerzas y tendencias, asi como se han hecho ciertos 

pronósticos estratúqiuo!:i. La Dircccifin Genernl tiene ahora un 

panorama de lo que sus directores de área tienen como 

expectativas y do la s.ituación actual de la conipaliia. 

Con lo anterior la Dirección Genera.1 consideró conveniente 

r~pl~ntcar zu ~i~i~n, pnrn lo cual en cada planta se realizaron 

sesiones de trabajo tratando de definir con el personal cuál 

debcria ser la misión de la compañia. Finalmente en una reunión 

de dirección se llegó al siguiente enunciado de la misión: 
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En Zarina nu~stra misión us alcanzar y mantener el lidera;::go en 

los mercados de alimentación y productos de consumo en los cuales 

participamos. 

Optimizamos la utili:~ación de los recursos a nuest1·a disposición 

con el ob.ir;to do ser la mejor opción para aquéllos quienes 

servimos. 

En nuestra organización fomentamos un clima que brinda la 

oportunidad de innovación y de crocimiento individual dentro de 

un marco de rc.;;ponsablliJaJ hacia la comunidad". 

En oste momento la dirección estaba por fin en el momento de 

definir objetivos y propósitos. 

Propósitos: 

-ser la mejor opción de acuerdo al costo/beneficio para los 

clientes. 

-Liderear los morcados de alta tecnología. 

-Brindar un servicio integral al cliente. 

Estos propósitos engloban los deseos de la empresa y están 

det'inidos en áreas muy especificas: Rentabilidad, Penetración de 

Mercados y Servicio al cliente. 

Obviamente los objetivos generales fueron consecuencia de las 
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expectativas, tendencias, misión y los propósitos, quedando como 

sigue: 

-Tener la mejor posición competitiva dentro de los mercados que 

atendemos. 

-Mantener e incrementar cd retorno sobre inversión de los 

accionistas. 

Estos dos objetivos que parecían fáciles fueron dados a conocer a 

los directores d€.> área para que estuviesen informados y a un 

grupo de estrategas, cu}'a misión seria encontrar las estrategias 

para lograr las metas dcscad~s. 

El grupo de estrategas se dió a la tarea de hacer su análisis de 

oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades en la 

organización y su medio, a través de consultas a los directivos, 

empleados, clientes, proveedores y alguna~ fuentes externas sobre 

todo en lo que a ¡¡¡acro-econom1a i' morcados se refiere. 

As1 pues llegaron a el siguiente an"ílis.is: 

Potencialidades: 

-Red do di!':tr.ibuidores en todo el pa1s. 

-Alta tec11ologia nutricional. 
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-Talento en los recursos humanos. 

-Experiencia en los n1crcados que se sirven. 

-Gran poder de compru por volúmen. 

-Recursos financieros por abajo del costo del mercado. 

Debilidades 

-Plantas obsoletas. 

-cuellos de botella on todas las plantas. 

-Limitación en el uso de ingredientes. 

-Altos costos de producción. 

-Poca automati~aci6n. 

-opción cara pa~_-a lll']uncs productores. 

Oportunidades. 

-Crisis en la competencia. 

-Estabilidad en costos de ingredie11tes. 

-Disponibilidad de recursos para invertir. 

-Confianza en la economía del pa1s. 

Peligros. 

-Apertura comercial a las importaciones. 

-Integración vertical de los productores. 

-Importación de alimentos con la consecuente 

productores locales del mercado. 
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El grupo de estrategas ya tenia todos los elementos para llagar a 

ciertas conclusiones y algunas preguntas quo se tendrían que 

responder con estrategias bion dcfjnidas. 

Para toner y mantener ol liderazgo el los ¡;¡creados, sería 

imprecindible roulizar inversiones que llevaran a la compañia a 

tener capacidad de producir con más calidad y utilizando todos 

los ingredientes posibles. Tambión sería nocesaria la inversión 

para incrementar la rentabi.lid.1d, automatizando para reducir 

costos. 

Definitivamente no se rcqueria un aumento de capacidad de 

produccién sino twa .'?'o"~,_-.rn j zación de equipos. 

Quedaban algunas preguntas: 

¿Dónde invertir que nos dé el mayor rendi~iento sobre las 

inversiones a realizar? 

¿Cuánto invertir? 

¿Asegurar1an las inversiones Ja permanencia de la compañia al 

menos por diez años? 

En este punto la situación se convirtió más en un problema de 

log1stica que financiero, por lo cual los estrategas se dieron a 

la tarea de buscar un progi.·ama que optimizara los costos teniendo 

en cuenta la ubicación de las materias primas, la ubicación de 
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los clientes y el costo de producción on cada localidad. Se 

encontró un programa en us,; que permi t1a determinar la mejor 

localización de las plantas dada la siguiente información: 

-costo de ingredientes por localidad. 

-valor de los mercados por zonas geográficas. 

-Costo de 1·1etes. 

-Costo var.i ahl e de producción. 

Estos datos so obtuvieron y se proyect:.o:"Jron a die::: .Jijas. 

Con toda la información se iniciaron simulacionos invirtiendo en 

diferentes localid.1dc.G y diferentes cantid:J.cJ·:;!S, :::ar.cjar.dc les 

costos variables de acuerdo a la inversión realizada (estos datos 

fueron proporcionados por la Dirección de Ingenieria), los 

rcs~ltados de algunas de estas simulaciones están en Jos anexos. 

Fir.alme:-1.te se llegó a tres escenarios dependiendo el monto de la 

inversión. Se tornó el caso baf>a que son les rosi..:1 t .. 1.Jos actuales 

proyectando los incrementos en costos y producción, de una forma 

agresiva, es decir con poco incremento en costo (inflación 3%) y 

un relativamente fuerte incremento en ventas contra el cual se 

midieron los tres escenarios probables (Bochito, 

Chevrolet, Cadillac) y adicionalmente se plantearon otrns tres 

asccnarios para que la corporación pudiera decidir, estos fueron 
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la modernización de una planta, de dos plantas y de tras plantas, 

de acuerdo a su importancia. En los anexos puede verse como en 

cualquier caso, la inversión en modernización y automatización es 

rentable. 

En los anexos se muestran lo flujos de caja incrementales para la 

compaft1a en cada caso, as1 como detalles de todos los cálculos en 

miles de dólares (capital invertido, capital de trabajo, ventas, 

gastos, etc). 

Para algunos los resultados fueron sorpresivos, ya que algunas 

plantas tendrían que desaparecer por ineficientes o por no servir 

de forma conveniente a ningún mercado en crecimiento, 6 por no 

ser rentable ninguna nuova inversión. Sin embargo la estrategia 

de producción quedó dictada como una estrategia maestra. 

Con la definición de la estrategia maestra, cada área tendrla sus 

estrategias individuales a realizar para lograr el objetivo, la 

dire:::ci6n general les definió el marco sobre el cual deberlan 

moverse como sigue: 

Recursos Humanos: Al reducir la mano de obra se requerirla de 

personal de mayor nivel proI~sional c0n mejore~ ir.ccntivo~ y 

programas de capacitación. 
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Finanzas: Mantener ol costo financiero y reducir a la mayor 

velocidad el apalancamiento generado por la restructuración. 

Compras: Localizar y contratar la mayor cantidad de ingredientes 

que redundaran en impactos a la calidad y el costo. 

Mercadotecnia: 

posibilidades 

Enfocar sus bater1as a lcis productores con 

da usar alta tccnolog1a y aprovechar las 

oportunidades de reducción do nuestros costos. 

Ingeniería: Desarrollar el progra.ma de invcrsionos y eliminar 

cualquier cuello do bot.ella que signifJ.quc costo y¡o .tale.a de 

calidad. 

Investigación: Participar con los clientes dentro de sus 

desarrollos nutricionales y apoyar a mercadotecnia con productos 

adecuados a las nocesidados dol mercado. 

Si todas las áreas de la compañia se involucran en el proyecto de 

la estrategia maestra, Zarina estará preparada para afrontar sus 

debilidades y aproveclwr las potencialidades y fortalezas de la 

organización de cara al futuro. 
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CONCLUSIONES: 

Zarina vi6 la necesidad de entrar a planear estratégicamente por 

hallarse en un punto cercano a la crisis y por la visión 

directiva de enfocarse a la satisfacción del cliente. 

Al desarrollar un trabajo do equipo y definjr cada directivo y 

empleado sus expectativas so abrieron oportunidades que antes no 

se habian visualizado. Al estar concientes de sus limitaciones y 

debilidades se pudo llegar a buscar soluciones (estrategias) para 

cumplir con la misión y objetivos de la empresa. La redofinición 

de la misión fué un proceso importante pues ubicó a c~da uno en 

lo que la comapañ1a quiere lograr. 

El saber los objetivos permitió a los estrategas encontrar las 

soluciones adecuadas y confiar en las mismas. Obviamente el 

equipo directivo tendrá que estar pendiente de los resultados 

para evitar desviaciones ó corregir en su momento. 

Creo que este ha sido un buen ejemplo de 1~ metodologia y los 

resultados que podemos lograr con la Planeación Estratégica. 

Adicionalmente este tipo de ejemplos debe provocar la innovación 

en los ingenieros para encontrar soluciones y estrategias de 

producción más allá de lo convencional, como en éste caso en el 

que se busca la mejor opción para produccír y dar servicio a los 

clientes de la empresa. 
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z. 1 llEXICO 

FEEV PROVUCTI ON: 

COMMERCIAL FEEV 
INTEGRA TORS 

TOTAL ,'.IEXICO 

ANIMAL FEED SUSINESS 

1981 

.¡. 6 5 

2. o o 

ó. 6 5 

3. 2 3 

5. 1 5 

MOST OF THE TONNAGE PROVUCEV BV INTEGRATORS GOES TO THE 
POLJLTRY ANV HOG PROVUCTION. 

THE SIG PLAYERS IN THIS SECTIVN VF THE MARKET ARE: 5ACHV­
CO, ROMERO, PI LGRI.'J, SANFANVI LA, TRASGO ANO SV.'.IE CO-OPS. 

ON THE COMMERCIAL SIDE OF THE BUSINESS, 3~ COMPANIES OPERATE 78 
PLANTS THROLJGHOUT MEXICV. 

FlVE OF THESE COMPANIES PRODUCE •WP.E TH~.'I 50~ CF TliE TO.VNAGE. 





2. 2 !.!EX 1 CO 

BROILERS 

EGGS 

VAIRV COWS 

SHRI.\IP 

BEEF CATTLE 

FOVV F'RVDUCT1C.'J 

1990 PROVUCTION 

1990 PROVUCT10N 

1990 HERV SIZE 

1990 HERV SIZE 

.:o.~SU,'.IPTI e.~ 

950,000 !.IETR1C TONS 

OR 1 Z KG. PER CAPI­
TA/YEAR 

1'117,JOO !.IETR1C 

TOllS OR 13. 3 KG. 

PER CAP!TA/YEAR 

APROX. 1. Z .'.!! LLION 

HEAV OR 110 L PER 
CAP!TA/YE.\R 

7. 5 .'.II LL!ON HEAV 

PRESENTLY THERE ARE 3,500 HA UNVER PRO­

VUCTION 

1990 HERV SIZE APROX. :o. O .\IILLION 

HEAV 



z. 3 MEXICú 

1:!.!.J:Q: 

SOVBEANS: 

lNGREOfENTS PRCVtlCTIO~ ~NV USAGE 

VURJNG JULY AND AUGUST, TAMAULIPAS PRODUCES 
1.0 TO 1.5 MU TONS, MOVED BY TRUCK TO ~ON­

TERREV AND TCRREON, ANO GY RR ELSEWHERE. 

VURING CCTOSER 4NV NOVEMBE~. THE SAJZO AREA 
PROVUCES ASOUT :.O MM TCNS. UOVED BV TRUCK 
TO CONSUUERS UP TO ~JO ~M A~AY, 5V RR --­
ELSEWHERE. 

OTHER AREAS SUCH AS SlNALOA, ~AVARJT ANO MQ 
RELOS AVV ANOTHER ~50,JJJ re 5CO,:C9 TONS -

BUT THIS IS CONSUUEO UAINLY IN THE SAUE --­
AREAS OF PROVUCTION. 

PROVUCTION IS CONCENTRATED IN SlNALOA ANV -
SOUTH ERN SONORA, A/.\!JUNTS TO ABOUT 5 O O, O O O T 
AVERAGE ANO IS HARVESTED VURING OCTOSER-NO­
VE.'.ISER. REPRESE.'JTS ~5~, OR LESS, OF MEXl-­
CAN DE.'.IANV. 

CANOLA ANV ALL CANOLA PROCESSED IN MEXICO IS IUPORTEV. 
OTHER OILSEffS: COTTON SEEV, SAFFLC;.'[R Mi!! SU~FLOWER ÁRE -­

PROV~C[V rn ,llEXTCO, BUT SIGNIFlCANT QUANTI­
TIES ARE l.'.IPCRTEV TO MEET VE.'.IANV. 
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OTHER INGREVIENTS: MOST OTHER !NGREV!ENTS, SLJCH AS MEAT 
MEAL, TALLOW, MOLASSES, WBP ANV Ml-­
NERALS ARE PURCHASED AT THE REGIONAL 
LE V EL. 

CONASLJPO: 

RAILROAVS: 

TRUCKI.NG: 

AT ONE TIME CONASUPO HAV A MONOPOLV 
IN THE lMPORT OF GRAINS ANV OTHER 1! 
GREVI ENTS. 

THEIR PRESENCE IN THE FEEV GRAINS 
MARKET TOVAV IS PRACTICALLY NIL. 

RATES ARE HIGH, SERV!CE IS TERRIBLE 
ANO HOPPER CARS ARE SCARCE. lT l~JLL 

TAKE SEVERAL YEARS BEFORE WE WILL -­
SEE SIGN!FICANT IMPROVEMENT. 

SINCE OEREGULATJON, RATES HAVE RE--­

MAINEO VIRTUALLV FLAT ANO SERVICE -­
HAS Jl.(PROVEV. IN A NU.\IBER OF ARE.IS 

ANO PROVUCTS, TRUCl:ING IS PRICE COM­
PETITIVE WITH RAIL FOR OISTANCES UP 
TO 500 - 600 K/.I. 
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MEXICO NEW PRODUCTS 

PAODUCTS IHIGH EFFICIENCYl 

SOPHISTICATED HOG PRODUCTS 

HIGH ENERGY 
STARTERS 

RUMINANTS 

AOUACUL TURE 

MINERALS 

HORSES ( EXPORTS USA) 

GAME BIRDS 

TECHNOLOGIES 

FAT SPRAYING 

OR COATING 

EXTRUSION 

MIX COMPRESS 

BIR TECHNOLOGY 

SOPHISTICATED PELLETING 

DRYING IN PELLETING 

PULVERIZATION 

ENZIMAS ADDITION 

CIM 

GRAIN ROLLERS 



FUTURE (EXTERNAL TRENOS) 

FREETRADEAGREEMENTIMPLEMENTED 

A) FREE PURCHASE OF INGREDIENTS 

B) MARKET GLOBALIZATION 

C) WORLD CLASS COMPETITORS 

A) TOTAL OUALITY 

8) LOW COST PRODUCER 

C) TOTAL CUSTOMER SERVICE 



VOLUME 

MIX 

INGREDIENTS 

PLANT EXPENSE 

LABOR 
(% OF PLANT EXPENSE) 

PRODUCTIVITY 

F.P. LOADING 

UNLOADING 

MEXICO 

PRESENT 
50,000 

HOGS 30% 
RUMINANTS 35% 
FEATHERS 29% 

BULK 730/o 
BAG 27% 
GRAIN 500/o 
No.INGREDIENTS 25 

9'Vo 

500/o 

0.46 TON/HH 

6 T/H (2 PERSONS) 

6T/H 

NON-TOTAL QUALITY 

SITUATION 

FUTURE 

HOGS 
RUMINANTS 
AQUACUL TURE 
SUP-R-BLOCK 
SMALL PACKAGES 
PET 
HORSE 
FEATHERS 

BULK 85% 
BAG 15% 
GRAIN 44% 
No.INGREDIENTS 32 

8% 

40% 

1.2TON/HH 

30T/H 

40T/H 

TOTAL QUALITY 

SERVICE CENTERS 

HIGH EFICIENCY 

BULK STATIONS 



.¡, J .'UXlCú 

WITH A FTA IN EFFECT, ~NV THIS CCLJLD HAPPEM IN ONE OR TWO 
YEARS, WE COULD SEE TtíE FOLLOW1~G: 

11 A GRADUAL UECREASE OF IMPORT DUT!ES THAT ARE NOW IN 
é.FFECT O.~ .'.ITLO 115,J. WHEAT ANO OTf/ER PROTEIN .'.{EALS 
ll5%J, ETC. 

:¡ THAT THE FEED INVLJSTRY WILL AGAlN BE ALLOWED TO IMPORT 
IDUTY-FREEi CORN, WHEAT ANO BA2LEY. 

31 A GRADUAL REDUCTION, TO ZERO, 0F THE IMPD~T VLJTV NOW 
lN EFFECT ON 1,'.IPORTEV FEED. 

-1} A GRADUAL OPENING OF THE BORVER TC ALLOW DUTY-FREE IM­
PORTS OF PQLJLTRV, BEEF ANO PORK. 

51 IN THE SEARCH OF EfflClENCY, TO COMPETE WITH IMPORTS, 
ONE CAN ASSUME THAT SMALLER FEED MILLS ARE GOING TO -
VISAPPEAR OR MERGE. 

6 I IMPROVED Q.LJALlTY ANO !f.IPRCVI:~ ~~STrJ!AER SCRVICE IS 
GOING TO DETERMINE WHAT COUPANY IS GCING TO SE IN 
BUSINESS IN MEXJCO 5 OR 10 YE.\RS VOWN TliE ROAD. 



71 COUPETJTJVELY PRZCEV PRODUCTS OELZVEREO AT POJNT OF 
CONSUUPTJON WILL SE UGRE lUPORTANT THAN EVER. TKIS 
1.\IPLIES TKAT THE COST ANO QUALlTV OF RAW !.!ATCRJALS 

ANO TRANSPORTATION ~ILL NAVE TO BE ABSOLUTELV COU-­
PETITIVE. 
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Mexico Plant Review 
Financijl Statement Assumptions 

Used Optimizad Log1st~cs Tonnage by Product Line All Cases 

All costs except Depreciat1on, A&P, & Marketing inflated 
3% per Year 

Selling Price Based on OMB plus 3% inflation per Year 

Freight Discounts Given Guadalajara $3/Ton, Cardaba $2/Ton 

Material October Coses by Product Line 

Production Costs vary by Modal Assumptions; Base uses actual 
OMB Forecased Costs by Plant. 

Depreciat1on basad upan Actual plus New Investment 

Marketing based upan % of Sales 

A&P Fixed at .2% per Year 

G&A Fixed at 3.5% per Year 

Balance Sheet Assumptions: 

Accounts Receivables 14 Days 
Miscellaneous Rece1vables 12 Days 
Inventaries 21 Days 
Accounts Payables 19 Days 

Cash Flow Tax Savings of Write Offs at 35% Tax Rata 

Maintenance capital at status que of $1.2 million. Reduces 
Torrean production cost from $23/Ton to $20/Ton and allows 
Salamanca to remain at $14.10/Ton. 

grb 9-April-92 



Mexico l;'lant Review Incremental Returns ($US 000) 

Bochito Clu,vrolet Cadillar: 
VS \'S vs 

M•·xico Maintnin M11intai11 Maintnin 
Agressively Agrcssively Agressivcly 

--------------- ----------- ----------- -----------
lnvcslmenl 1 8,500 15,000 IR,000 1 

1 
1 

CIJM NPV @ IG% : 21,794 17,HGB 26,868 

IHH : 45.1% 32.1% 35.8% 

DPB : 3.6 6.2 5.0 



Mexico P,lant Revlew Incremental Retu,rns ($US 000) 

GDL TIIN &: CHN GDL THN CllN GDL THN CHN 
Upgrade Upgrade Upgrade Upgrade 

vs vs vs vs 
Mexico Mainlain Muintain Mainlain GDL 

Aggressively Aggressively Aggressively Upgrade 

--------------- ----------- ----------- ----------- -----------
Inveslmcnt 1 5,000 6,475 11,475 6,475 1 

1 
1 

CUM NPV @ 16" 1 20,758 18,620 17 ,766 (2,992) 1 
1 
1 

IHR 1 56.4% 42.9% 33.4% 8.5% 1 
1 
1 

DPB ~ 2.5 4.5 6.2 12.7 



Mexlco I?J,mt Review Incremental Ret"¡'n• ($US 000) 

Operallng Pto!it Levels 

Mcxica 1 2 3 1 5 6 7 8 9 JO 
------------------ ------ ------- ------- ------- ------- ------ ------- ------- ------- ----· 
Mnintcnance OP ' 9,830 11,279 12,254 13,447 14,520 15,651 lfi,837 18,026 19,162 20,380 ' Dochitn OP ¡ 9,480 10,173 15,323 17,006 18,821 20,924 23,018 25,254 27,693 30,380 
Chevtoict OP 9,480 11,375 17,406 19,083 20,889 22,775 24,837 27,025 29,422 n,019 
CadiHac OP ' 9,481 13,373 19,657 21,616 23,535 25,533 27,709 30,020 32,526 3fi,267 ' : 
lncr Maintcnance ' ' Bochila OP : (350) (1,106) 3,069 3,559 4,301 5,273 6,181 7,228 B,5.11 IO,OIJO 
Chevroiet OP ' (350) 96 5,152 5,636 6,369 7,124 8,000 8,999 10,260 11,669 ' Cadillac OP : (349) 2,09·1 7,403 8,169 9,015 9,882 10,872 11,994 13,36·1 i·1,R87 



Mexico ~lant Review Incremental Returns (SUS 000) 

Operaling Profit Levels 

Mexico l 2 3 4 5 6 7 8 9 JO 
------------------- ------ ------- ------- ------- ------- ----- -- ------- ------- ------- -----
Mttinlenance OP ' 9,830 11,279 12,25·1 13,447 14,520 15,651 16,837 18,026 19,162 211,380 

' GOL or : 9,.180 !0,798 16,049 17,775 19,664 21,522 23,610 25,772 28,200 301837 
TllN & CllN or . 9,480 13,426 15,425 17,039 18,865 20,65·1 22,624 24,715 26,999 29,517 ' GDL TllN CllN Ol' : 9,480 13,739 15,787 17,431 19,228 21,081 23,102 25,259 27,571 30,22!1 . 

' lncr Maintenancc ' ' GDI, OP ' (350) (<181) 3,795 4,328 5,144 5,871 6,773 7,7-16 9,038 Jll,457 ' TllN & CllN OP . (350) 2,147 3,171 3,592 4,345 5,003 5,787 6,689 7,837 9,137 . 
GDL TllN CHN 01' ' (350) 2,460 3,533 3,984 4,708 5,430 6,265 7,233 8,409 H,819 



Hexico ~lant Review Incremental Rclurns ($US 000) 

Bochilo 
Mexico o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
-------------------- ------ ------ ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- --· --
BOCllITO FLOWS : (8,500) 7,H3 15,284 11,674 12,566 13,539 H,695 15,801 16,992 18,276 161,611 
MAINTENANCE FLOW ; o 7,371 8,128 8,656 9,193 9,643 10,122 10,590 11,0·16 11,424 112,037 

: ------ ------- ------- ------- ------- ------ ------ ------- ------- ------- --------
lNCHEMF,NT . (8,500) 72 7,156 3,018 3,373 3,896 4,573 5,211 5,9·16 fi,B5Z :.2,607 

' ' NPV @ 16% ' (8,500) 62 5,318 1,934 1,863 1,855 1,877 1,84·1 !,AH 1,A02 11,925 ' CllMULATIVE NPV ' (8,500) (8,438) (3,120) ll,186) 677 2,532 4,409 6,253 8,067 9,869 :•1,794 
' ' ' IHH ' 45.1% ' ' ' DPB ' 3.6 

- New Gllndnlnjnru Plnnl $8.5 Million lnveslmenl $12 Variable Production Cost 
- Shuldown Old Guadnlajara, Cuautitlan Chow, Chinameca, &. Monterrey 
- G11ndnlaj1lrB Salt~ $1.0 Million less Write OH o[ $593 
- Monl errey Sale $300K less Write Off of $309 
- Chínnmeca Sale $2.5 Millíon less Writeoíf of $5,98·1 
- Move Sup-ll-BIPck to Torrean $350K Cosl 
- 1'% lOMC improvemcnt in Guadalajnra r'rom Purchasing Synergies &. Etriciencies 
- Maintenance capital of $1.2 mlllion utilized far Salamancn. &.. Torrean efficlencles 

Orives $20/Ton produclion coel Torrean &. $14.10 in Salamanca 



Mexlco ~lant Hevlew Incremental Retufna ($US 000) 

Chevrolet 
Mexico o 1 2 3 4 5 6 7 8 !I 10 
------------------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------ ------- ----· 
CllEVY FLOWS (15,000) 7,444 16,064 12,268 13,156 14,123 15,138 16,ZZ.I 17,383 JB,169 167,005 
MAINTENANCE FLOW o 7,371 8,128 B,656 9,193 9,643 10,122 I0,590 Jl,!M6 ll,·121 112,037 

------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ---·----
INCREMENT (15,000) 73 7,936 3,612 3,963 •l,480 5,016 5,63·1 6,:137 G,'.115 5•1,968 

Nl'V @ 161' (15,000) 63 5,898 2,314 2,189 2,133 2,059 1,993 1,933 1,826 12,.160 
CUMULATIVE NPV (15,000) (14,937) (9,039) (6,725) (4,536) (2,403) (344) 1,649 3,582 5,108 17,868 

ll!R 32.IX 

UPO 6.2 

- New Cordobn Plnril $15 Million lnvestment $12 Variable Produclion Cost 
- Shutdown C11nutitlan Chow1 Chinameca, Monterrey, &. Tehuatan 
- Tchuocnn Sute Sl.5 Million less Write Off of $1,358K 
- Monterrey Sale $300K less Write Off of $309 
- Chlnamcco Sale $2.5 Milllon les" Writeoff of $5,984 
- Move Sup-R-Block to Torrean $350K Cosl 
- Cordoba lOHC reflecls improved Purchasing Synergies & Efticienciee 
- Mainlenance capital ot $1.2 milllon utillzed for Se1amnnca & Torreon efficienciee 

Orives $20/Ton production cosl Torreen & $14.10 in Salamanca 



Mexlco P,lanl Revfow Incremental Relurns ($US 000) 

Cadillnc 
Mexico o 1 2 3 4 5 G 7 B 9 HI 
-------------------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------ ------ ------- ------- -----
CAUDY FJ.OWS (18,000) 7,BH 18,28·1 141050 15,170 16,261 17,410 18,634 19,913 21,349 181,923 
BOClllTO FLOWS (B,500) 7,413 15,284 11,671 12,566 13,539 14,695 15,801 16,992 18,276 164,644 

----- ------- ------- ------- ------- ------ ------ ------- ------- ------- -------
INCHEMENT (9,500) 401 J,000 2,376 2,60·1 2,725 2,715 2,833 2,951 3,tJ73 17,279 

Nf'v @ rnx (9,500) J.16 2,229 1,522 1,438 J,297 1,114 1,002 900 808 3,91i 
CUMULATlVE NPV (9,500) (9,154) (6,925) (5,403) (3,965) (2,668) (1,5541 (552) 348 1,156 5,073 

IHH 25.0X 

ore 7.6 

Hcxico o 1 2 3 4 5 6 7 R 9 llJ 
------------------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- -------
CAOOY FLOWS (18,000) 7,814 18,28·1 1·1,050 15,170 16,261 17,410 18,634 19,913 21,349 181,923 
MAINTENANCE FLOW o 7,371 8,128 8,656 9,193 9,643 10,122 10,590 11,0,16 11,121 112,037 

------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- -------
INCREMENT (18,000) 473 10,156 5,39·1 fi,977 6,621 7,288 8,041 8,89i 9,925 69,886 

llPV @ 16X (18,000) 408 7,548 3,456 3,301 3,152 2,991 2,846 2,711 2,GIO 15,842 
CllMULATlVE NPV (18,000) (17,592) (10,0H) (6,588) (3,287) (135) 2,856 5,702 8,416 111026 261R6i:t 

lílR 35.8X 

DPB 5.0 

- Combine Step l New Gundnlajara Pl11nt &. Step 3 New Cordobn Plnnt $12 Variable Produclion Coste Both Planta 
- Invr?stmenl Guada)ajara $8.SM, Cordoba $9.SM 
- Shutdnwn Cunutll1an Chow, Chlnaml!cn, Monterrey, &. Tehuacan 
- Guadalajua Sale $1.0 Milllon lesa Writc Off or $593 
- Tehuacan Sale Sl.5 Million lcsR Wrlle Oír of $1 135BK 
- Monterrey Sale $300K tess Wrlte orr of S309 
- Chlnnmeco Sale S2.5 Million lees Wrileoff of $5198·1 
- Hove Sup-R-D1ock lo Torrean S35UK Cost 
- Incremenlnl Returns ve Slep 1 &. ve Da.se 
- Maintenance capital ot $1.2 milllon uUJized tor Salamanca l Torrean efficlenciee 

Orives $20/Ton production cosl Torrean &. $14.10 ln Salamanca 



Hexico i:iant F<eview Incremental Retu¡rns (SUS 000) 

Guu<lalaJara Upgrade 
Mexico o 1 2 3 4 5 6 7 R 9 10 
-------------------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- -----
Gnl, FLOWS l (5,000) 7,IH 13,677 11,036 11,955 12,97G 13,973 15,075 16,218 17,·19·1 15B,7fj1 
MAINTENANCE FLOW ' o 7,371 R,128 B,656 9,193 9,6·13 10,122 10,590 11,0o!G 11,.121 112,o:n 

------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ----·"- - --·-----
INCREMENT (5,000) 73 5,549 2,380 2,762 3,333 3,851 4,185 5,172 ti,070 46,72·1 

NPV @ 16% (5,000) 63 ·1,124 1,525 1,525 1,587 l,581 l,587 1,578 1,~191) 10,59~i 
CUMULATIVE NP\' (5,000) (4,937) (813) 712 2,237 3,82·1 5,405 6,992 B,570 10,lGG 20,75R 

IHH 5!i .. 1% 

DPll 2.5 

- Gundnlnjara Upgredc $5.0 Million Investment $16,34 Variable Produclion Cost 
- Shutdown C1rnutlt111n Chow, Chinameca, & Monterrey 
- Monterrey Sale $300K less Writ.c Off of $309 
- t-fcve Sup-R-nlock to Torrean $350K Cosl 
- ChinnmC'Ctl Sale $2.5 MilHon }eSE; Wrilcoff oí $5198·1 
- Mnintenance capital oí $1.2 million utilized for Salamtmca &. Torrean efficiencies 

Orives $20/Ton production cost Torrean & $14.10 in Salamanca 



Mexico ~lant Revicw Incremental Return• (SUS 000) 

Tehuacan & Chinameca Upgrade 
Mexico o 1 2 3 4 5 6 
------------------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- -------
TRN & CllN FLOWS l (6,475) 7,444 10,-139 11,663 12,510 13,491 14,442 
MAINTENANCE FLOW l o 7,371 8,128 8,656 9,193 9,6·13 10,122 

: ------- ------- ------ ------- ------- ------- -------
INCREMENT ' (6,475) 73 2,311 3,007 3,317 3,8-18 4,320 ' ' ' NPI' @ 16X ' (6,475) 63 1,717 1,926 1,832 1,832 1,773 . 

CUMULATIVE NPV ' (6,475) (6,412) (4,695) (2,769) (937) 895 2,668 ' ' . 
IRH . 42.9:.: ' 1 

1 

DPB 1 4.5 

- tlpgrnde Tehuncnn $4.3 Million lnveslmenl $15.44 Variable Productlon Cosl t. 
Upgrade Chinnrneca $2.175 Million lnvcstment $19.31 Variable Production Cost. 

- Shuldown Cunutitlan Chow, &. Monterrey 
- Monterrey Sale $300K lesa Write Off oí $309 
- Move Sup-R-Dlock to Torrean $350K Cost 
- Maintennnce capital of $1.2 million utilized far Salamanca &. Torrean efficiencies 

Orives $20/Ton production cost Torrean &. $14.10 In Snlamanca 

7 8 9 10 
------ ------- ------- -- ---

15,468 16,564 17,7-17 lf0,032 
10,590 !l,0·16 l 1,·121 112,037 

------- ------- ------- ---------
4,878 5,518 fj,323 47 ,9!i5 

1,726 1,683 J,663 10,81!0 
4,394 6,077 7,740 18,620 



Hexlco ~lanl Review Incremenln.l Retu.rns (SUS 000) 

Guadnlajara, Tehuacan, &. Chinamccn l/pgrndes 
Mexico o l 2 3 4 5 6 7 8 9 JO 
-------------------- ------ ------- ------- ------- ------ ------- ------- ------- ------- ------- ----
GDI. TllN CllN FLOWS (11,475) 7,·1-14 11,067 12,3-17 1J,21S l·l,175 15,168 16,227 17,366 IR,567 166,640 
GOL FJ,OWS (5,000) 7,-144 JJ,677 11,036 JI 1955 12,976 13,973 15,075 16,218 17,194 158,761 

------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- -------
INCREMENT (6 0175) o (2,610) 1,311 1,260 1,199 1,195 1,152 1,148 J,073 7,879 

Ni'V @ 16X (6,475) o (J,910) 840 69ti 571 490 408 350 282 1,786 
l!UHULATIVE NPV (6,475) (6,475) (8,415) (7,575) (6,873) (6,308) (5,il8J (5,4!0) (5,060) (4,778) (2,992) 

lllH a.5x 

IJl'U 12.7 

M1 xico o 1 2 3 ·I 5 6 7 8 9 JO 
-------------------- ------- ------ ------- ------- ------- --- ---- ------- ------- ------- ------- -----
Gil!, TJIN CllN FLOWS (11,475) 7,4H l 1,067 12,3-17 13,215 14,175 15,168 16,227 17,366 18,567 166,640 
MAINTENANCF. FLOW o 7,371 8,128 8,656 9,193 9,(i4J 10,122 10,590 Jl.016 11,·12·1 112,037 

------- ------- ------- ------- ------- ------- ------- ----·--- ------- ------- -------
INCllEMENT (11,475) 73 2,939 3,691 ·1,022 ·1,532 5,0·16 5,637 6,320 7,143 5-1,liOJ 

Nl'V @ 16• (11,475) 63 2,IB·I 2,365 2,2<1 2,158 2,071 1,995 1,928 1,878 12,378 
CUHULATIVE NPV ( 11,475) (11,412) (9,228) (6,863) (4,642) (2,484) (413) 1,582 3,5!0 5,388 17,76fi 

11111 33.4X 

DPB 6.2 

- Upgr11de Gundalaj11rn for Sl6.J4 Vnriuldc Produclion Cost, Teh1111cnn for SlS.44 Varlable Pro<luction Coli! 1 

& Chlnameca fer $19.Jl Variable Produr.lion Cosl 
- Jnvcstmenl G1J11<lu.\njnrn SS.OM, Tehuacnn $4.JM, Chinnmecn $2.li5H 
- Shutdown Cuaultllan Chow & MonlerrC'y 
- Monlcrrr.y Snle $300K )eRs Wrltr. orr oí $309 
- Hove Sup-R-P.lock to Torrean $350K Cosl 
- Jr1r.n~tr1P.t1lnl RclurnA vs GUI.. only &. vs Maiulflin /\gressive Plnn 
- Maintenance rapilld or Sl.2 milllon ulilized far Salamanca & Torreon erficiencies 

DrJves $20/Ton production coat Torrean & $14.10 in Salamanca 
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