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PROLOGO 

El motivo esencial que me llevó a realizar la presente investigación es la enorme y creciente 
preocupación que me produce el observar nuestros •rezagos", que van desde el ámbito 
económico, potitico, profesional, mental y educativo; éste úhimo quiz.i el más imponante 
por !filarse de las bues en donde se cimienta nuestra actitud frente a la sociedad ... hacia la 
vida. 

El enlomo requiere verdaderos "Profesionales" en todos los ámbitos; mentes abiertas a la 
innovación, dispuestas al cambio, con capacidad de adaptación a las situaciones cambiantes, 
y capaces de vencer Jos temores actuando, mejorando y creciendo con una actitud ademú 
de positiva disponible. o.ndo lo mejor de nosotros y aún mucho más rustras vidas en 
todas nuestru actividades. 

Hemos permanecido dormidos muchos allos, lo cual no significa que no seamos capaca de 
alcanzar (y aún adelantamos) al entorno cada vez mayor y velozmente cambiante; quid nos 
resulte más dificil, y requiera de toda nuatra capacidad, pero Jos resultados valen la pena, y 
las oportunidades eslán alú, para el que tepa aprovechutu; pero no perma-'n alú para 
siempre. 

Sin embargo debemos confiar en nuestra capacidad para adelantar situaciones, CRlllu, 

bu-'u, aprender a reconocer oponunidades y mejor aún, a saber cómo mejor­
aprovecharlas; como transformarlas para satisfacer nuestras necesidades. y no sólo ao, 
aprender a exigir más cada vez. de nosotros, de nuestros colaboradores , de nuestros 
materiales y recursos, de nuestras actividades, de nuestru vidas ... 

Ha Uepdo la hora de que México, y todos nosotros junto con él conozcamos el sabor del 
éxito, para que, acostumbrados a él; no seamos capaces de conformarnos jamás con menos. 



INTRODUCCIÓN. 

Los Administradores Financieros son ahora los ocupantes de los más altos puestos de las 
empresas, pues son los únicos que tienen la oponunidad de ver a la empresa como un todo, 
debido a su involucramiento en todas lu áreas de la empresa; teniendo además, la enorme 
responsabilidad de optimar rendimientos. Y deber de ser capaces de desarrollarse en 
cualquier tipo de instituciones: públicas y privadas. 

La modernización es factor fundamental para el crecimiento y el desarrollo, un cambio de 
mentalidad y de actitud en todas las actividades del Administrador Financiero, esas son lu 
demandas del entomo. Pero no sólo el Administrador Financiero es quien debe dar un giro 

de revolucionario a su actitud; El Gobiemo debe proporcionarle el mayor apoyo. 
incentivarlo hacia la excelencia. Para que juntos lleven al plls al crecimiento IOstenido; unos 
por un lado, dirigiendo las empresas; otros orientando al país. 

Y es a través del Plan Nacional de Deaarrollo, que el gobierno cimienta, las bases pua lograr 
el avance; mediante conseguir modernizar, estabilizar e internacionalizar la economla, 
reducir el gasto público, la privatización_ de empresas p.-atlles, etc. son ejemplos claros 
de esa cimentación. 
Y todo ello como respuesta al sursimiento de Bloques comerciales, con el único objetivo de 

incursionar como panicipantes activos dentro del mercado del comercio intemaciollll, y 

para poder hacer frente a la poderosa competencia; pues estamos comcienles de que una 
posición estítica e inmóvil no tiene cabida en el nuevo entorno mundial. 
Mélcico ha iniciado ya una apenura, desde su iacunión al GA TT, huta su integración a la 
Cuenca del Pacifico o la Asociación LatinoU*icllla de Integración (ALADI). Y esto como 
una necesidad ante los retos que presenta el escenario internacional, debiendo unine los 

sectores productivo y social, para poder enfTentar los cambios con mayor eficacia y 

efectividad. 
La entrada de México al GA TT, fue más bien una medida forzada; ahora, la apertura 

económica fue más bien una actitud de México hacia el mundo, enfrentando asi 
violentamente a la industria privada con la competencia mundial, y es mayor mente violenla, 
por el enorme proteccionismo que rodeaba al pais; la industria nun<:a tuvo que enfrentarse 
con los productos y calidad mundial, ocasionando esto un est&nelmiento que Uevaria a 
productos deficientes y de baja calidad. los cuales eran adquiridos por el consumidor, por 
constituir la única opción 

,. 



Y una de esas acciones tomadas por el gobierno, es el Tratado de Libre Comercio con 
Estados Unidos y Canadi. Que representarla el mercado más grande del mundo, al abarcar a 
360 millones de habitantes. 
Aunque antes de esta medida, el actual gobierno había iniciado ya la Apertura Comercial, 
por ejemplo con América Latina, y Ja Cuenca del Pacífico, "por ejemplo; es decir, que 
est.llllOs inmersos dentro del entorno económico-comercial, mundial, y no podemos dar 
marcha atris; debemos actuar con inteligencia, eficacia y rapidez. 
Finalmente, esta Aperlllra Comercial obliga al productor a especializarse, e incluir en todos 
sus productos Ja calidad y Ja e~encia huta hacer de estas al¡o cotidiano; y con ello, por Jo 
tanto, beneficiar al consumidor. Sin embarao. sabemos que no todo el ~ debe ralizarlo 
el Administrador Financiero; Ja panicipación eficiente de México en el mereado mundial, 
debe ser el resultado de Ja CO!junción ~ el gobierno y la iniciativa privada, trlNjando 

juntos para obtener resultados favorables. Por su pane el ¡obierno ha iniciado estas 
medidas, como Jo dmNatran Ja reducción del IV A, el alcanzar una inllación de un sólo 
dlpo, el inicio de una modernización económica, Ji simplificación y cie-ntralización 
adminiltrativa, Ja des,avación a Ja importación de bienes de capital; para poder alcanzar 
una adecuada modernización tecnológica. etc. y lo anterior con Ja finalidad de enfrentar por 
Jo menos en igualdad de coadicioaea a todos Nleltros socios comerciala. Mientru que Ja 
iniciativa privada por su pute, deberi modemiune, eficientar su adminiltrleié>n, innovar 
1UeYos y mejom productot, crear y mejoqr sus sistemas de comercialiación, capsilar a 
los trlbljadora. y mejorar el seMcio al cliente. 
Ademis de que el ll.le\'O Ejecutivo Financiero debe preparme prof'esioaalmcnte cada 'llU 

mú para oe- a su empreu servicios visiaauios. aclulles, decilionn inlelipata, tener Ja 
clplCid8d de identificar - y mejores oportuÑdadel; en una palallra: CllCelenÑ. E1e • 
el tipo de pror.ioaales que México necesi1a para obtener a nivel mundial, el lupr que 
clebmlos ocuplr. 

\'Í 



HIPOTESIS 

El entorno económico denwestn que el Ejecutivo Finlnciero Mexic:ano, pod~ enli"entar 

los retos que se le presentan; y IÚll alcanzar resultados positivos, si cuenta con una 

ptcplneión profesional Eficiente, la cual raponda fávorablemcnte al contexto actual; to 

que sipifica vinr completamente nucstn mentalidad y 1IUClln aetitt•d pan alcannr la 

Exc:elcnc:ia. 

OBJETIVO 

El Jij9c:utivo Financiero Mexicano r-* la necelidld de una mayor y llllÍClr 

PNl*lción profesional pan llbltir tu denlnajll • 111 que 11111 -111'- tu Cllllla 

-.ilnn 1111 origenes dllde tos iaiciol de micsua filnmción; COlllidlnndo que do 

Jipillca pua nosotros un doble al\lerzo, pllO lbrillldo - -• y ...-.. 

ICtiludcs, y to que CI más enriqueciendo y c:mnbiando - culluru hula losrs W11 

evolución en -. fonna de vivir; oc:upuma un litio illlportlllle • 11 ._, 11 

que Memis de exigir cada día to mejor de nosolfos. no clejui lupr pua aquellol que no 

CSlin dilpUCllos a panicipar. o que adopten una llClilucl pasiva, cuando to que México 

necesita es toda nucstn capacidad, e iniciativa 



CAPITULO # . 1 

ANTECEDENTES 



CAPrrULO#l 

1.1 EL ADMINISTRADOR FINANCIERO. 

Tradicionllmente se definía a la administración financiera como la actividad desarrollada con 

el objeto de administrar los fondos de las empresas y optimar el resuhado de los mismos. 

La tesis moderna amplía esta definición estableciendo que la administración financiera tiene 

como objeto básico MAXIMIZAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA Podemos 

por ende, decir que la administración financiera es el conjunto de sistemas de informac:ión 

para fijar objetivos y tomar decisiones empresaria. Permite ejecutar adecuad.-e tales 

decisiones y verifica que los remltados fimles IWI acordes con los objetivos prefijados. En 

caso contrario analiza el motivo de las desviaciones pua tomar la acción necesaria para 111 

corrección. 

El ejecutivo de finanzas se vela anteriormente como parte de la filnción staft"y senenlmente 

no se le consideraba adecuado para la promoción a la dirección seneral. Uno cncucnua 

ahora que los ejecutivos de finanzas, con trecuencia crecienlc, 1<>n escoplos para dirisir 

empresa debido a aa conocimiento y a 111 involucramiento en las iras amplias de politica 

de la empresa. Mientras tanto en los ncsociOI mú pec¡udlOI, la falta ~ de 

experiencia financiera se ha ido reconociendo como una deficiencia llria. En un panel 

~por el IMEF se concluyó': 

"Lot ejKlltlvos IBftlc .. os y et1 P8rtic111ar 111 ejeath'OI et1 ft••- ...,. • •9ftln 

.,.,. .. ldad de ver a la e•pnsa e- •• ledo. de llller l•lhMllda denmlliw• et1 la 

elllftlCiH de la •tllüd, q•e 11 eie-11 vital ,.,. llacer prevalecer a la _,....., 

-- lllCtlltadee y ellllpdll • dlrtair ·-es1- ........... de dlncclH 

aneraL La -presa •alcHa, todas •.ntru i.1tlhlCIHll eco..-lca, ,tllllru y 

_ ..... nd• ivldu de •jorn admlmlltradorn, capKft de .,.u.ar rftldU.lellt11 y 

de 11H111rar •• e•iltncla ,.,. benericle Hlectivo". 

1Pctcr. Luszti& Benwd SdM<1b. Miguel Ángel Corzo. ln Afbninl.tlrt1citjnjinn11drrt11•n t'I wnlrxto 
.\frxícano, F.dil Limusa. Mé:tico l9K2. p.p l ~· .i 



El Administrador Financiero debe entonces ser capaz de sonear todos los retos que la 

situación actual y futura presentan, adaptándose a los cambios que pudieran devenir, y mis 

aún; anticipándose a ellos. Con dcicisión e inteligencia. Haciéndose presente en todas y cada 

una de lu actividades de la entidad, entendiéndolas y control4ndolas : Conociéndolas . 

Teniendo además d valor y la fortaleza, la capacidad de desarrollane en cua1c¡uicr área y 

ademU desarrollar la misma. 



/.Z LfS FINANZAS EN MÉXICO 

Al iniciar el presente sexenio la economía mexicana pasaba por duros momentos: el Pffi 

estaba estancado, el desempleo constituía un serio problema. la inflación, el crecimiento de 

la deuda externa, escasez de divisas, concentración del ingreso. 

Los cimientos básicos pua lograr el crecimiento se dan a tra\'és del Plan Nacional de 

Desarrollo (1989-1994). Dicho Plan surge en cumplimiento de la obligación impuesta por la 

COllllitución en 111 anic:uJo 26, y la Ley de Planación; al Ejecutivo Federal sobre la 

elabonu:ión del mismo dentro de los ,,,U-Os seis metes de la Administración y enviarlo 11 

H. CCJlll!nO de la Unión pua que ésle proceda a 111 examen y misión. 

El Plan Nacional de Dewrollo (dunnle el gobierno de Cmlos Salinas de Gonari) propone 

los términos pua COlllllllir la Grandeza de Méxko, asl mismo, centra su alencióa en la 

Modemización tanto econ6mica como IOCial, y donde la rec:upención económica constituye 

la pute medular del proyecto. Para lo aial precisa tres -.los: 

1. El acuerdo pera la Ampliación de La Wla Democritica. 

2. El acuerdo para la Recuperación Ecoaómica con EsllbiWlad de Precios. 

3. El acuerdo para el Mejorunienlo Productivo del N"IVll de vida. 

El Plan Nacional de Desarrollo 1919-1994 se propone awnzar hacia el logro de aiatro 

objeliws lilndan.nales, los cuales se ~ a conlÍnUICiÓll: 

a) Estabilidad económica. 

b) Disponibilidad de recunos para la invenión productiva. · 

e:) Modemización económica. 

La JllÍB*a se refiere a la estabilidad de precios, como un objetivo que requiere de eslberzos 

permanentes. En c:uanto a la necesidad de recursos. el gobierno busca la ampliación 

continua de su disponibilidad para asegurar el crecimiento ec:onómic:o IOSlenido. La 

modernización impone adaptar las estructuras económicas a las cambiantes condiciones por 

las que atraviesa el pals y a las tendencias de la economía mundial. 



Así nüsmo menciona que mantener como prioridad la comolidación de la estabilidad de 

precios. el abatimiento de la inflación, la restricción fiscal, el control monetario y la apertura 

comercial apoyan un esfuerzo ejemplar de concertación entre IKtores. 

Para losrar el cumplimiento de dichos objelivot el PND se propulO en un principio: 

• Estabilizar e internacionalizar la economla a través de una reforma fiscal. 

• La reducción del gasto público, y 

• la privatización de empresas paraeslatales 

Como ...-sa inlllncia: 

•La liblncióll dll comercio exterior, reducir y eliminar tarifa y blmru no 

arancelarias uí cmm promover IClivamcnte el comercio de produc:tol 1111 petrolerol. 

•lmpullo al llCIOr privldo a uaWI de la del nplarización de la incUlria y de 

la m-li6n extranjera en México. 

Dmro de laa dos mew prioritariu del 1'1111 N8donal de Dellmlllo y que -= a) Alcanar 

una tua de crecimienlo cerc:mw al 6 %; y b) CCllllOlidar la llUllilidad. !talla nducir ti ribno 

lllltlal de - de los precios a un nivel companble con el de - IOciOI 

-ialel. 



J.J APERTURA COMERCIAL 

Hasta ames de la segunda guerra mundial, México bhicamente contaba con la industria que 

la invcnión extranjera babia traido y unu cuantas fibricu de industria livi- que la 

iniciativa privada y, en algunos casos el gobierno, operaban a bue de tecnologla impon.da. 

Al término de la Segunda Guerra Mundial, i.iesuu empresas iniciaron 111 daam>llo de 

acuerdo con una incipienle politica industrial, basada en la sustitución de importaciones. 

El muco legal y fiscal favorecía a factores considerados por el Gobierno como prioritarios. 

Altos annceles y estrictos limites a la inversión extranjera directl 1e convirtieron en el 

principal inc:entivo para los empreurios nacionalea, eliminando el "riesgo" de la 

c:ompetencia. 

La sepridad que brindaba un llllbiente sobre protegido propició la invenión, dando lugar al 

U&lllldo "Milagro Mm-•. Los censos de la ~. reflejan el trínsito de la sociedad rural 

a una urbana e industrial. Ea a principios de 19402 cuando el Estado impulsa el proceso 

basado en la sustitución de imponacioaes de bienes livianos o de fabricación llllcilla. Los 

principalef mecanismos que 1e utilizaron son: 

-; La polhica comercial. 

• La política filcal. 

• La polhica de uianación de rec:unot1. 

En lo referente a la politica comercial 1e tenia como oijetivo el proteaer a la industria 

nacional, con el fin de que con la llllliwción de importaciones, esta pudiera vender sus 

productos por arriba del precio intemlcional y asi obtener un mayor marpn ele aananc:ia en 

detrimento de los consumidores finales Con esta política se pretendla conseguir utilidades 

J fuanc IOble dalos cu.dislK:os • 1 ~ 1 l 970:MauriC'io Rolcll. La .\fatkr,,,:11t. ,,;,, .\ilc u mal y la lmTrs1dlt 
EilrOlfJera.Edit Limusa. Mmco 1992. p.p 6J.70 

6 



cxcedentes las cuales debían ser invenidas además de obtener mediante la exportación de 

productos primarios las divisu necesarias para el funcionamiento del modelo. 

Por otra parte el Estado se comprometió a realizar inversiones públicas para lograr una 

conrervación y ampliación de la infraestructura la cual se encuentra relacionada al gasto 

público. Asimismo, la politica crediticia orientó al ahorro externo a través de Nacional 

Financiera y el ahorro interno lo guió mediante el control selectivo del crédito de la Banca 

Privada. 

Durante esta etapa el crecimiento de la economla mexicana se da en forma sostenida, sin 

embargo, no es constante. Ello se refleja en las siguientes estadísticas: 

• El producto total en 1940' crece 1.4%, pua 1945 en 3.1". y para 1953 en 0.3%. 

·La economla, en 1959 creció en 3.00/e mientras que la población en 3. Wo. 

• Entre 1945 y 1959, la producción pnadera y a¡ricola crece en forma conjunta 123"/e, 

mientras que la producción petrolera en un 272%, la electrificación en un 218% y la 

industria manufacturera en un 121%. 

MQOELO DE SUS1UllQdNDflPQBTACIQNEI 

J Rmtll. op. <il. p. 9t 



- Entre 1945 y 1959 el producto total crece a una tua promedio arulll de S.7% y la 

población a un 2.9"/o. La producción per CIPita tiene un crecimieato promedio arual 

aproximado de 2 .... /o. 

_ _....... __ 
nlT& -· 

- De 1940 a 1959, en lo que se ndln a la illveni6n llja bruta 1111da1111 c:recin-.o arual 

promedio de mproximadamente un 10%. Ea lo140's crece llUllmente en ua 12.5% milatns 

que en los 50'1 delCÍlllde a 7.4'1e. 

!!M!f!QOCSU,Szmpd#DE 
MIQITIGIMI 

... , 
~ ............................................... . -------



- En los años 40's la inversión productiva representa el 12.S% del Pm anual y la inversión 

privada era de un S40/o. En los SO's éstas fueron del 16.S'Yo y 68% respectivamente. En ese 

periodo la inversión pública pasa de un 4S.3% a un 31.6%. 

moquero INTEIUtQ 
MUTO QUIWO'E tHf 

llV. ---

MOQUCTO INTEBNQ 
MU7p OUBNOJ!Uf 

llV. ---
-Para 1934 el sector agropecuario representa el 34.2% del PIB; para 19SO el 19.2% y en 

19S9 el 16.4%. En esos mismos a!los la industria manufacturera constituyó, 

respectivamente, el lS.7"/o, 17.0%y 19.1%. 

... 
u ... ... ..,, •.. .... 
• -

2' RESPECTO DEL fflOOUCTO INTERNO 
88UTOPE1Uo 

A.1llfl •SECT.A~. 

•1110. IMNC#=ACT • .. ... 

- 1 • 

-· - - - - -
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Como se vió en los datos anteriores el modelo de sustitución de imponaciones que abarca 

de 1940 a 1959 funcionó adecuadamente, dado que el sistema económico se basó en la 

extensión de las relaciones de producción capitalista 

A principios de los allos '70, nuestro Gobierno Central decidió panicipar activamente en la 

producción, comercio y distribución de bienes y servicios, en casi todas laa ireu del que 

hacer económico. 

Asl el Sector Público se transfonnó en ivido demandante de recursos domnticos y del 

exterior, amparíndose en el espejismo de la riqueza petrolera. Eventualmente esto 1e tradujo 

en tbente de ineslabilidad. 

Ante las nuevas resJu del juego, muchas empresas redefinieron y adaptaron 1111 estrate¡¡ias, 

aprovechando el bajo precio de alaunos recursos. Esto produjo una prosperidad transitoria, 

y en úhima illllancia, una in eficiente uiplción de recursos. 

En ese entonces, 1e ajUllMon lu escalas de producción al tamallo de la demanda interna y se 

ubicaron las fibricas de 11e11erdo con la orientación de la polltica económica. 

El proteccionismo ahuyentó a la necesidad y no incentivó la adopción de esquemas de 

crecimiento, ni la búsqueda de la calidad; tampoco la orientación al mercado ni la creación 
' 

de tecnolosJa propia. 

Mientras tanto, en otru panes del nindo lu cir~u cambiaban exponencialmente. 

La mezcla de estas dos tendencias produjo para rwestros países dependencia tecnológica; 

estructuras de costo artificiales y por lo tanto no competitivas internacionalmente; calidadel 

de producción duales (una palabra 'exponación', con muy altos costos y otra 'nacional' o 

barata), y propició un creciente rezago respecto a productos y servicios de los países 

industrializados. 

Para miestro aparato productivo, esto generó una cultura de búsqueda de ingresos sin 

"esfuerzo' y de escasa competencia; de menosprecio a las carnbianles necesidades del 

consumidor, y un temor casi reverenle, a competir con las empresas de "afuera". 
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Pero el proteccionismo a la industria nacional, con toda su buena voluntad de hacer crecer al 

país, tarde que temprano tendria que ceder, y (por desgracia de México) ocurrió más 

Wdiamente. Las fuerzas internacionales nos conducirian a una irremediable, pero benéfica 

... APERTURA ECONÓMICA. 

Este fenómeno se da en México a mediados de loa allos '10, y ae complementó con el 

insrao del país al GAIT. 

La apertura de li'onteru y los cambioa a la ley de inversión Extranjera marcan el inicio de un 

nuevo esquema de desarrollo, reorientando la economla a competir con empresas ¡lobales, 

dentro y fuera de México. Al principio, el proceso fue gradull; pero al analizar lu 

condiciones internacionales, comprendimos que dcberiarnos hacerlo de manera mú 

aceleradll. 

El presente se caracteriza por una intensa apenura comercial y de redirnentión del Sector 

Público. Con ello se bulca reducir daequilibrioa fiscales y estabilizar ..-ra ecoDOllÚ. Se 

ha iniciado el equilibrio de los mercadoa internos a través de la desre¡¡ulación de -. 

economla y de eficientar el aparato productivo. 

El nacimiento de bloques comerciales, la inclusión de Ml!xico como puticipante en el 

mCrcado del comercio internacional, ademú de una creciente y cada vez mú poderoll 

competencia tanto de exportación corno de recursos de inversión, exigen una rápida y audaz 

respuesta por nuestra pute. 

No obstante nos enfrentarnos a una serie de obsticulos que pueden limitar o detener 

raiestras oportunidades; corno lo son las barreras proteccioni- y la inefectividad de lu 

reaJu de comercio internacional para asegurar la entrada a los mercadoa externos. 

Para México, un camino fénil lo representa la COllllJlidad Económico Europea. medianle la 

ampliación, y mejora de nuestras relaciones económic:o-comercialn, por la vil bilaleral. Y 

no sólo en Europa. Me•ico encuentra abienu las posibilidades; también lo son los paises de 

América del None. América Latina o la cuenca del Pacifico. 
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La Cuenca del Pacífico es el resultado de una iniciativa jlJIOnesa subemamental para crear 

una zona de libre comercio como organización económica vinculada a los upectos 

comerciales, de inversión y tecnológicos, donde llUI miembros gocen de un status de 

igualdad, y se promueven mecanismos de cooperación bilateral, regional y global. 

El concepto de la Cuenca del Pacifico como región económica adquirió relevancia en Japón 

durante la década de los setentu. La idea original era crear una zona de libre comercio entre 

Australia, Nueva Zelanda y Japón. Ahora sin duda alguna Japón es el motor económico de la 

región, ya que el crecimiento de los paises asiiticos vecinos esü buado en la tnnsferencia 

de recursos y de tecnologla que este pals Ueva a cabo. 

la imponancia de la Cuenca del Pacifico• se manifiesta en la concentración de la milld del 

totll de Ja población nmndill aproximadamente, 45% de dicha población; mb del 40'/o del 

comercio; el 25% del tráfico aéreo; el 33"o de la inversión mundial. 

POBl.ACtóN COMERCIO 

TRAFICO ÁEBEO IN!tERS/ÓN llUNQIAL 

·.:..'°_ ... CUINCA 

. -
4 Clemente Ruiz Dunin. EIComrrcio i·n lt1 Cu~nw <ltl Pacljiw. en: Bancomcsl. \ol. 40. No, 6. junio 1990, 
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Con objeto de preparu y abrir camino a una mejor y mayor participación de los productos 

mexicanos en el mercado mundial México participa activa y constructivamente en los 

diwrsos organismos regionales y multilaterales, como la Asociación Latinoamericana de 

lntegnción (ALADI) y el GA TT; además de facilitu ello la liberación de los flujos 

comerciales a nivel regional y global. 

La Asociación Latinoamericana de Integración (ALADI) fué ere.da en 1980 en sustitución 

de la Asociación Latinoamericana de libre Comercio (ALALC), y ~ra RJ oripn en d 

Tratado de Montevideo; en donde los gobiernos de Argentins, Bolvia, Brail, Colombia; 

Chile, Ecuador, Puaguay, Perú, Urupy, Venezuela y Méllico, decidieron protegUir con el 

proceso de integración encaminado a promover el desurollo económico y social, armónico y 

equilibrado de la región a lqo plazo, para establecer en focma gradual y prosresiva ~ 

mercado común latinoamenc.o. 
Dicho objetivo se alcanuri a travél ele una promoción y regulación del comercio reciproco, 

ele la complementación económica y ele acciones de cooperación en el campo ec:on6mico que 

permitan la ampliación de mercados. 

Los mecanismos que se establecen consisten en una preferencia uancelaria regional, 

acuerdot de alcance resionaf y acuerdos de alcance pan:ial. 

La prefaeocia de alcance regional se aplicaría con preferencia al nivel que rija a terceros 

paises no lipatarios del Tratado. 

Los -dos de alcance regional son aquellos en los que panicipan todos los paises 

miembros para otorgarse concesiones arancelarias para la importación ele productos entre 

ellos lllÍllllOI. 

Los acuerdos de alcance parcial son aquellos que celebran los paises miembros con la 

CIJllClerilllica de que los derechos y obligaciones que se establezcan regiún exclusivamente 

para los paises que se suscriban o que se adhieran a ellos. Estos acuerdos de alcance pucial, 
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podrán dividirse a su vez en comerciales de complementación económica, 18fOpec:uarios, y 

de promoción del comercio, principalmente. 

México necesita con urgencia efectivas estrategiu de negoc:iaaón comercial e intemr.cional, 

si es que queremos afrontar oportuna y eficazmente los retos que presenta el escenario 

internacional, estrategiu que aprovechen al mbimo posible y complementan- las vias 

bilateral, regional y multilateral. Y donde los sectores produc:tivo y social del país sean 

participa de dichu negociaciones. 

Para facilitar y asegurar el sollenimiento de la expami6n, México requiere que 101 objetivos 

de todo ~ c:omerdal o llllpciación -. no acilo pamanecer lino pmttrar , tanto en 

los mercados nuevos , como en los tradicionales. Lo anterior contribuye directamente a que 

las naa- tiendan a ielaeioaarte mú ~e y no sólo como pai9es lino como 

bloquea econ6micos fbertes y ellCllllldot a la 111101Uficiencia. 

Seco& (El n.c reunen, 1990) menc:iolla que las negociaciones de México coa el mundo en 

el upeclO bilateral, ~ ripndole por cinco principios que le enuncian a 

continiaación: 

1. "Deberán incorporar la mayor dillllinución inncelaria posible para lu aportlCiones 

mexicanas, reconociendo lu diferenciu económieu ~ Máic:o y 1111 contra pmtea. 

2. Deberán ueaurar un ICCCIO elllble a lot men:ados externos, que deriven eenidumbre a 

larsoplazo. 

3. Deberán minimizar las barreras no arancelariu que enli'entlll IUllrU aportaciones, en 

un imbito de clara reciprocidad. 

4. Deberán procurar un justo equilibrio en la resolución de COlllroYlrliu, evitando la 

aplicación de medidas unilaterales. 

S. Deberán inducir cabalmente la complernemariedad de nuellra economia coa la de 

nuestros socios comerciales " 
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México necesita urgentemente obtener un lupr deatro de la economía mundial, explica 

Secofi en el resumen antes mencionado (1990), bwcando, asimismo formas de fortalecer su 

IOberanla y ubicarse en el nuevo contCllto que ésta, la dinimica económica intemadonal. 

Dentro de la estrategia del Gobierno Mexicano para divenificar e intemificar 1111 relaciones 

~a nivel internacional, se ha esllbleciclo como una de 1111 prioridades~ 

la coopención con lol paila centroaamicanot. Con - olljecivo, a linala de 1990 •creó 

la Comilión Mexic:lna para la Coopención con CClllrolaMrica, en 1111tO que el 11 de enero 

de 1991, loa presidentes de Mexico, Colla Rica, au.a..ia, N"ic:anaua, Hoaduru y El 

Salvador linnaroft una Mrie de _. tmdientes a lcclerw la mteiiración y cooperlCi6n 

econ6micaJ entre estoa pal1e1. Los ~ de Timla Gutiénu ellablecen 101 principioa y 

medidas que Mr6n tomadu por los llis pilMI para impulsar lal Rllaciones económicu. 

pollticu, técftico.cientlfcu y culturales de la fe8ÍÓll. 

AJimillllO, loa pil1e1 de la l'llÍÓn han acordado negociar un •Acuerdo Marco" sobre re¡¡lu 

pnenla de conwcio apliclble a lal relaciones comerciales en la felión. para 

polleriormente estmi-r acuerdos bilaterales con Mexico en cuestiones mú especifica• 

(arucelel, salv111111du, bamru no arucelariu, etc.).En paniciilar, lal bues del Acuerdo 

de C~ Ec:oaómica (ACE) se etm11réan en el Acta de Tuldla Ciutiémz, a 

uavés de cinco propunu pan promover IOI ~ comercialel, que IOft los 

lliauientes: 

1 PJlOGMMA DE LIBEBACIÓN CQMEBC!Al. 

Su objemo es Joaru la creación, para el l 1 de diciembre de 1996, de una iona rqional de 

libre comercio, a través de mecanismo1 de desgravación arancelaria gfldual y la eliminación 

de barrera no arancelariu, reconociendo la uimetria en aranceles , pero no. en reglu de 



comercio (Reconocer asimetría en reglas de comercio implicarla, por ejemplo, que lu 

salvaguardas operaran para países de Centroamérica, pero no para México). Las 

preferencias estarin regidas por lu reglas de orisen que se ne¡¡ocien, con la idea de lograr 

una aproximación gradual a un 1CUerdo de carkter muiltilatenl. 

Ademú ae espera c:oncrew un féaUtwl de ll1vl¡¡uardu, un mecuúano de lllluciOn de 

controveniu para evitar prKticu dellealea, ul como el compromiJo de ci.r trato nacionll a 

los productos de otros púaes miemllros en mueria de impuestos, tasas y otros ~ 

internos. También • ntablece el prop61ito de mejorar el lbncionamiento de lu llduanal, la 

libctaeión de lu pollticu de ~ y de proporcionar las COlldiciolles necesariu p11a el 

desatrollo de la inhalruc:lura pclltUlria y el tnnsporte maritimo en el írea. 

2 PllOOMMA DE COOPERACIÓN FINAN(;!EllA. 

Se pretende crear mecanilmot IOlidot de financilmiento para impulsar el ~ y la 

inversión. Dentro de eaos, a.ncomcxt juega un papel -w al desarrollar pr08fa11115 de 

1p11yo a la compra de productos mexiclnot en CentrOllllérica. 

Estrec~ vinculado con esce pr.- ae encuentra la renegoc:ildón de la deuda 

Centroamericana con México, hlbiélldote avanudo ya en dos -"los .Por una parte, en la 

RlelÍtucturación de puiws dentro del "-'do de San 1oM (de coopmcí6n ~)y. 

por la otra, la renet1ociaci0n dirwl:la con ..-ro plil, pll1iculamienie amplillldo lm plazos 

de paso y aplicando los..,. . .,,.. (Qlnbio1 de deuda por activos centroamericlnos). 

l PROGRAMA PARA EL DESARltOLLQ DE LA OFERTA ExPORTABLE DE 

CENTRQAMÉR!CANA. 

La ireas ele cobenura de este programa llOll: a) mnpliación de la oferta eiqiortable; b) 

linanciamíemo al comercio exterior, y c) promoción comercial. 
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Para ello, se establecen líneas de financiamiento para realizar estudios sobre capac:ic!Kes de 

producción. áreas potenciales de coinversión, imponaciones, programas de promoción tales 

como ferias, seminarios y exposiciones, interCllllbio de información y realización de estudios 

de mercado. 

4.PRQGRMfA PE FOMENTO A LAS INVERSIONES 

Para incrementar los flujos de inversiones y co·inversiones entre paises del área, se ha 

acordado permitir el establecimiento empresas sin restricción en cuanto al origen del capítal 

o a porcentajes de panicipación. 

Además, los paises sipallrios pueden promover inversión mexicana a traves de ~ 

panicularmente en lo relativo a los adeudos generados por el suministro de petróleo a través 

del Acuerdo de San José. 

S PllOOMMA DE A8ASTEC!MIENIO ENERGÉTICO 

Se rali1ka la cooperación eneraética y financiera del Acuerdo de San José para garantizar el 

suministro de productos petroleros a la región, .ilernis de buscar la complemenlación en 

materia energética a través de la canalización de filllllCiamientos nacionales e 

internacionales para identificar la ofena actual y potencial de energéticos en los paises 

linnames. 

6 PROGRAMA DE CQQPERAC!ÓN EN EL SECTOR PIUMAR!O. 

Pretende fomentar la oferta exportable de los paises de la región a través de inversión que 

incrementen la producción centroamericana orientada al mercado mexicano y terceros 

paises. 

El principal avance logrado hasta ahora ha sido la aprobación del •Acuerdo Marco" 

propuesto por México en su mayor parte y en el que están contenidas las "Reglas 

Generales de Comercio de la Zona" Estas reglas serin aplicables a todos los paises 

involucr.ilos. por lo que constituye una especie de acuerdo multilateral de comercio 
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El Acuerdo Marco, por finnarse el 7 y 8 de julio, de 1992 incluye los siguientes capítulos: 

•Administración del Acuerdo. 

•Prácticas Desleales de Comercio. 

•Salvaguardas. 

•Normas TCcnicas. 

•Tributos Internos. 

•Solución de Controversias. 

•Facilitlción Cm-cial. 

eOttu disposiciones. 

A panir del Aeuerdo Marco, se llevllin a cabo llS negociaciones bilaterales entre México y 

cada pais centroamericuo, y en !IS calles se pceciuri lo relativo a: 

•Reglas de Origen. 

•Desgravación ~aria. 

•Normas. 

•Mecanismos de Solución de Controversiu. 

e()peración Aduanera. 

eCompru Oubcmamentales. 

De hecho, lu negociaciones bilaterales con Costa Rica dieron comienzo desde ago!llo de 

1991, debido a que junto con Nicaragua, son los dos paises que han adoplldo una política 

comercial (de apertura) más fuene. En el caso de Costa Rica, en el mes de mayo se llevó al 

cabo una ronda de negociaciones en lxtapan de I& Sal, Ello. de México, en la cual se 

tuvieron avances significativos, e incluso se llegó a textos preliminares de los tres grupos de 

trabajo que fueron integrados 

Reglas de origen, solución de conrroversiu y administración del acuerdo, y salvaauardls y 

practicas desleales de comercio 
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1.4 COMERCIO EXTE«IOR 

Uno de los principales hechos de la última década ha sido la creciente globalización de la 

actividad económica . La globalización ha llegado a todos los upectos de la vida económica: 

desde la investigación, diseflo y producción de toda clue de bienes y servicios hasta su 

financiamiento, distribución y consumo. Es dificil en la actualidad, pensar en una pane 

imponante de la actividad económica que no haya sido globalizada. 

El comercio internacional solia ser una actividad butante simple. Los habitantes de un país 

descubrian que los productos que deseaban o necesitaban no estaban disponibles en su 

patria o que los productos elaborados en ella costaban más o eran de calidad inferior a los 

que ofrecias otras naciones. Y en consecuencia encontraban a alsuien que imponara los 

bienes o ellos mismos los imponaban 

Clement Norris' menciona alsunos tipos de requisitos que debe cumplir el comercio 

internacional y que son imponantes de considerar: Primero, las transacciones internacionales 

pueden efectuarse sólo en la medida en que una economia esté "abiena" al resto del mundo; 

cuanto menos sean Ju blllTeras contra el comercio, mis abiena estará la economia y mayor 

sera el comercio en ella. Segundo. las tranucciones internacionales requieren un ambiente 

butante estable Es decir, los tipos de cambio de divisas relativamente estables se requieren 

para que se cumplan las expectativas de los vendedores y compradores respecto al valor de 

la divisa usada en lu transacciones. Tercero, hacen taita mecanismos adecuados de ajuste de 

-a que, cuando las imponaciones de un pais sean mucho mayores que sus 

imponaciones, haya un medio para recuperar el equilibrio sin alterar demasiado la economía 

nacional ni la economia global. Por último, en la situación actual hay la necesidad urgente 

de resolver el problema de la deuda e"tema, sin aumentar el sufrimiento de los pobres ni 

detener la e"pansión de la economía mundial. 

' Clemcn1 C. Nonis. f."c:11nomla F.n}Oqttr Antirit'a latina. Edit. Mc<ira"· Hill, Mtxico 1919. p. 107. 
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Asimismo menciona que para muchos pudiera parecer la economla internacional, poco 

imponante, por representar ésta una mlnima parte de la actividad económica total (En 

promedio América Latina tiene aproximadamente 30'/o de su economla dedicado al 

comercio internacional) Sin embargo, estas cifras pueden resultar engallosas. El hecho es 

que, en muchos aspectos, el comercio internacional puede ser el sector más importante de la 

economla de cualquier nación. 

El comercio internacional, desde una perspectiva ideal, sirve para nu:hos lines. Permite a 

las naciones especialiwwe en los campos donde demuestran mayor eficiencia y comerciar 

con otras para obtener productos que, de otra m.aera, no alarian a su disposición. Esta 

especialización proporciona teóricamente, ingresos más altos a todos los participantes. El 

comercio internacional (las imporuciones y las expoltaeiones) determina asimismo el poder 

financiero de las naciones: 1q11ellas lllciones que irnponan constantemente mú de lo que 

exportan caen a !-.do en una c:rilis económica que culmina en devalulldón o en 11&0 peor. 

Otra de las razones de vital importancia es que resulta evidente! que nU.,:in pais es 

complcwnente autosuliciente. Todas las naciones necesitan cienu imponlciones y, en 

genenl, cuanto menor sea el pais, tanto mayor leri su dependencia de la compra de 

materiales estralégicos imponados. Dadas las dispuiclades actuales en los niw:lcs de 

desarrollo de los paltes del mundo, las naciones indullrializadu necesitan imponaciones de 

materias primas, mientras que las no industrializadas dependen de la imponación de bienes 

de capital para industrializarse. 

Segundo, cada dia se reconoce más que una ccononúa abierta eleva el grado de competencia 

en los mercados internos, o 1e1 las imponaciones a precioa mis bajoa y una calidad alta 

puede presionar a los fabricantes nacionales a producir más eficientemente y mejores 

productos. 
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Además de la irnponancia básica y evidente de las imponaciones y exportaciones, hay una 

razón teórica mucho más imponante por la que comercian las naciones. Desde la época de 

Adam Smith, sabemos que dentro de un pals, los individuos comercian entre sí debido a que 

el proceso de intercambio aumenta los ingresos. O sea, como ya lo expresó Smith, que al 

practicar la divinón ck/ trabajo y la e1tpecializacl6n, cada individuo trabaja en el '1ea en que 

ea mú eficiente y comercia con el producto de 1111 eslbmol con otros individuos 

incrematlllldo en esta fbrma sus in¡¡resos y, por tanto, sus posibilidades de consumo. 
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1.4.I TEOIÚA DE U VENTAJA COMPAMTIY..t. 

Sin duda, la ley de la ventaja comparativa, debe sellalarse como uno de los grandes logros de 

la escuela clásica del pensamiento económico. El mensaje de esta ley fundamental es muy 

simple: los palsesdel mundo pueden beneficiarse de la cspecWización intemaciOllll y del 

libre comercio. l¡plllmente simple es le modelo usado para obtCMr este impol1allle 

multado. 

De acuerdo con la teoria cl'5k:a, cada pais se especializa en la producción de aquellos bienes 

que puedan ter procluciclos a un llllllOr coito con mpecto de Oltos paises. Por ejemplo, si 

los Ellldos Unidos pueden produc:ir ali.-ot a un menor coito que Inglaterra, mlealru 

que ln¡¡latem puede producir telas a un _. costo que los l!ll8dos Unidos, entonces los 

Ellados UnidOI podrilll mpecialiane en la producción de alimet*>I mlentru que Inglaterra 

podría eapecialim1I en la produc:cióll ele e.las. Pollerionnente, Loa Elcadol Unidos 

deberían cxponar u ........ (o sea, los excelDI ele la producción de los Eacados Unidos 

por encima del COlllUlllO ele loe Elbdos Unidos) de ÚlllllllOI a lflllllerta e intercambiarlos 

por el excedente de tela de Inglaterra. Tal división latemldonal del tnbljo lleva a una 

mayor producción tamo de alimenlOS como ele tM, con el reU!ado ele que mis biam 

estin a di1POsición de Ada país para el COlllW1IO de lo que exiltiria en el - de una 

IÍIUICión autirquica (que aipifica una situación en la cual no lubiera comercio entre los 

palles y cada pals fiJen complellmenle IUI01Uficieme o cerrado). Lu pnanciu del 

-cio se reflejan en el mayor COlllllJllO hecho posible por el patrón llllerior ele la 

especialización internacional y el intercambio. La divilÍÓll de las pnuiciu del comercio 

entre los Estados Unidos e lnaJatem depende ele los t'"1tinos de intercllllbio, ea decir, el 

número de unidades de, dipmos. telu que se intercambian en el mercado internacional por 

una unidad de alimentos. Los términos de intercambio se determinan por la oferta y la 

demanda internacionales. 
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Ademis la ley de la ventaja comparativa tiene una validez general: se aplica a la división del 

trabajo entre personas individuales. Los ejemplos no son dificiles de encontrar. Un 

administrador, aunque sea un gran mecanógrafo, emplea a alguien para mecanografiar 

debido a que le conviene concentrarse en aquellas tareas en que la superioridad del 

administrador es evidente, por tanto su ventaja comparativa, es mayor. Lo núsmo ocurre en 

el caso del médico que emplea un jardinero o el profesor que emplea un asistente para 

calificar los trabajos de los estudiantes. 

De lo anterior concluimos que todo intercambio comercial esti basado en la teoria de las 

ventajas comparativas pues las premisas son precisamente saber aprovechar dichu ventajas 

para alcanzar un cormin beaeficio. 

23 



l. l. ENTRADA DE MWCOAL GAn: 

Significa por sus siglas "'Gerencial Agreement of Tarifs and Trade", y es el acuerdo general 

de comercio y aranceles; y es un organismo internacional formado por JO 1 paises y que fue 

creado con el solo objetivo de reducir en forma gradual los aranceles entre sus miembros. Y 

contiene lu disposiciones generales en materia de comercio internacional aceptadu por los 

paises signatarios, que en conjunto realizan mú del 85% del comercio mundial. 

Así, el GA TT es una de las formas de prllllizu la cominuidld de 101 proyectos 

económicos, al constituir un Tratado Internacional. 

El GA TT cumple con dos propólitos filndunentales: 

1) Constituye un marco normativo de las relaciones comer.iales imemacionales. 

2) Sirve de foro pua las negoc:iKiones comen:iales de los paises miembros. 

Como marco normativo, el Acuerdo General siema las bases para un co-ao lbierto y 

liberal. Abierto, en el ICl'ltido de que otorp los mismos derechos a todll las partes 

concertantes y evita discriminaciones que pudieran llevar a un proceso de restricciones 

comerciales competitivu. Liberal, porque está inspir1do en el principio de la economia 

clúic:a liberal, según el cual si cada pals se especializa en la produc:cil>n de las mercandu en 

las que tiene ventajas comparativu, el producto total tmllldial de cm. bien necesariamente 

aumenta. 

Entre los beneficios que ofrece el GA TT se encuentran los siguientes: 

a) Contar con un marco internacional de garantia y protección a las exportaciones. 

b) Contar con un foro multilateral para consultu y reclamaciones. 

c) Tener disposiciones que permitan proteger a la industria en caso de perjuicio ¡¡rave, 

regular las importaciones para salvaguardar la situación financiera eJ<terior. 

d) Participar en la definición de normas comerciales futuras. 



Una de lu principales funciones consiste en medir y dirimir los desacuerdos entre naciones. 

A continuación se mencionan sus principios básicos: 6 

l. Todo intercambio comercial ha de realizarse paniendo del principio de la no 

discriminación entre los miembros. No se permiten acuerdos comerciales entre ellos, salvo 

en circunstancias particulares: En esencia, esto significa que todos los miembros aceptan 

darse un trato preferente. Tales concesiones no fu reciben los paises no miembros, en 

especial la Unión Soviética y los paises del bloque comunista. 

2. Los miembros del GATT aceptan en un principio, que lu medidu comerciales de 

protección son sólo adeculdu en el caso de industrias nacionales que multarían muy 

perjudicadas por el comercio libre. Y en tales casos los uanceles aduanales son el único 

mecanismo que se utilizad. 

3. Por último, las cuotas de importación (restricciones cuantitativas del comercio) quedan 

prohibidas en principio. Pero en la práctica suMilten las cuotas sobre todo en áreas como los 

textiles, el acero y los automóviles. 

A lo fugo de los allos se han celebrado siete grandes rondas de negociaciones comerciales 

multilaterales en el GA TT, cada una de lu cuales ha venido a liberalizu un poco el 

comercio. La más grande de ellas fue la "Ronda de Tokio", que finalizó en 1979. Aparte de 

algunas reducciones de uanceles, produjo acuerdo en el componuniento mercantil ele otras 

áreas. Se logró un avance, por ejemplo, en la creación de códigos sobre 111bsidios y la forma 

de contrurestu los derechos de imponación, se prohibió el dllmpi11g (vender productos en 

el exterior 1 precios menores que en el comercio nacional) 

La última ronda (la de Uruguay), que comenzó en Punta del Este en 1987, no ha logrado 

reducir más las barreras comerciales, dado el creciente proteccionismo en la mayor pane de 

la región. 

6 Clcmcn1 Norris. op. ci1. p.91 
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.Y como una respuesta a lo expuesto anteriormente, el GATT representa un papel relevante, 

ya que mientras en sus sucesivas rondu se ha reducido imponantemente la protección 

arancelaria, de igual manera ha aumentado la diversidad y cantidad de barreras no 

arancelarias "BNA", como las que se mencionan a continuación: 

1. Derechos de compensación. 

2. Restricciones "voluntarias." 

3. Derechos antidumping. 

4. Acuerdos prcferenciales. 

S. CllpOMt de importación. 

6. Subvenciona cfirectu. 

7. Polilicu de 8yuda indullrial y monetaria 

A panir de la Ley de Acuerdos Comerciales de 1979 de los Ellados Unidos, México se ve 

pmioaado a - un proceso de apertura comercial ya que esta ley oblip a lot paiMS 

IOCioa de los E1tad01 Unidos a eliminar subsidiot a 1111 exportlciones, aunado a esto, sólo 

se podrán resolver problemu comerciales por medio del Acuerdo Oeneral sobre Aranceles y 

C-cio (GATT), de esta fonna a los palles que se iwgaran a penenecer a dicho 

orpnismo se les aplicarían automáticamente impuestos compensatorios a productos 

COllliderados como subsidios en el nterior. 

México en 1978 solicitó su adhesión al GATT para lo cual en 1979 se elaboró un protocolo 

de adhesión, sin embargo tras una consulta popular fue rechazado. 

En bue al ordenamiento de 1979 y debido a que México se resistió a ingresar a 1 GATT se 

ap6caron impuestos compensatorios desfavorables a nuestro país, lo cual originó que a 

panir de 1983, debido a la Cana de intención suscrita con el F.M.I., el Gobierno mexicano 

decide modificar los Sistemas de Protección Arancelaria pues se criticaba a ni.-el 

institucional que el proteccionismo fomentaba un estancamiento en el dosarrollo de la 
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industria nacional, ya que al no haber competencia del exterior los consumidores se velan 

obligados a comprar los productos aunque estos no fuer111 de calidad. 

Cabe mencionar que al exislir una mayor y más fuerte competencia México y cada uno de 

sus Nctores se veria obligado a mejorar la calidad de sus productos, y ello linalmeme 

repercutiría erÍ beneficio del consumidor. 

El productor mexicano lograría eficienwse y especializarse. México queria ser un JllÍS 

exponador y mb del 80"~ de su comercio exterior se efectuaba con Plises pertenecientes al 

GATI. 

A panir de la entrada de México al GA TI, el país está inmerso en las corrientes mundiales 

del comercio exterior. 

La modemización indullrial de nuestro país debe w, en el ámbito elllemo, la generadora de 

nuestras exportaciones, y en el mnbito interno debe propiciar la eficiencia del aparllo 

productivo. 

Cuatro son lu condiciones, los motores. del aecimiento sottenido: 

a) la inversión privada; 

b) lu exportaciones no petroleras; 

c) la inversión pública en infraestructura y 

d) la exp111sión del mercado interno. 

La estructura industrial y comercial del pais requiere un ljuste importante en su eficiencia 

productiva; reencauzarse por el sendero de la calidad y precio como mecanismos de 

competencia, y finalmente, retomar la filosofía de buscar una ganancia razonable, justa y 

permanente en lugar de una excesiva, pero elimera rentabilidad. 
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1.6. MWCOSE PREPARA PARA EL TRATADO DE UBRE COMERCIO. 

El Tratado de Libre Comercio no debe significar para México. más que la disminución o 

eliminación rotal de los impuestos a la imponación y barreras arancelarias, para alllllnas 

mercancías. Excluyendo aspectos relacionados con el establecimienro de compromisos, 

traro preferencial a la inversión extranjera o unificación de criterios o posiciones ante 

terceros pal1CS. 

Canaco (1992) define, "Un Tratado de Libre Comercio lo firman dos o mil palsel con la 

&nalidld de facilitar su comercio. Esto significa que dichos paises convienen en reducir 

~. huta 111 eliminKión tolal lot ~°' a la importación conocidos como 

arancele9, y 1e comprometen a quitar i:ualquier obstáculo al comercio, llamldo permiso 

previo u oina blmnl no UlllCdarias". Y para un mejor entendimienro definiremos a 

continuación estos últimos ti!nnino1. 

PERMISO PREVIO. Es la IUIOrizlción que ororga el gobierno federal para la importación 

ele IOl 1niculo1 que asi lo requieran. 

BARRERAS NO ARANCELARIAS. Son las medidas restricrivu que ipfica un pals, 

distimas al arancel, como; licencias, permisos previos. embargos. medidas fitosanirariu, 

cuotas o contingentes de exponación, ere. 

No hay que olvidar que acrualmente México se desarrolla en seis campos perftctamente 

establecidos, deltacando Canaco (1992) 101 que a continuación se mencionan: 

-cuerdo General sobre Aranceles y Comercio. (GA TT). 

·La Cuencas del Pacifico. 

·América Larina (4% de nuesrro comercio exterior) 

• La Comunidad Económico Europea. (CEE 13% dr nuestro comercio exterior) 

-Esrados Unidos (67% de nuesrro comercio exterior). 

·Canada quien es nuestro quinro comprador y sexto vendedor 

21 



Clbe mencionar que desde fines del siglo pasldo nuesuu relaciones comerciales con 

Estados Unidos son de una imponancia preponderante. Traduciendo lo anterior Estados 

Unidos representa para México el camino mis rípido y eficaz para ampliar nuestro mercado, 

no obstante México cuenta con excelente posición geosrálica. como lo demuestran sus 

costas hacia los dos océanos mas imponantes del globo; la cercanla de las rutas mas 

utilizadas por los paises desarrollados y, lo que es mejor aun, sus 3000krn. de frontera con el 

mercado mil srande del mundo. 
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1.6.1 ANTECEDENTES. 

Es evidente que desde hace varias décadas México ha iniciado Jo que podemos IJllJllU una 

integración económica con Noneamérica , sin embargo no se consideraba peninente la firma 

de un posible acuerdo de Libre Comercio, pero a ralz de la Apertura Comercial, esta idea 

volvió a vislumbrarse y fue a fines de 1987 y posterior a una serie de restricciones 

arancelarias y no arancelarias que eran aplicadas a productos mexicanos en el mercado 

estadounidense, y ha surgido no sólo como una idea sino como una necesidad imperante el 

formalizar las relaciones econ6micu Mexico-Nortcamericanas, mediante Ja creación de una 

zona de libre comercio. Y lbe entonces cuando se iniciaron de inmediato una lerie de 

acciona CllCUftÍlladU a profundizar el proceso de Apenura Económica, y ademú aumentar 

y eficienlar -.s exportaciones no petroleru. Una de - acciones, fue la petición del 

Presidente de México al tenido (principios de 1990) de la república, la elabonci6n de una 

IXlllSUlta nacional acaca ele México y aus relaciones comerciales mundiales, y fue a 

medildol del mismo allo, cuando el Nllldor, al presentar el an61isb, concluyera la 

conveniencia y mayor necesidad de Iniciar con las negociaciones para el pronto 

establecimiento de un Tratado de Libre Comercio, con nuestros vecinos del None. (véase el 

pnlmbulo del informe final del foro de COllSUlta sobre lu relaciona comerciales ele México 

con el mundo, Senado de Ja República 1990) 

El Inicio de estas conversaciones file en junio de 1990 cuando el presidente de México 

expuso ante su homólogo de Estados Unidos 7 objetivos principales de México ante la 

negociación del tratado de Libre Comercio: 

1) Liberación del Comercio de bienes, servicios y flujos de inversión, sin contravenir 

disposiciones de Ja Constitución de México y buscando el acceso creciente y estlble de 

productos mexicanos al mercado de Estados Unidos; 
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2) Eliminación gradual de los uanceles entre las putes, estableciendo un periodo transitorio 

pua evitu estrés en los sectores más vulnerables a la desgravación; 

J) Reducir o eliminu las bureras no uancelarias que enfrentan Ju exportaciones mexicanu; 

4) Procuru el justo equilibrio en la resolución de controversias, evitando la .,,licación de 

medidas unilaterales; 

S) Mantener en todo momento su compatibilidad con las disposiciones del GA TT; 

6) lniciu la complementariedad económica entre las dos economlu; 

7) Establecer reglas de origen pua evitar la triangulación comercial. 

En Junio de 1990, los presidenta de México y Estados Unidos se entrevisuron en 

Washington y sostuvieron plilicas acerca de las relaciones bilaterales entre unbos paises, 

con objeto de ampliu SUJ relaciones económicas, concluyendo que el mejor camino para 

ampliu los flujos de comercio e inversión entre México y Estados Unidos, era establecer un 

Tratado de Libre Comercio para fortalecer y asegurar el crecimiento de sus economias. 

Asi mismo dieron instrucciones a Ju autoridades politicas correspondientes (Dr. Jaime Serra 

Puche, por México, y la embajadora Cula Hills, representante comercial de los Estados 

Unidos) pua que iniciaran Ju prepuaciones necesarias pua las negociaciones. 

Tras concluir los trabajos y consuhu correspondientes lu autoridades comercilles de cada 

pals recomendaron a SUJ presidentes iniciar formalmente las negociaciones pua un Tratado 

de Libre Comercio, entre las dos naciones, respetando las leyes y procedimientos de cada 

pal s. 

Unos cuantos meses después Canadá mostró su interés por ser incluido en las negociaciones 

entre México y Estados Unidos. 

A través de la Coordinación empresarial para el TLC con Estados Unidos, el Gobierno 

Federal Mexicano y la iniciativa Privada , manifestaban su apoyo y cooperación Durante el 

mes de Septiembre del mismo año el secretario de Comercio , Dr. Jaime Serra Puche , 
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anunció que 101 gobiernos de México, Estados Unidos y Canadá realiurian COllJUltas para 

evaluar la conveniencia y modalidades de una zo111 de Libre Comercio en América del 

None. 

Mediante la vía expedita (FAST-TRACK) Cieorse Bush solicitó al comilé de finanzas del 

senado y al comité de medios y procedimientos de la Cimar& de Represenlantes de su pais, 

autorizaran formalmente tu nesociaciones. La vía eiqiedita (F AST-TRACK) , es el 

procedimiemo mediante el cual, una vez negociado el texto del tratado por tu autoridades 

correspondientes, no suliiri enmiendos o modificaciones y sólo podri ser aprobado o 

rechaado por el CCJllll:llO. dentro de un periodo de 60 dlu legislativos. Sin embargo ello no 

implica que lu negociaciones sean 111perlicilles o faltas de la atención necesaria, por el 

comrario, la vla expedita (FAST-TllACK) inicia, al linaliw" el proceso de negociación de 

los textos del tralado. 

Durante el mes de Febrero de 1991 los dirisentes de las tres naciones anunc:i111 su decisión 

de dar comienzo a lu nesociaciones trilaterales que den origen al Tralado de Libre 

Comercio en América del Norte, lo que origilllria la zona de Comercial mis srande del 

nundo; al abarcar -ca de 360 millones de habitantes. 

En el lllÍllllO mes Georse Bush obtiene la lllloriw:ión del Comité de Finanzu del Sen.do 

y el Comité de Medios y Procedimientos de la Cimar& de RcpreHn!Mles de los Estldos 

Unidos. 

George Bush presidente de los Estados Unidos, solicitó al Congreso, extendiera 111 

autoridad para efectuar las negociaciones. mediante el procedimiento de la vía expedita 

(F AST-TRACK). ya que ésta se vencia el 31 de Mayo del mismo lilo, obteniendo la 

renovación por dos lllos mas. 
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E1 en Junio del mismo allo, cuando se da el inicio formal de Ju negociaciones en Toronto, 

Canadá estableciéndose seis grandes áreas de discusión: Acceso a Mercados, Reglu de 

Comercio, Savicios, Propiedad Intelectual y Solución de Comroversiu. 

La Segunda reunión ministerial en Seatde, Wuhinston se da en Agosto del mismo allo. Se 

detectan los sectores más problemáticos en la negociación: Agricultura, Automotriz, 

Textiles, Compru de Gobierno y Energia. 

Pero es hasta el mes de diciembre dd mismo allo, cuando los Presidentes Salinu y Bullh 

anuncian un primer texto del TLC. 

MARZO. 1'92, 

Lu negociaciones dd TLC COlllinuaron en Wuhinston, d Sr. Herminio Blanco Mendoza 

viajó a esa ciudad para participar en Ju reuniones. En materia de petróleo la posición 

mexicana es inamovtble, se continuad para suprimir los obsticulos tan elevados en 

aranceles, para ingresar al mercado estadounidense. 

SECOFI 11N111Ci1 que los díu 6, 7 y 8 de abril se cclebrari en CUlldi la Quima Reunión 

Ministerial de Negociaciones del TLC. 

ABRIL. l '92. 

SECOFI anuncia que viajó a Montreal, Canadá, la delegación mexicU11 que participará en la 

Quinta Reunión Ministerial. 

El Secretario de SECOFI Dr. Serra Puche el día once dio un informe pormenorizado de la 

Quinta Reunión Ministerial. Informó que d equipo de trabajo continuara tratando los 18 

ternas que componen la agenda, destacando para los negociadores mexicanos la premisa de 

que 101 tiernpos serán fijados por la negociación misma que es inamovible 
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ABRILIMAY0.1992. 

Se lleva a cabo la Novena Reunión Plenaria de Negociaciones en México, D.F: 

MAY0.1'92. 

Décima Reunión Plenaria de Negociaciones en Toronto, Canadá. 

JUNIO. 1992. 

Se reúnen los Grupos de Negociación de Aranceles y Barreras no Anncelarias, Rq¡las de 

Orisen, Servicios financieros, Compru del Sector Público, Agricultura, Automotriz, 

Encrgla, Tel<lil, Subsidios y Antidumping, Principios de Comercio, Tcleconunicaciones, 

Inversión, Propiedad intelectual y Solución de Controvenias. 

JULIO. 1992. 

El Dr. Sem Piache viaja a Nueva York en donde so~ una reunión formal de tnbajo con 

el milUtro Midlel Wdlon, en donde ae revisa el !llahls de tu negociaciones del ne y se 

anuncia la Sexta Rmni6a Minillcrial. 

Sexta Reunión Minillerial en México. 

Ullima Plenaria de Negociaciones en Washington. 

AGOST0.1'92. 

Séptima y última Reunión Minislerial en Washington. 

Concluyen tu negociaciones y se encomienda a los funcionarios de los tres paila que 

elaboren el texto final del acuerdo. 

OCTUBRE. 1992. 

Firma de los tres rninislros, como testigos de honor atuvieron presentes los presidentes de 

Ju tres naciones. 

DICIEMBRE. 19'2. 

Firma del documento por pane de los tres jefes de gobierno, con lo cual quedará listo para 

ser sancionado por los Congresos respectivos 



1.U. INICIOS DEL ACUERDO DE LIBRE COMERCIO. 

Ante los rápidos cambios mundiales que económicamente se están dmldo, México ha 

respondido oponunamente, ,Y una fehaciente prueba de ello es el Tratado de Libre 

Comercio que puede llepr a representar el incremento de la competitividad de toda la 

re¡¡ión, a IJ'avés de la conjunción de recursos y procesos productivos. 

Sesún Secofi (1991) el Tratldo de Libre Comercio ti-por objeto: 

a) "Promover un mejor y más seauro accelO de llUellJol productos a los Elladot Unidos y 

Cuwü." 

b) "Reducir la vulnerabilidad de nuestras exportaciones ante medidas unilaterales y 

discrecionales." 

c) "Permitir a México profbndizar el cambio ClllUclural Je su economía, fortaleciendo la 

industria nacional, mediante un MCtor apartador sólido y con mayores niveles de 

competitividad;" y. 

d) "Coadyuvar a crear empleos mú produc:livos que eleven el bieneslar de la población 

nacional." 

La unión de los tres paises representa la respuesta mú eficaz a los retos, objeto de la 

globaliución económica . mundial. además ele significar una zona de Libre Comercio de 

mú de 300 milloMI de habitantes; y con un producto re¡¡ional de 6 billones de dólares, 

permitiendo una mayor participación de la industria nacional, la utilización más eficiente de 

nuestros recursos productivos, y por lo tanto mejorando y aumentando el bienestar de la 

población mexicana. 

No es sino hasta el 12 de Junio de 1991 cuando dan inicio las negociaciones trilaterales, en 

Toronto Canldá . Y como primera instancia fueron creadas 6 srandes areas de negociación. 

asi como 17 srupos de trabajo que posteriormente serian 18, los cuales se mencionan a 

continuación: 



1.ACCESO A LOS MERCADOS. 

a) Barreras Arancelarias. 

b) Barreras no Arancelarias. 

e) Reglu de Origen. 

d) Compru Gubernamentales. 

e) Aaricultura. 

t) Automotriz. 

g) Otros Sec:tores lnduatriales. 

2.REOLAS DE COMERCIO. 

a) Salvl@IWdu. 

b) Normas o eslindares. 

e) Antidumpina, Subsidios e lmpues1os Compensatorios. 

3.SERVICIOS. 

a) Principios. 

b) SeMcios financieros. 

e) Seguros. 

d) Transpone Terrestre. 

e) Telecomunicaciones. 

t) Otros Servicios. 

4.INVERSIONES. 

a) Principios. 

b) Restricciones. 

S.PROPIEDAD INTELECTUAL. 

6.SOLUCIÓN DE CONTROVERSIAS. 

A pesar de que los 18 puntos de la agenda están revestidos de gran imponancia, sus 

impactos y cobenura se pueden destacar: 
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• Barrcru Anncdarias. 

• Reglas de origen. 

• Soluc:i6a de Controvcraiu. 

• Sctons Empeáficos. 

La lledllCdM de Aruftla, implica la bija ldicionll del sndo de protección, el cull, li 

bim a nivel aloba! pudiera parecer ~ ICllCillo alcanzar en un periodo ruolllble, 

la ~ • al¡unoa -- o -s. puede - illlpKtol illlportutet. CUllldo 
... dificulrad .,.,. inc:remealal' lipicllmenle la produclMdad .. Ulll parción limilll o 

mayor. clidla delSfa\'ICióa,- .. al;eto de ........ ~- Por ello ... villl el 

elllblecimicnto de ~ di dc..,mción arancelaria aconleJ con las -.icladn y 

polibilidadel,...,. de·--· 

La dlfinición de ........... ~ ... ulUllo aeri " maRlO de '*-la Jllll " 

lk:ance de los benellc:iot ,.,. c:adl ...... pulir de .... ...... • ltplCilk:na .. 

productos aer6n COllliclerldoa-~de la nlP6n y, por unto, c..lñll derecho a 

aozar c1e tos bme6ciol arancelariol y de ouo tipo, neaoc;iadol .,.,. ~ p111, ... 

definiciones detenninarin, en el COfto, mediano y llr¡o pluoa, el potencial de Üljp'elol de 

iimnionea provtllicnte de nacionea dillinlu a Elladoa UnidM y CatlldA. 

Ea decir, las realu de ori¡en son un ~de nonnu que M emplean pua delenninar loa 

iequiaitoa que cllbml cumplir loa productos MCllpliNel de aorar el trato pref'ancial dlatro 

cWn.c. 
El olljetivo ea que tereeros plilea no miembros del Tratado ¡ozen de lu conceaiolm y 

beneficios de los upectos negocilllos en el Tratldo Trilateral de Noneamérica. Esw reglas 

de oriaen beneficilñn a loa pillea miembros del n.c: 

·Maximizando el beneficio del Libre Comercio en la Región. 

·Reconociendo la glollaliución y asegurando competitMcbd. 
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El mecanillno que se negocie para la Sohldk de Lu Co•rrovenlu C-i.ln que se 

~en en d futuro entre lu puteo del tralldo (hecho que sin duda se seguirá dando) 

1eMri pua garantizar el cumplimie1110 rjpido y ,ÍllllO de lo ICOrdado. ExiJle c:aafium en 

lu posibilidadea de esre lipo ele mecanismos, puea cliwnot NC!otea industrialea ~s 

ae han \'i110 impedidos de aumentar o ineluso 1111111ener sus exponaciones a En.dos Unidos, 

debido a la unil-.lidad de alsunu deWiones leples o ldminiJlralivu que ae la imponen. 

Clbe aellllar que la ~ reciente ~ Caudi y Etlllclo1 Unidol en D1llllia de 

.a.cM!n de disputu ha sido positiva• los juicios que• lila~· 

En SectMW ...,...... ae indultU 1qlllllol cuyas pllliculuidldes apdlcla • loa tres 

pllfaes ......... de im Wlilil y - nepiaci6n puticulares. Tal es el caso, por ejemplo, 

ele indl&slriu- la pell ' 1 • ' tideníl¡icl, leXtil y productos tpJplQllriol, en loa que 

por la~ del-. la ....,...;eoión debn edopCll' modllidadel tlislintu. 

Aunque roitma no ae ....... llllici¡Mr Qllles lllÁll los muUdol del ,._ de 

~ ... expeclllÍ\'ll • lal ..-es econ6micos hin lido ,_........_ 

UnpM:qdu, cllbido a que el eventual lrllldo - otros polmCialel "-9ciol, a m llllldio 

que ......,. la c:ontiwióa clll prooelO de ..._. lllrUl:tUrllet y .. nt•1imción 

tlXlll6mk:a en que eadl llllplllldo el plil. 

Por acra pllte, ae 111 ~una mecllllica de plniciplción de lol-o• ilMllucnldot, 

CUllCtllilllda por un estrecho y penllllllllle c:ontacto - d - priY8llo y el 9qliipo 

lllllOCiador de la Secoft. 

,_ aa mejor c:omprensión se induye a continuldón un resumen presenrldo por SecoCl 

(1992) sobre d Trarado de Libre COlllll'Cio: 

El 12 de qollo ele 1992, el Seaetario de Comen:io y Fomento lndulrrial, Jaime Sena; 11 

ministro de lndustri' CietK:ia y Tecnolasia y C~ lnlemacional de Cuadi, Michel 

Wilson; y la Representante Comercial de Estados Unidos, Carla Hills, conclu~n las 
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negoc:W:iones del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) . Funcionarios 

de los tres gobiernos recibieron el encargo de concluir el texto lo antes po11l>le. Este se hari 

del conocimiento público una vez terminada su redacción. La siguiente descripción no 

constituye, en si misma. un acuerdo entre los tres paises, ni pretende interpretar el texto 

final. 

Para faciliw su consulta, al final de éste documento se inc:luye un resumen de las principales 

disposiciones del TLC relativas al medio ambiente. 

PUÁMlllJLO. 

El preámbulo expone 101 principios y aspiraciones que constituyen el tundamento del 

Tratado. Los tres paises confinnln aa compromilO de promover el empleo y el crecimiento 

económico, medilllle la expansi{la del conwcio y de las oportunidades de inversión en la 

zona de libre comercio. También ratifiean su convicción de que el TLC permitiri aumenw la 

competitividad internacional de las empran mexicanas, canadienses y estadounidenses, en 

forma congruente con la protección del medio ambiente. En el prámbulo se reitera el 

compromi10 de 101 tres paises del TLC de promover el desarrollo 10stenible, y proteger, 

ampliar y hacer efectivo1 los derechos laborales, uí como mejorar las condiciones de trabajo 

en los tres paises. 

oan:nvos y OTRAS DISPOSICIONES INICIALES. 

Las disposiciones iniciales del TLC establecen formalmente una zona de libre comercio 

entre México, Canadi y Estados Unidos, de conformidad con el Acwrdo Gnenl IOlll'e 

Ara11ctln Ad••- y Comercio (GA 1T), Estas disposiciones proveen las rqlas y los 

principios búicos que regirin el funcionamiento del Tratado y los objetivos en que se 

fundara la interpretación de sus disposiciones. 
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Los objetivos del Tratado son: eliminar barreras al comercio; promover condiciones para 

una competencia julla, incrementar las oportunidades de inversión, proporcionar protección 

adecuada a Jos derechos de propiedad intelectual, estüleccr procedimientos efectivos para 

Ja aplicación del Tratado y Ja solución de controvcnias, uí como f- Ja cooperación 

trilateral, regional y muhilatcral. Los paises miembros del TLe Jo¡¡ruán estos objetivos 

mediante el cumplimiento de los principios y reglas del Tratado, como Jos de trato nacional, 

trato de nación mú favorecida y traiuparencia en Jos procedimientos. 

Cada país ratifica sus mpectivos derechos y obligaciones derivados del GATT y de otros 

convenio• lntemacionalel. Pua efectos de interpretación en cuo de conflicto, se establece 

que preYllecerin las di1posiciones del Tratado sobre las de otros convenios, aunque existen 

CllCepciones a esta regla aeamt. Por ejemplo, las disposiciones en materia comercial de 

alpnos convenios ambientales prevalecerán sobre el ne, de conformidad con el qquisito 

de minimizar la incompllibilidad de éstos c:oavenios con el TLC. 

En las disposiciones iniciales se establec:e también Ja regla pneral relativa a la aplicación del 

Tnllldo en los diferentes niveles de gobierno de cada país. Asimismo, en esta MCCión 11 

definen los conceptos g-.les que se ~lean en el Tratado, a fin de ue¡¡uru wUonnidad 

y con¡p11encia en su utilizKión. 

Rl:GLAS DE ORIGEN. 

El ne prevé Ja eliminación de todas las tasas uanc:eluiu sobre los bienes que aean 

originarios de México, eanacü y Estados Unidos, en el tnlllCUrso de un periodo de 

transición. Para determinar cu& bienes son susceptibles de recibir trato arancelario 

preferencial son necesarias reglas de origen. 



Lu disposiciones sobre reglas de origen contenidas en el Tulado alán clilldlldu pua: 

t.Aseaunr que las ventajas del ne se otorsuen llÓlo a bienes producidos en la re¡¡ión de 

América del None y DO a bienes que se elaboren total o en 111 mayor pane en otros paila; 

2.Establecer reglas cluu y obtener resultados preYilibla; y 

3 .Reducir los obsticulos administrativos para los exponadora, importadora y productores 

que realic:cn actividades comerciales en el marco del Tralado. 

Lu rei¡lu de orisen disponen que los bienes • consideraran ori¡inarios de la n¡pón c:uando 

se produzcan en 111 totalidad en loa paises de América del Norte. Lol ..._ que COlhlpll 

materiales que DO proven¡an de la zona también se COllliderar6n originarios. siempre y 

cuando los materiales ajenos a la reP>n - lnlllfonnados en cualquier pils soc:io del n.c. 
Dicha transfOlllllCión deberi • suficiente pua modificar tu duillcaci6n u-iaria 

conforme a las disposiciatlel del Tulado. En .,._. cuas, ldemu de util&cer 11 requilito 

de cluificación anncelaria, lot biellll deberin incorpanr un plll-.je 
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especifico de contenido regional. El TLC contiene una di1p11sición similar a la exislente en el 

Acuerdo de Libre Comercio entre Canadá y Estados Unidos (ALC), que permite Considerar 

los bienes como originarios, cuando el bien tenninado se designe apeclficameme en la 

misma subpanida arancelaria que sus componentes y cumpla con el requisito de contenido 

regional. 

El porcentaje especifico de contenido regional podri <:alcularse utilizando el método de 

Valor de Trauaccl6• o el de Ctllto Neto. El método de Valor de TraDUrclH se basa en 

el precio papdo o pepdero por un bien, lo que evita recurrir a sistemas contables 

complejos. El método de c .... Mto .,atrae del costo total del bien, los costos por replias, 

promoc:ión de ventu, empaque y embarque. En este último método se limita la carga 

financiera que 1e puede incluir en el cálculo. Por lo pnenl, los productores tendnn la 

opción de utilizar cualquiera de to. dos procedimientos; sin embargo el de e.to Mto deberi 

utilizarse cuando el valor de~ no aea aceptable conforme al Código de Valoración 

~del GATT o para alpnos productot- los de la indullria automolriz. 

Para que los productos de la industria automotriz puedan obtener trato annc:elario 

Preferencial, deberin cumplir con un determinado porcentaje de eontcnido regional llllado 

en la fórinuta de Costo Neto (que uanleri a 62.5% para IUlomóvila de .,_.os y 

camiones ligeros, ul como motores y transmisiones para este tipo de velúculo1; y a 60% 

para los demU vehículos y autopsnes). Para calcular con mayor precisióe el c:onlenido 

regional en dic:hos productos, el valor de las autopalles que se impo11en de pal1e1 no 

penenecientes a la región, se identificara a lo largo de la clldena productiva. Pua brindar 

llexibilidad administrativa a los productores de autopanes y velúculos automotrices 

terminados. el Tratado contiene disposiciones que permiten utilizar promedios de contenido 

regional 



Una cláusula de minimiJ es la que permite que los bienes que contengan cantidades mlnimu 

de materiales no orisinarios, tengan la posibilidad de recibir trato preferencW, confonne a 

ésta cláusula , un bien que en otru circu1111anciu no cumplirla con una regla de origen 

npecifica , se considerará originario de la región cuando el valor de los materiales ajeno1 a 

la región no sea superior al 7% del precio o del costo total del bien. 

ADMINISTRACIÓN ADUANERA. 

Con el propótlto de uegurar que sólo se otorgue trato arancelario preferencial a loa bienes 

que cumplan con las re¡¡las de origen, y de que los importadorel, cxponadorn y 

productores de los tres pal- obtengan certidumbre y simplificación ldminillrativa, el TLC 

incluye disposiciones en materia aduanera que Clllbleccn: 

-reglamentos unifonnes que -suran la aplicación, administración e interpretación 

congruente de lu reglas de origen; 

-un certificado de origen uniforme, ul como requisitos de catificación y proc:edimienloa a 

sesuir por los importadores y exportadores que reclamen trato arancelario p~; 

-reqllisitos comunes para la contabilidad de dicho1 bienct; 

-re¡¡las, tanto para importadores y exportadores como para lu llltoridadea adulneru, sobre 

la verific.ción del origen de los bienes; 

-resoluciones previu sobre el origen de loa bimes emitidas por la autoridad aduanera del 

pals al que vayan a importarse; 

-que el pals importador otorgue a los importadores en su territorio y a 101 exponadorea y 

productores de otro pals del TLC, substancialmente los miSlllOI derechot que los otorpdos 

para solicitar la revisión e impugnar las determinaciones de origen y las resoluciones previas; 

-un grupo de trabajo trilateral que se ocupara de modificaciones ulteriores a las restas de 

origen y • los reslarnentos uniformes. y 
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-plazos específicos para la pronta solución de controversias entre los tres países signatarios, 

en tomo a 

reglu de origen. 

COMERCIO DE BIENES. 

Tnto NacioHL 

El TLC incorpora el principio fimdarnental de trato R1Cional del GATT. Lot bienes 

importados a un pala miembro del ne. de otro de ellos, no seún objeto de clilCriminación. 

Este compromiso te extiende también a lu disposiciones provinciales y estatales. 

Ac- a Mlftlldol. 

EllU dispoliciones elllbleccn lu re¡¡lu relativa a los aranceles y otros cargos, ali como a 

restri<:eiones c:uantitativu entre lu que se encuentran cuotas, 1icenciu y permisos y 

requisitos de precios a impol1aeioaea o aponacionea que rq¡irin 11 comercio de bienes. 

Alimilmo, mejoran y hacen mil seguro el accao a los mercados de los bienn que se 

produKan y comercien en la región de América del Norte. 

EllMl11«iólt • _. En el ne se dispone la eliminación prograiva de todu las 

tuu arancelarias sobre bienes que sean considendos provenientes de América del Norte, 
0

conf'orme a lu reglas de origen. Para la mayoria de los bienes, lu tasas lrlllCeluiu 

vigentes serán eliminada inmediatamente. o de manera IJflldual, en cinco o diez etapU 

anuales isuales. Las tasu aplicables a unu CllllllU ftacciones arancelarias correspondientes 

a productos sensibles, se eliminaran en un plazo mayor huta en quince reducciones anuales 

iauates. Para propósitos de la eliminación, se tomarin corno punto de partida las tuu 

vigentes al lo de julio de 1991, incluidu las del Arancel Generll Preferencill (GPT) de 

Canadi y las del Sistema Generalizado de Preferencias (SGPJ de Estados Unidos. Se prevé 



la pOlibi1iclad de que los tres países consulten y acuerden una eliminación anncclaria más 

acelerada a la prevista. 

Rlstrict:iones a las i"'POfl«iones y a las fxportaciones. Los tres países eliminarán lu 

prohibiciones y restril:ciones cuantitativu, tales como cuotas o permisos de importación 

que re aplican en ftontera. Sin embargo, cada pals miembro re reserva el derecho de 

imponer ralricciones en ftontera limitadu, por ejemplo, pua la protección de la vida o la 

salud hwnua, múma1 o vegetal o del medio ambimte. Existen, ademú, nslu apecWa que 

ae aplican a productos aaropecuuios, automotrica, a.¡la y tatiles. 

°"'°111ción de aranc1/1s (Drawlttd). El TLC establece re¡¡lu pua la devolución de 

aranceles, o programo de devolución o exención de aranceles, en los materiales que sean 

utilizados en la producción de bienes que ~e se exporten a otro pals miembro 

deln.c. 

Los Jl'Ol'UDU ~de devolución de anncelel rcrúl eliminadol el lo. de mwo del lllo 

2001 para el coamdo el comercio 1111N México y Estados Umdol y entre México y 

Cuadi. El tratado Clllenderi por dos lllos el plazo establecido en el ALC. Para la 

lliminación de Jl'Ol'UDU tle devolución de ~. En el momento 111 que estos 

prCllfllllU re eliminen, cada país adoptaú un procedimiento para evitar los efectos de la 

"doble tributación" en el PllO de impueaos 111 los dos paírcs, en el caso de bienes que aun 

se encuentren sujetos a impuestos en el irea de libre comercio. 

De conformidad con estos procedimientos, el momo de araneeles aduaneros que un pais 

pueda eximir o devolver, de acuerdo con estos programas, no exceded el menor de: 

-Los aranceles pagados o que se adeuden sobre materiales importados no orisinario• de la 

rq¡ión de América del None y empleados en la producción de un bien que detpués re 

expone a otro país miembro del Tratado; o 

-Los armceles pagados a ese pals por concepto de la imponación de dicho bien 



lktte/un lk INMiu ..._ Los tres paises acordaron no aplicar nuevos cargos como 

los referentes al "derechos por prousamiento de mercanciu" de Estados Unidos o los 

"derechos de trámite aduanero" de México eliminará estos derechos sobre los bienes 

originarios de América del Norte a mis tardar el 30 de junio de 1999. AlimiltllO, Eltados 

Unidos eliminará, a más tardar en la misma fecha, los derechos de este tipo que 1p1ica a los 

bienea originarios de México respecto de los bienes origilllrios de Callldi, Estados Unidos 

alá reduciendo ellos derechos, miltllOs que quedarán eliminados d lo. de~ de 1994, 

IMIBÚll lo dispuesto en el ALC entre Estados Unidos y CmUi. 

~ ...... El ne prohibe la adopción de num>I programas de exención 

arancelaria o de devoluc:i6n de aranceles, con bue en requisitos de ~. Los 

proarmnu existentes en México 1e eliminarin a mis tardar el lo. de enso de 2001. De 

c:Onfonnidad con fu obtipcioael del AL. Callldi elimimri los prosnmu de cleYOluc:i6n de 

aranceleld lo. •-ele 1991. ,,,,,..,., •,. ,.,...dltl El Tnl8do prohibe fijar impulllos a la expodlCi6n. excepto 

cuando éstos lambién 1e 1pliquen a los bienes que se destinen al C0111Umo inhrno. Se preWll 

alaunu excepciones que pcnnitinn a México aplicar~ a la exportación para~ 

lienle a una escasez grave de alimentos y de biena de consumo bUico. 

O......,rdad ,. • .,"",.~ 

Cuando un pals miembro del n.c imponga ima n9IJicci6n a la importación de un procmcto: 

·1111 deberá reducir la proporción de la oferta total de ete producto que le ponp a 

disposición de los otros paises miembros del n.c por debajo del nivd exiJtente dunMe los 

tres al\os anteriores u otro periodo acordado; 

-no deberá imponer un precio mayor en fu export1eiones a ouo pals miembro del ne que 

el precio imemo; o 

-no deberá entorpecer los canales nonnales de suministro. 



Con base en una reserva estipulada por México, esw oblipciones no se mplicui entre 

México y los otros paises miembros del TLC. 

Ll!tt hltporfMióll ae,..,nl • bk11n- El Tratado permite a lu personas de negocios 

sujetu a lu di1policiones sobre entrada temporal del TLC, introducir a territorio de los 

paises miembros, sin pago de arancel y por un periodo limitado, equipo profesional e 

instrumentos de trabajo. Estu reglas se lplicmn también a la importación de lllUCllrU 

comerciales, de cierta clase de peliculu publicitariu y a los bienes que se importen con fines 

deportivos, de exhibición y demostración. Otm reglas di1ponen que, para 1998, 

reiltiresaran con exención arancelaria todos loa bienes que se hayan sometido a replnCiones 

o modificaciones en otro pals miembro del TLC. Estados Unidos asume el compromiso de 

identificar lu reparaciones realizadas a lu embll'caciones con bandera de Elllado1 Unidos en 

otros paises miembros clll n.c, que serán objeto de trato arancelario preferencial. 

M11tt.to M ,,-. M on.,.. Se establecen principios y reglas para el marcado de pils de 

origen. Estu di1posiciones tienen como objetivo reducir costos innecesarios y &cilitar el 

flujo comercial dentro de la resión. asegurando ademU que 101 compradores obtengan 

información precisa sobre el pals de origen de los bienes. 

&tila -1eolullk~ lútlllliWJI. Los tres paises han C011venido proteger como 

productos distintivos al tequila, al mezcat, al Cllllldian whiakey. al Bowbon wbilkey y al 

Tennes- whiakey. 
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CAPITULO # 2 

BASES ADOPTADAS POR EL 
GOBIERNO. 



Cfl'nt!LO #2. 

z.l MEDIDAS POÚTICO.ECONÓMICAS ADOPTADAS POlt EL GOBIEllNO ANTE 

U Al'EltTURA COMERCIAL 

:U.1.l'AMMETltOS ESTABLECIDOS. 

México debe in<:orporarse a la dinámica de tr1nsformaci0n económica que a nivel nwndial se 

eá gestando. El reto de los mexicanos de hoy es de volverse competitivos delllro y tuera 

del pals; desarrollar la capacidad de los sectores productivos de la sociedad mexicana para 

responder ripiclamente y con eficiencia a las oportullidades que se abren en tomo a los 

cambios que ae vienen operando en la economla global. 

Se vienen plllndo ul una ei:onomla mundial cada vez m4s integrllda e interclependiente. 

Las rigidu y centralizadas empresas cndicionales ceden su lugar a nuevas formas de 

organización CaplCel de pi- con iJn1Winació11 y visión una esuatqia global y de 

responder '8iJmente a lu Cllllbiantes preferenciu de los grandes mercados. 

La alternativa, a la que se condenan los paises en desarrollo que no sean capaces de 

inlesr- con ventlja a la econonúa inlcmacional mediante una dec:idida apertura 

económica que les permita volverse competitivos y elevar la productividad. es el 

estancamiento prolonpdo y el deterioro contiluo de los niveles de vida. 

Hoy. las ventaju comparativu dependen no IÓIO de la productividad de lol faetona de la 

producci6n y de sus precios relativos, sino también dependen cada vez mis de la capacidad 

pma innovar, desarrollar llllCVOI .productos y adecuarlos con agilidad a mercados 

rápidamente cambiantes. para inteparse oportuna y ventajosamente m las pudel cadcnu 

globales de producción. distribución y consumo que se van configurllldo en un mundo 

interdependiente; para tener acceso opottUno y llexible a los grandes mercados financieros; 

para disponer oponunamente de la información que permita predecir lu tendencias de la 

demanda en mercados distantes en los que los gustos y preferenci11 de los consumidores se 

alteran con frecuencia 



El reto de hoy, de frente a la nueva economla internacional, es el de orientu la estructura 

productiva hacia industriu con un mayor contenido de capiw humano y desarrollu una 

capacidad de innovación y desalrollo de productos que no1 permitan competir en los 

dinúnicos y cambiantes mercados internacionales, donde la competencia en ténnillOI de 

cllidad e innovación va sustituyendo velozmente a la competencia en meros ténninos de 

precios. 

Hoy, la prosperidad y la Soberanía de lu naciones dependen mh bien de manera crucial de 

111 capacidad para llleguse y desarrollar recursos wes como un aparuo productivo flexible, 

eficiente y competitivo; una fuerza de trabajo altamente productiva y calificada; habilidad 

para dewrollu y adaptar tecnoloslu innovadoru que reduzcan COlloS, e incentivu el 

surgimiento de empresu finaDcierlmeme llRU y, de manera crucial, la existencia de 

empresarios iMovadores y qraivos capaces de clesarrollu y modificar nuevas lineas de 

producción, capturar y pmervu nichos de mercado y responder con a¡¡ilidad y fteidbilidad a 

los cambios en los patrones intemacionlles de demanda. 

El mundo vive hoy una revolución tecnológica que quiá sea la de mayor llcance y 

consecuenciu entre todu lu experimentadu huta ahora. La Primera Revolución 

lndustrill7 (el pr111!feso técnico en las manufacturu, la mineria y la fabricación del acero; la 

mjquina de vapor aplicada a la navepción y a los ferrocarriles) creó los incentivos pua la 

primera gran expansión de la producción, el comercio y la inversión internacionlles; sentó 

las bues de la hegemonía británica y puso los cimientos del orden económico y polltico 

internacionll que habria de perdurar huta la primera guerra mundill. La Segunda 

Revolución lndustrill (la industria pesada; el motor de combustión interna y con éste el 

automóvil, la aviación y la navegación de gran tonelaje; la electricidad y con ella el telégrafo 

y el telefono) modificó decisivamente la distribución internacionll del poder y la riqueza, al 

7Fausto Alzati. "l:.irsayos sohre la Mml~·rnidml .\'11cional, ,\fi:xiw en la Ectmmnit1 /ntt•rn11cmntil". Edil. 
Diana. Ml!xico 1'1119. p.p. 26·37. 
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tiempo que el centro hegemónico se trasladó, a partir de la Squnda Guerra mundial, a 

Estados Unidos de Noneamérica. 

La Tercera Revolución Industrial (que quid apenas 1e inicia) esti marcada por un ritmo 

inusitado de iMovación y difusión tecnológicas. La informática y la robótica con todas sus 

vastas ramificaciónes y aplicaciones; el desarrollo de las conwnicaciones con base en los 

satélites y las fibras ópticas; la ingenieria geM!ica; la electrónica y la revolución de los 

materiales modifican aceledaramente las estructuru productivas y, en consecuencia, a lu 

sociedades y formaciones políticas. 

Todo lo anterior impone a México, la necclidad de profundizar una decidida apenura 

económica que de la respuesta adaptativa inicial pue a la ofensiva buscando, qil y 

qresivunente, nuevos productos y mercados, adaptando las industrias ya existentes a las 

nuevas posibilidades tecnoló¡¡icu, creando ventajas comparativu mediante el uso eficiente e 

imaginativo de lol recursos, desarrollando métodos flexibles de administración con visión 

..iratégica y habilidad para responder r6pida y competitivamente a 101 cambios inesperados 

de los grandes mercados México puede convertirse en una potencia industrial media antes 

de que termine el sitio XX. Pero también puede hundirse aún mil en el arruo y la 

pauperiación., Y esta vez quizá de modo definitivo, irreversible. Nadie podria ya detener el 

impacto formidable de la Tercera Revolución lndull!ial que de modo profundo e implacable 

est• cambiando las estructuras económicas y pollticu del planeta entero. Alú se esti jugando 

el destino de las naciones. Algunas se graduarán a la categoría de pais desarrollado, es decir, 

rico, democrático, soberano y quizá a la larga socialmente justo. Otras muchas, en 

cambio, seguirán arramándose lenta e irremediablemente por el doloroso sendero del 

sometimiento. la desigualdad, el autoritarismo y la miseria generalizada 

Frente a esta disyumiva México parece ya haber optado claramente P•" el camino que 

conduce al desarrollo La prolongada crisis que ha experimentado la economla mexicana a 



partir de 19821 dejó bien claro que ni la trldiciorUll estrategia de desarrollo industrial 

altamente protegido, ni el desarrollo sustentado en las divisas petroleru repr-.it ya una 

altenllliva viable para sustentar el crecimiento de nuestra economía. 

llecordemos que, la protección pemútió, e inclulO incentivó, deciliona de inversión no 

siempre eficientes desde el punto de vista de lu condiciones de mercado existentes y del 

mejor UIO de los recur10s del pals. 

El reto que México confronta es, sin embargo, el de lpl'ovechir lu oportwlidades que la 

apertura a la competencia internacional o&ece para acelerar el delurollo económico 

nacional y corregir las distorsiones del viejo patrón de crecimiento lin, por Olla parte , 

permitir que la apenura se constituya una excusa para una inaceptable subordinación a 

poderes extranjero• que menolCaharia la Soberanía Nacional, ni para desviaciones respecto 

a los propósitos de justicia social que 10n elemento central del proyecto histórico que la 

Nación mexicana ha eleplo. 

Una ettntegia de esta natunleza no puede aer operada eficazmente por fu (!fAlldes. lentu y 

rigidu burocracias, sean éstas del sector público o del sector privado. Para poner en marcha 

este inmenso proceso de cambio se necesitan empresarios y administradores públicos 

modemoa, innovadores, 'siles. agresivos, creativos dispuestos a tomar riea¡¡os. 

Se necesita propiciar la competencia en todu las indullriu y sectores rompiendo 

decididamente lu barreru oligopólicas (Un mercado oligopólico es en el cual existe un 

grado relativamente alto de CONCENTRACIÓN en fonna relativa : esto es, un pequello 

iaímero de empresas controla una porción grande de la producción. el empleo, etc.) que 

todavía persisten. 

También urae avanzar en la modernización del sistema financiero me•icano. Para hacer más 

eficientes y competitivu a las empresu públicas conviene establecer mecanismos apropiados 

para decidir la asignación del gasto público a las ac1ividades productivas, y eficientar la 

1 Luis Dolllldo ColosiO. "Ensayo.r .mbrt• lu mod,•rmdacl ,\'ad1111t1/, .\/t!xico <'n la Econmnla /nt~muclon11f". 
Edit.Dilnl. México. 1989. pp.15-19. 
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administración pública. Hace falta por ello, continuar con la liberación de la economía con 

acciones encaminadas a propiciar la participación de un mayor número de oferentes en los 

mercados, reducir o eliminar restricciones de precios y filcilitar el movimiento de mercanclas; 

disminuir la participación del Estado en actividades productivas donde los paniculares tienen 

la capacidad de desarrollarlas y evitar dar ventajas innecesarias a algunas empresas dando 

lugar a situaciones de monopolio. Esta liberación de la economía resulta indispensable para 

continuar con éxito la apertura hacia el exterior y es por ello una condición crucial para la 

internacionalización de las empresas públicas. 

En todas las experienciaa exitolU de estratq¡ias de desarrollo orientadas hacia el exterior, el 

Estado ha jugado un papel central. Primero, en la transición de una economia cerrada a una 

abiena, el Estado ha de fbnalecene para enfrentar a los grupos de imerés que se oponen al 

cambio; ha de jugar aqui un pipe! decisivo en promover la formación de mercados eficientes 

y competitivos, romper Nidos oli¡opólicot, impulw d desarrollo de mercados inexistentes, 

re¡pd.- monopolios naturales, invenir .. la dotación de infraestructura que d lllerCldo es 

incapaz de proveer por si solo. 

Conforme la estratesia exponadora despega, El Estado ha de ocuparse activamente de 

defender y promover los intereses de los productores mexicU10s frente al proteccionismo de 

otros estados. Ha de uegurar el comexto macroeconómico estable, las finanzas públicas 

sanas que incentiven la inversión productiva. El Estado ha de preservar de distorsiones y 

fluctuaciones violentas la estructura de precios relativos que permita una asignación eficiente 

de recursos e impulse una distribución equitativa del ingreso nacional. 

Analizando lo anterior, concluimos que dentro de la estrategia de Modernización que 

actualmente sigue el gobierno de Carlos Salinas de Gonari. pane medular lo constituye la 

Apenura Económica. y en donde las habilidades de negociación definirán el nuevo entorno 

en el que habremos de desarrollarnos. 

De acuerdo con Canaco (1992) e.Usten premisas consideradas en la negociación, como las 

que a continuación se mencionan 



~·Es recomendable negociar en los sectores mayormente competitivos, esencialmente 

11quellos donde se este exponando. 

-No ui en los sectores que requieran de una mayor modemil.lción, o donde ésta pueda 

resulw más lenta, o necesite de una fuene cutidad de Clpital, y por lo tanto de 

l:Olllpelitividad notablemente menor. Así como wnbién sectores o productos que 

representen puntos estratégicos o mayonnente wlnerables económiCllllellle. 

-La enorme diveni4bd de recursos con que cuenta el pala, la oponunidad de producir a 

costos menores en comparación con E!llldos Unidos y Canadí; ul como las medidas de 

polltica comercial adoptada (tomando en cuenta que la apenura al exterior fue unilatenl) 

representan los elementos de negocilción que tiene el pals. • 

Por otra pane el sector privado eslá centrando toda ai atención en aquellos puntos internos 

que el Sobierno necaila modificar para enftentlr mÍnimamente en ipldad de circunstlncias 

a la competencia intemlCioaal; como por t;emplo: 

MODERNIZACIÓN ADUANERA.. Lo que sipifica mejonr las aduanu abuteciéndolu de 

allllleenes reliipndos; ampliando los horlrios de entrep y r-iición de mercanclu y 

documentos; dotándolas de mejor y más equipos para manejo de contenedores, etc. 

MODERNIZACIÓN DE TRANSPORTE AÉREO, TERRESTRE Y MARÍTIMO. Elevar 

substancialmente la eficiencia de las instalaciones -oponuariu y, putia¡larmente, mejorar 

radicalmente el equipo con que cuenll el transpone lerrntre marítimo. 

DESRF.GUUCIÓN Y SIMPLIFICACIÓN. Esto sisnifica eliminar todos los requisitos en el 

COll*'c:io exterior que no sean estrictamente -rios y que los pocos que quedan sean 

manejados en fonna igil y oponu1111. 

EST/MULOS AL COMERCIO EXfERIOR. Si se desea fomentar en fonna real y efectiva al 

comercio exterior, se deberán utilizar los estímulos al mismo como ullll manera de hacer 

atractivo el comercio internacional Es decir, en la medida en que se logre que el comercio 

exterior sea un buen negocio, en esa medida se podrá incrementar. 
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Entre tu importllltes consecuencias de la politica que se esti implantando a partir del 

Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos y Canadi, sobresalen tu sipientes: 

l. Control de la inflación para el coJIJUDIÍdor final, al reducir los precios de muchos 

productos a niveles lo más cercano posiole a los internacionales. 

2. Posibilidad de adquisición de insumos a mejores precios, y condiciones accaiblea que 

offece el mercado internacional, para las empreua mexicanas lo cual coadyuvarll a eficienw 

y apoyar su comptetitividad en un entorno nacional e internacional. 

3. Mayor y mejor pou'bilidad de exportación, derivada del Tratado de Libre Comercio con 

Ettado1 Unidos y Canadi. 

Partiendo de tu condiciones objtávu de la economía mexicana, en 1992 la polhica 

econ6mk:a tendri los li¡¡uienres objetivoa: 

En primer lupr, esti el alcanzar una tua de inllación inferior al 10%• • visto esto como la 

necesaria UWllicióe .,.,. Joarar lo mil pronto posible 111111 cua de inllaci6n en - pala 

p a la tala ele inlllción que • tiene en los piúm de ..-ros principalel IOCios 

~ales. 

El AllUJldo oijdivo es consolidar, como • ha hecho hula ahora, con ¡radual;dad y 

pnidenc:ia, el crecimiento económico de nuestro país. 

El ter- objetivo, muy importante, es seauir contribuyendo al mejoramiento del nivel de 

vida de loa mexicanos, poniendo énfati1 en ciertoa upectoa que • considenn li..,_.lca 

como lo son la salud, la educación y el medio ambiente. 

El cuarto objetivo CI continuar con toda decisión y con todo cuidado al millllo ~. el 

prollando proceso de modernización que esti viviendo la economla mexicaM. 

A fin de lograr estos objetivos C1111eo ( t 992) Nilala que laa lineas de acción - muy claru: 

9 F-•-c dolao.....silliool ca"'º periodo PldroAlpc.(-dc ~y,.__.., 
19115). Jelllinario •prr.,~ctwas « la üano,,tla ,\fnlcatM y Oporftlll,dode.1 ck /11\'t'r.ddft~ N-. York. 
N.V .• 1912. pp. J5 .. 25. ~· •r.u F.conmnia .\/exlcatta '"Cifras". INEGL México. 1991. 



"En primer lugar se trata de tener una estrategia de finanzas públicas que valide plenamente 

la estrategia antiinflacionaria. En este sentido el Gobierno de la República se ha fijado 

propósitos sumamente congruentes en materia de finanzas públicas; congruentes para lograr 

la reducción de la inflación, y por esa razón se propone que en 1992, aún antes de considerar 

in¡paos extnordinarios por privatizaciones, se tenga un superávit en las finanzas públicas. 

Se esti proponiendo que, aún antes de considerar esos ingresos extraordinarios, se tqa un 

superávit de 0.8% del Producto, es decir cuí 1 punto porcentual dd PIB como .. perávit. 

Si se toman en cuenta los ingresos extraordinarios previstos por las privatizaciones, entonces 

seria previsible tener un resultado financiero global en las finanzas públicas superavitarias en 

mú del 3% del PIB. En este sentido, es muy imponante subrayar que el propósito de tener 

superávit en las filllllDI públicas debe verse como un instrumento. No es que d propósito 

de las filWIZIS públicas sea tener tal o cual número como resultado de su acción. Se trata de 

utilizar d instrumento de lu finanzas públicas para coadyuvar al logro de aquellos objetivos 

que si resultan esenciales para d lli..-.r colectivo. Dado que se ha juzgado por el 

Gobierno y por los sectores que es muy imponante lograr una inflación inferior al 10%, el 

Gobierno de la República juzga necesario que tengamos un resultado superavitario en lu 

finanzas públicas. 

Con ese resultado en las finanzas públicas, en 1992 la deuda pública total podrá ser cercana 

al 30'/e del PIB, y habremos de reducir adicionalmente la carga de los internes de la deuda 

pública, ya que estos intereses se situarian en un nivel equivalente al 4.2% del propio PIB. 

Para lograr estas metas de finanzas públicas se esti programando que los ingresos 

presupuestales crezcan a una tasa cercana al S% en término real, cosa que habrá de suceder. 

no obstante la reducción en el impuesto al Valor Agregado, como resultado de los 

incrementos que se tuvieron en el precio de los energéticos, panicularmenle el caso de la 

gasolina. 

Esta disminución del IV A combinada con el aumento en el precio de los energéticos, que si 

bien tiene un coslo fiscal neto para el sector público, ya una vez lomado en consideración el 



mejor cumplimiento de las obligaciones tributarias que se etpera para 1992, pcrmitiri tener 

las bues de ingresos para cumplir con las metas de finuz.as públicas, al mismo tiempo que 

se dari una redistribución en la "'84 fiscal que favorece a la población de menores ingresos 

En cuanto a la política de gasto público sus objetivos continuarán siendo los que se 

establecieron con toda claridad en el Plan Nacional de Daarrollo. Por un lado, seguir 

co.iyuvando a la politica de estabilizaeión; seguir sujetando el gulo público a un nivel 

CCJlllNalle con las metas globales de finanzu públicas, congruente con la disponibilidad real 

de recursos no inftacionarios para aa sano financiamiento. Por ouo lado, la polltica del galo 

público aagerir procurando r-.ucturar las eropciones para reorientar el galo hacia 

aquellas iras etlrllép:as y prioritarias para la acción eswaJ directa. 



En congruencia con estos objetivos y acciones el Ejecutivo Federal ha propuesto a la 

Cámara de diputados que el gasto total se reduzca en 1992 en 2% en términos reales. Al 

mismo tiempo que se reduce el gasto total, habri de haber un incremento suatancial en 

aquellos rubros prioritarios o que se juzgan prioritarios del gasto público, es decir, se alá 

procurando combinar, como en allos anteriores, una sólida férrea, disciplina fiscal con una 

creciente e importante atención a aquellos rubros del gasto que se juzgan importantes pua el 

bienestar colectivo.• 

Sin duda continuarán las politicas que impulsan Ja competitividad y la eficiencia de la planta 

productiva. Se definirán nuevos campos en donde la introducción de moditlclCionea al 

marco regulatorio permita ampliar la concurrencia en el mercado, bajo condiciones 

eficientes en beneficio del consumidor nacional, en beneficio de la actividad exportadora y 

de la creación de empleos productivos 

La politica de protección contra Ju prícticas dealeales de comercio (ul Jo han maaifatado 

lu autoridades competentes) se fonllec:eri en beneficio de la producción nacional 

competitiva y con calidad y seguiremos explorando nuevos mecanismos para que el lllClor 

privado panicipe en la construcción de la necesaria nm--ructura del pala. 



CAPITULO # 3 

EL EJECUTIVO FINANCIERO 
YLOS 

EFECTOS ECONÓMICOS 
EN LA EMPRESA. 



CAPlnJLO llJ 

J.EL EJECUTIVO FINANCIERO Y LOS EFECTOS ECONÓMICOS EN U 

EMP/IE&t 

J.l.REPERCUSIÓN FINANCIERA. 

Gobierno e iniciativa privada deben alianzarse para afromar el reto que sisnifica el Tratado 

de Libre Comercio. Pues se persi¡piCll los miunos objetivos; elevar el nivel de vida de las 

mayoriu y caminar hacia la mayor competitividad internacional. Con respecto a lo anterior 

el Dr. Jaime Semi Puche'º Secretario de Comercio y Fomento Industrial, hizo cinllO 

planteamientos que 1e llimetizan como sip: 

1. Hemos descubierto juntos iniciativa privada y gobierno, los beneficios de una alianza que 

produjo raultadol extraordinarios en la rubricación del TLC. Esta alianza debe de ser una 

constante 111pcnción para los mexicanos. 

2. El reto que sipifica el TLC esti ~o por la competencia. Esta seri cada ella mh 

intensa en 111estro propio mercado. cuando se ponaa en vigor el tratado. La c:ompelCllCia 

_. aqul tan dificil como en el extranjero. La oportunidad que COllllituye el tratado es la de 

impulur nuestra competitividad a través de una calidad superior de los productos 

manufilcturados en Mellico, actuaremos con éxito en el merc:ldo nacional y en los mercados 

mundiales; duellos de este prestigio, podremos upirar a la continuidad, a la seauriclad y a la 

permanencia en el ámbito universal de los negocios. 

J. Con reglas claru de mercado libre (emendiendo por éste, la situación en que halrin de 

desarrollarse las actividades de oferta y demanda a partir del la entrada en vigor del tratado) 

el empresario podri programar óptimamente el desarrollo de sus fuentes productivu. Un 

tratado como el TLC elimina distorsiones en el tiempo . 

. , 4. Aún los empresarios pequellos y medianos se beneficiaran con el TLC, porque si los 

grandes serin exportadores directos, los de menor magnitud serán exportadores indirectos. 

vendiendo insumos especificas para mercados determinados. (A qui el Dr. Serra Puche 

1o Pcriódic:o El Fin.incu~ro. Septiembre 16 de 1992. MC~ 



lbundó, sellalando que en la firma de un documento que y1 propicia el futuro libre comercio 

entre México y Centro América, se crean posibilidades para los pequellot y medianos 

empresarios mexicanos, quienes podrin especWízarse en detennillldos nichos de mercado, 

ya sea enviando productos totalmente manufacturados o parte de los miamos). 

5. Para favorecer la modernización tecnológica, el Gobierno Federal desgravari la 

ímponacíón de bienes de capital, la mis avanzada maquinaria permitiri cumplir con tres 

postulados bisicos de nuestro programa productivo: trallljo, QÜdad y eficiencia. 

El TLC incrementará 11 el comercio y la inversión en América del None, 11111que la 

eliminación de barreras arancelarias y no arancelarias afectari los m6rsenes de utilidldes en 

muchos sectores importantes. A continuación se describen algunas de las implicaciones más 

importantes que se pueden anticipar par1 las ernpresu. 

En primer lugar, existen importantes disparidades en las tasas de crecimiento de Estados 

Unidos y Canadá, por su parte, y México por la otra. Los primeros seguirin siendo 

~ ahamente competidos, por lo que los precios y m6rsenes enfrentarán presiones 

permanentes en 11 mayori1 de los sectores. Por ello, las mejorías cíclícu que se pudieran 

esperar en la rentabilidad serán poco significativas y buena parte de las ganancias 

provendrin de las decisiones relativas a productos especificas, del factor precio y la 

calidad, mú que de mercados en expansión. 

Segundo, además de su propio dinamismo. el mercado mexicano también ofrece 

oportunidades interesantes en términos de dólares. Sí bien la economía mexicana es 

relativamente pequefla, la inversión privada (equivale a casi 20% del PIB), ha estado 

creciendo a tuas anuales de 14% en comparación con el virtual estancamiento 

experimentado en los Estados Unidos. Tan sólo en 1992, el valor en dólares del mercado 

l'lll'Ócano de bienes de capital superara al de Estados Unidos. dado sus actuales niveles 

recesivos en este país. 

11Mipd Ah-...z Urianc. Gonzalo Mora On11. Mcsico ante el n.c. Fondo de Cultura E<onómica. 
TrimclUeEconócni<o. Mé.<ic:o l9'lll. pp.1:15·152. 



En el periodo 1993-1995, el gasto de capital de lu empresas mcxiCllllS cm:eri casi tres 

vc.:es más rápido que el de las estadounidenses; por ello, aunque el incremento anual en 

dólares constantes de la inversión en Estados Unidos sen del orden de 70 mil a 100 mil 

millones de dólares, la del mercado mexicano representará casi la tercera pane de na 

cifra. 

Tercero, México constituye una importante puerta de acceso al resto de América Latino, 

debido a que esti activamente buscando fonnaliur acuerdos co.-ciales con otros países 

del Hemisferio Occidental, los cuales han comenwlo a representar una creciente porción de 

lu exponacionn mexicanu. La reducción acelerada de lu barreras arancelarias y no 

arancelaria a través de una diversidad de acuerdos comerciales, cier1amente facilitari el 

acceso de OUOt paítn al llllR:ldo de América del Norte. 

En cuarto lupr, aunque el n.c no contendrá tarifu o barreru comunes respec10 a 

productos especlllcot, •indudable que los productores no miembros del TLC enfrentarán 

reglu de origen más estricto (particularmente en 1Utomóviles y textiles), y en algunos 

casos los mandares (especialmente en agriculrura). Sin embargo, a pesar de los cambios 

operativos inducidos por el TlC, América del Norte seguiri siendo un mercado 

relati\'llllente abierto para las exportaciones de terceros paises. 
¡ 

Quinto, sin negar la atracción obvia que representa México, es preciso subrayar que lu 

decisiones de localización deniro de América del Norte se basarin fundamentalmente en los 

vínculos con proveedores, recursos educativos y tecnológicos, y disponibilidad de servicios 

públicos, además de los costos laborales relativos. De hecho, C$le mismo criterio 

determinari también las decisiones de localización regional dentro de cada país. 

Por último. también es probable que el sólo dinamismo de México incremente los flujos de 

capital hacia América del Norte provenientes de fuera de la región, lo cual será un factor 

importante para el mantenimienro de un costo de capiral bajo. Aunque México será el 

beneficiario más directo en este upecto. Canadá y Esrldos Unidos también derivarin 

ventajas por su asociación. 
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J.Z.U MEJOR OPCIÓN: REINGENIEIUA DE NEGOCIOS. 

A lo largo del presente tl'lbajo se ha repelido innumerables ocasiones que el entorno exige 

por nuestra pane una igil. rápida e inteligente respuesta: prepllllnOs profesional y 

mentalmente, cambiando nuestra actitud y nuestra cultura, anteponiendo disponibilidad y 

creati\'idad; todas estas razones me conducen a incluir lo que considero la mejor opción: La 

Rein¡¡eniería de Negocios. A continuación incluyo un resumen de la traducción del libro, 

Reengineerins The Corporation: A Manifesto for Business Revolutión. Por Michael 

ffammer y James Chlmpy. editado en 1993. 

"No hay una Compallia en el país cuya Administración no diga. cuando menos para 

satisfacción del público, que quiere una Organización suficientemente flexible para ljustane 

úpidamente a lu condic:iones c:ambiantes de los mercados, suficientemente innovadora iwa 

mantener sus productos y servicios tecnol~ frescos, y suficientemente dldicada 

para entregar mbima calidad y ICIVicio al clilde. 

Si los adminilllradores quieren COlllpllllu delgadas, igiles flexibles, senJible, .:ompetitivu, 

innovadoras, eficientes, orientadas al diente y rentables, por qué hay tantas compllliu 

hinchadas, torpes, rigidu, perezosas, no competitivas, no creativu. ineficientes, desdellosu 

de las necesidades de los cliemes y perdiendo dinero? 

La r~a está en como estas Compalllas hacen ., trabljo y por qué lo hacen de esa 

manera. 

Los departamentos dentro de las Compalllu tienen distintu metas que penesuir, son 

medidos por diferentes objetivos, por lo tanto cada quien se estilerza en cumplir sus metu 

particulares y no las de la Com¡llllia. 

Adam Smith en 1776 publicó su libro 'The Wealth of Nations' en el cual reconoce que la 

tecnologia de la Revolución Industrial creó oponunidades sin precedentes para que los 

fabricantes incrementen la producti\'idad de los trabajadores, y por lo tanro reducir el costo 

de los bienes, por srandes órdenes de magnitud. Esto se logró mediante el principio de la 

dMsión del trabljo. 
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La división del trabajo incrementa la productividad y tiene tres ventaju: 1) incrementar la 

deltreza de cada trabajador. 2) abono de tiempo al puar de un tipo de trabajo al otro. 3) la 

invención de las míquinas, lo cual facilita la tarea y pennite a una persona hacer el trabljo de 

muchas. 

Los trabajadores nunca terminan un trabajo, simplemente realiDn tareu. 

La competencia solla ser simple: La Compallia que podla llegar al ~o con un producto 

o servicio aceptable al mejor precio tendri1 una venta. 

Los competidores de nicho (entencliéndoae por nicho de mercado aquella parte del mismo 

que li¡¡ni&. oponunidad para capw; como un ejemplo tenemos los produclos novedosos e 

innovldores) han cambiado las condiciones de mercado. Bienes similaret • venden en 

diferentes merCldol con bues competilivas totünente dispues (en WIOS es precio, en otros 

..w:io, en otros caliAd, ttc.). 

Al ceer 1u bamru arancelaria no hay protecei6n de ftontaN para las Compllllu. 

Si una Compallia no •puede -ener hombro con hombro '4111 la mejor en una atCBOria 

competitiva, pronto teaderi a desa~. 

Lu Compalllu que inician no jc,.an con las reslu Cllllblecidu. ellas escriben lu -

res1as IObre como operar un negocio. 

La tlCJIOlosla cambia 11 naturaleza de la competencia en fonnu que lu Coqlllllu no 

esperan. 

El Ca•bieM 11- eHllaate. 

El ritmo del cambio se ha acelerado. Con la afobalizaci6n de 11 economla, las Compllllu • 

encaran • un mayor número de competidores, cada uno puede introducir innovaciones en el 

producto y el servicio al merQdo 

El ciclo de vida de los productos ha cambiado de aAos •meses 

El tiempo disponible para desarrollar nuevos procb:tos e introducirlos al mercado tunbién 

ha disminuido 
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Lu tres C's (clientes, competencia y cambio) han creado El nuevo mundo de los negocios. 

No son los productos sino los procesos que crean productos que traen a Ju Compllllu 

éidtos de tirso plazo. Los buenos productos no hscen a los ganadores: los ganadores hacen 

los buenos productos. 

Los problemu del desempello contemporáneo que experimentan Ju Compallías son la 

inevitable consecuencia de la fragmeni.ción de los procesos. 

AJsunos de los legados de 100 lllos de liderazso industrial son: intleiu11ilidad, 

inesponsabilidad, ausencia de orientación al cliente, una obsesión por la actividld en lupr 

por los resultados, parálisis burocritica, falta de iMovación, alta carp adminisuativa. ... 

Si los costos eran altos, podlan ser pasados a los clientes. Si los clientes estaban 

illlatisfechos, no tenlan otra opción a donde voltear. El trabajo importante de los 

Administradores era administrar el crecimiento, y el resto no imponaba. 

Ahora el crecimiento se ha aplanado, y el resto es lo que impona mucho. 

El problema de los negocios es que estin entrando al siglo XXI con compaftlas diseftadas 

durante el siglo XIX para trabajar bien durante el siglo XX. 

NECESITAMOS ALGO ENTERAMENTE DIFERENTE 

Procesos: La gente de negocios no está orientada a los procesos, están orientadas a las 

tareas, a los trabajos, a las gentes, a las estructura, pero no a los procesos. 

Se define un proceso de negocio como una colección de actividades que toma una o más 

clases de entrada y crea una salida con valor para el cliente. 

Hay que cambiar de un pensamiento del trabajo orientado a las tareas por un pensamiento 

orientado a los procesos. 

El problema no está en las tareas y en como las realiza la gente. el problema esti en la 

estructura del proceso. En otras palabras hay que cambiar el proceso no los pasos 

individuales. 

Hay que cambiar especialistas por gencralistas 

Hay que eliminar "pasadas de manos", "pasadas de l>epanamentos". "pasadas de pisos". etc. 
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Un generalista tiene que reemplazar a varios especialistas. 

Los procesos viejos están sobredisellados para poder afrontar todas tu complejidades que se 

presemen. 

Orintad6a • los procesos: No hay que ver las tuas ni las fronteras organiucionales 

llCIUlles. Hay que basarse en los procesos como un todo. 

Ambic1611: Siempre se busca una mejora radical . 

._per lu Realu: Hay que romper las tradiciones Cllablecidas. 

El uso craliw• de la tecaoloafe de le illrormacl6a: esto permite hacer los cambios 

radicales. 

Reingenieria no es adelpzamitato, no es reestructur1eión, no es automatización, no es una 

moda, no es eliminar la burocracia, no es administración total por Calidad. 

Loa problemas que enfrenta una compallía no son resultado de su estructura organizacional, 

son resuhado de la estructura de sus procesos. 

La rein¡¡enieria de los procesos corno consecuencia puede traer adelgazamiento, 

..-ructur1eión, automatización., ... 

Los programas de calidad y de reingeniería tienen muchos temu comunes. 

Ambos reconocen la imponancia de los procesos y ambos inician con las necesidades del 

proceso y trabajan a panir de ahi hacia atru. 

Calidad tolal y Reingenieria también difieren filndamentalmenle. Los programas de calidad 

panen de los procesos existentes en la Empresa y tratan de realzarlos mediante mejom 

continuas incrementales. 

El propósi10 es hacer lo que hacen ac1ualmente pero mejor. 

La Reingenieria busca cambios bruscos radicales eliminando los procesos actuales y 

replanteandolos 



Reingenieria es volver a empezar. 

Los beneficios bajo éste esquema son eliminar trumanoa en la puada de docwnentoa, 

eliminar errores, retrabajo1, 1111101 entendido• y 111pervilión. Típic.unente con este esquema 

se trabaja JO veces mas rápido que bajo k>I tndiciOlllles. 

El equipo de trabajo es responsable de cubrir w expectativu del cliente libre de defectos y a 

dempo 

Lot 1nbajlldora 1n1H dt!clliHll. 

Con es1os trabajadores o equipo1 ele trabajo enriquecidos las empresas experimentan tanto 

una compresión horizontal, así como 11111 vertical. 

La comprelión vertical implica que en los punto• en que llllleriormente los tr~adores 

tenían que acudir arriba en la jerarquía adminiJtradva por 11111 respuesta, ahora ellos miamos 

toman 115 deciliones. 

En lugar ele separar la toma de deciliones del trabajo real. la toma de decisiones 1e welve 

pane del trabajo. Loa trabajadores ahora hlcerl esa pane del trabajo que antes hacian los 

administradores 

Algunos de los beneficio• de este elqUellll aon: menos retrlSOS. menos COl!os indirectos, 

mejor respuesta al cliente y gran enriquecimiento de lo1 trabajadores. 

IAI ,_. t1,,__.....__ H ordell Ht•NL 

Tipicamente el trabajador uno realíz.a la tarea uno, CUllldo termina le entrega a su resultado 

al trabajador dos para que realice la tarea dos. 

En la reíngenieria de lo1 procesos, el tr~o es secuencia en térmíno1 de que requiere seguir 

a que. 

Con la "deslineariucíón" los procesos se aceleran en dos formu. Primero muchos trabajos 

se realizan simultáneamente. Segundo reducíendo el tiempo que pasa entre lu primeras 

etapu del proceso cierra la ven11na para w modifiC.ICÍOlles mayores que pudiera ocasionar 
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que el trabajo inicial sea obsoleto o hacer que el trabajo final sea inconsistente con el inicial. 

Por lo tanto las orpnizaciones encuentran menos reuabajo que es una fuente de retraso. 

Se red.en las ..erilkalo•n y roatroln. 

las verificaciones y controles NO ¡encran valor agregado. 

Estas tareas son minimiadu en la reingenieria de prOCetOs. Se utilizan únicamente en la 

medida en que económicunente hacen sentido. 

la reingenicria de procesos tiene controles agregados o diferidos. En lugar de controlar 

emechamente cada tarea Estos sisremas de conlrol toleran abusos modestos y limitados en 

los procesos. retrasando el punto donde se realiza el control verificando tareas agregadas, 

más que trabajos individuales. El beneficio es que se reduzca dramáticamente los costos del 

control balanceado con el riesgo de una supervisión mis espacild.a. 

Se mi•i•lu• laa ~Hrilillrio-. 

Esro se logra reduciendo el número de puntos de contacto externo que un proceso tiene, por 

lo lanto reduciendo las oponunidades de recibir datos inconsisren1es que requieren 

reconciJiación 

Un Administrador del raso n el punto li•lco de co•tacto. 

Un "Administrador del Caso" es una característica normalmente encontrada en la 

reingenieria de los procesos. 

Este esquema es benéfico cuando los pasos de un proceso son o muy complejos o muy 

dispersos, de tal suerte que es prácticamente imposible integrarlos en una persona o en un 

equipo pequello. 

El administrador del caso actúa como un amoniguador entre el proceso todavía complejo y 

el cliente. Actúa ante el cliente como si fuera el único responsable de realizar todo el 

proceso, aunque este no sea el caso. 



J.Z, IEL NUEVO Ml/NDO DEL TIUB.UO. 

Cuando se aplica reingenieria a los procesos, los trabajos evolucionan de una orientación 

estrecha y a la tarea, a una multidimensional. 

El tipo de cambio que ocurre con este nuevo enfoque son: 

Lu unidades de trabajo cambian.- de Departamentos Funcionales a Equipos de Proceso. 

Loa trabajos cambian.- de tareas simples a trabajos muhidimensionales. 

Los roles de las personas cambian.- De controlados a enriquecidos. 

La preparación para el trabajo cambia.·De Entrenamiento a Educación. 

Se modifica el enfoque de la medición del desempello y las compenaaciones.- De actividad a 

resultados. 

El criterio de promoción cambia. - de desempello a habilidad. 

Loa valores cambian. De protectivo a productivo. 

Los Administradores cambian.·De superviaores a entrenadores. 

Lu Eauucturas Orpnizacionales cambian-De jenrquicas a Planas. 

Los Ejecutivoa cambian. De cuidadores del marcador a Lideres. 

Una vez reestructurada, los equipos de proceso agrupan gentes que trabajan juntas para 

realizar el proceso completo. 

Lu ••ldadn de tnbajo ea•blaa. De dtput.uaeatoa faaclollaln a t:q1lpoa de 

rnc-. 
Una vez realiuda la reigenieria. el trabajo es mis enriquecedor ya que tienen control sobre 

todo el proceso. El trabajo recompensa, ya que permite crecer y aprender. Dado que realizan 

un trabajo m.is productivo pueden ser mejor remunerados. 

Si el modelo viejo era tareas simples para personas comunes, el trabajo nuevo es tareas 

complejas para personas inteligentes. lo que eleva la barra para entrar al equipo de trabajo. 

Pocas tareas simples, rutinarias. que requieren bajas habilidades se van a encontrar en un 

ambiente con reingenieria. 
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El trabajo se convierte en un conjunto de funciones complejas que requieren todo nuestro 

potencial mental para crear, innovar, inventar, modificar; permitiéndonos explotar todo 

nuestro potencial en beneficio de la empresa y de nosotros mismos. 

Porque cada empleado se convierte en un colaborador con la capacidad de desarrollarse y de 

tomar decisiones. 

Les rain de lu penoau C8111bhu1. De C0111n18d111 a eariq•eddos. 

Una Compaftia tradicional orientada a las tareas, coatrata personas y espera que sipn las 

resJas. 
Las Compalllu con Reingenieria no quieren que sus empleados sipn las reglas. Quieren 

empleados que ha¡an sus reglas. Conforme la Administración invierte en equipos con la 

responsabilidad para complementar un proceso entero, también les debe de dar la autoridad 

para tomar las deciliones requmdu para Uevarlo a cabo. 

Los equipos, de una o varias personas, realizando trabajo orientado a los procesos 

inevitablemente están autoclirigidos. Dentro de sus fronteras de sus obligaciones para con la 

Organización (acuerdos para cumplir fechas limite, metas de productividad, eslindares de 

calidad, etc.) deciden como y cuando se va a realizar d trabajo. 

si llenen que esperar una directriz supervisoria sobre sus weas, entonces NO son equipos de 

proceso. 

El enriquecimiento es una consecuencia inevitable de la reingenieria de procesos. Por lo 

tanto las Compaftias al contratar personal deben de tener criterios adicionales. Ademb de 

educación, entrenamiento y habilidades, deben de fijarse en su caracter. son emprendedores? 

son autodisciplinados• Están motivados para hacer lo necesario para satisfacer al cliente•. 

La preparación para el lrabajo ca•bla.·De nlnu•inlo a Educacl6a. 

En Compallias con Reingenieria. la contribución y el desempeilo son las bases primarias para 

la compensación. El desempeño es medido en filnción del valor creado y la compensación 

debe ser ajustada consecuentemente. 
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Porque el eambio fimdamenlll que uam consigo la Reingenieria será de orden cultural, y 
donde la educación y la capacitación collltlnles lefán la bue y el factor de medición 

remunerativo. 

La adaptación a la nueva fonna de trabajo será definitiva pues 101 empleados ahora no sólo 

~ responsabilidldes o, mejor dicho; su principal responsabilidad es lpol1al' ideas a su 

uabajo y de ello dependerá de ahora en adelante la compensación o ~ que 

reciba. 

11:1 cri1.io "-IN -llla.· De._,,.. a llalHlldad. 

Un bono es la recompema apropiada pn un uabajo bien realizado. 

La promoción debe w el multado de la habilidad no del deaempello. es un cambio no es 

una rec:ompenM. 

"Se .,.,. por daempelo y • .,,_ por hlllilidad". 

Lea V._ waMu.· De pnlledff a .,......We. 

La lt8npnierla implica un Cllllbio cultural en la conliguración ellrUCtUral de la 

Organización. 

La Reingenieria requiere que los empleados CRaD protimdamente que trabljan para ... 

clientes, no para 1111 jefes. Creerin esio únicmientc en la medida que la Compallla ~ 

recompenlllldo eslal prácticas. 

Las fonnu bajo las cuales son pipdos los emplados, la fonna en que es medido su 

desempello, etc. IOll los confirmadores principales de los valores y creenciu de los 

empleados. 

Los valores escritos si no son reforzados con ICQones conctetu pierden fuerza. El sistema 

de administración le da \'ida a esos \'alores y realidad dentro de la Compallía. 
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Se tienen que modificar los Vllores acorde con los nuevos procesos. Si esto no 1e hace no 

importa que tan bien estén disellldos los nuevos procesos éstos no funcionarán. 

Cambiar los valores es tan imponante dentro de la reigenieria como cambiar los procesos. 

Los entrenadores requieren fuertes habilidades interpersonales, deben de sentirse orgullosos 

por d cwnplirniento de otros, deben de prov- recunos, contestar preguntas y ver por d 

desartollo a largo plazo de los individuos. 

LM lllnmlru Orpaillldeules eutlllM. De lerin¡•lca a plnu. 

CUlndo un proceso completo 1e ~ en d tnbajo de un equipo, la ldminiltnción 1e 

wavierte en parte del tnbajo en equipo. 

Ya no 1e requieren jutaa de Gerentes ~ y M¡¡o anpujar las decisiones~ ...... 
La Compalllu ya no NqUilren -..-•para --11 lrlbajo coordinado. 

Coa -Admiiillndora hay- aMles Adminiltralivol (Ejic:utivos). 

En lu Compdlu tradicionales las presuntu 1e resuelven a través de la EltNc:lura 

Orpniacional. 

En las Or¡aniaciones tradicionales la unidld básica 1011 los ~ Funcioaalel, 

que M>n una colección de penonu realizando tareu limilara. 

En las Compalllu que tienen ~ d tnbajo ell6 orpniado alrededor de los 

proCllOI y de los equipos que los rmlizan. No hay problemas jerirquic:os. la gente 1e 

conunica con quien requiere. El control depende de lu penonu que realiun los procemt. 

La nueva estnletura es plana, dado que el lrabljo es realiudo por equipoa con gente que 

opera con aran autonomía apoyados por pocos adrninistradores. Pocos porque núentras un 

Gerente puede típicamente supervisar alrededor de liete personal, un entrenador puede 

administrar a cerca de treinta. 
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IM Ejeculivot cambio.- De caldedwft ele Marador a Udent. 

Las Organizaciones máJ planas mueven a los Ejeculivot máJ cerca de los clienles y de lu 

penonu que realizan el ll'lbljo dentro de la Compallla coa Vllor ljp'epdo. 

En un llllbíence ~on reingenicria, el logru el ttlbajo exitosamente depende naicho mis de 

lu actiludes y los esfiletzos realizadoa por lo1 tnllljadores enriquecidos que por lu 

aceíones de los adminillradores lilncionales orientldls a lal canu. 
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3.:U.EL ROL HABILITADOR DE LA TECNOLOGfA DE LA INFORMACIÓN. 

Una Compallla que no Cllllbia su manera de pensar con respecto a la tecnologla de la 

información, no puede ~ reíngenieria. 

Una Compallla que equipara 1ecnolo¡¡ía con automatización no puede bal:er reingeníeria. 

Una Compallla que busca primero los problemas y localiza soluciones 1ecnotó¡¡icu para 

raolvetlos no puede hacer reinaenieria. 

Aprettdiellllll a Pnw Prod•cth-a-te. 

La mayor parte de los Ejecutivos y Gerentes Aben penur deductiVlmellle. Esto es. delinen 

un problema después bu_ y evalúan diferentes soluciones. 

Aplicar tecnoloala de inCormaci6n a los negocios con reinplHrla requiere pentamíeato 

induclivo. Esto es, la habilidad de primero reconocer una solución poderoaa y después 

bulcar que problemas puede raolv«, problcmu que la Compdla todavía no lllbe que tiene. 

El aror filndamental que la mayor parte de las Compalllu hacen es cuando ven la tecnolojla 

a travá de los procesos existentes. 

La JtAii1rtenieria no es automatiución es innovación. Es explotar tu mú modernas 

capacidldes de la teenolo¡¡ía para top metas total-e-· 

Una de tu puta mis dificiles de la rein¡enieria es reconocer las capacidades nuevu, no 

familiares de la 1ecnolo¡¡í1 en lugar de las familiares. 

"Una 1ecnolo¡¡í1 imponante primero crea un problema. despues lo resuelve•. 

La experiencia demuestra que las penonu en el •campo• 1enerabne!Ue trabajan mejor si 

pueden lomar sus propias decisiones 

Con las redes de telecomunicacionn cada oficina de campo puede efectiwmeme • parte 

de las oficinas centrala • y las oficinu centrales pueden ter pane de cada oficina de CMlpO. 

Esto quiere decir que las Compallias pueden utilizar cualquier combiJlación que mejor 

satisfaga las necesidades de su mercado (centralizado, descentralizado o una combinación). 
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El costo ea la toma de decisiones por lu jerarquías es mu~ alto, debido a la lentilUd y al 

número de personas involucrada Esto no puede mantenerse en mercados que cambian 

rápidamente. 

Los trabajadores de linea deben de estar enriquecidos y con las hcrramientu adeawlas 

(bani:os de dalos) pua la toma de decisiones De esta manera las decisiones se toman mis 

rjpido y lot problemas se resuelven c\Wldo aparecen. 

73 



3.U.QUIEN V A A HACER LA REINGENU:RfA. 

Lu Compallíu no hacen reingenieria a los procnos. lo hace la gente. 

Como seleccionan y orsaruz.n tu Compalllas a tu peraonas que van a hacer la reingenieria 

es clave para el éxito del esfuerzo. 

Se pueden destacar los siguientes roles comúnmente encontrados en ta ejecución de la 

reingenieria. 

·Llder: Un ejecutivo que autoriza y motiva el esfuen.o global de reingenieria. 

·lhlelo del Procao: Un Gerente con responsabilidad sobre un proceso en particular y el 

aftlerzo de reiJ!pnieria enfocado IObre él. 

•Equipo de 111.....-.: Un 11111po de indMduol dedicados a la rein¡¡enierla de un 

proceso en particullr, el cual diapotlica los procesos actuales y aapervisan 111 rediaello e 

~-

..C-lté a.tr. Un cuerpo de adminillndora que ¡eneran polilicu y quienes desarrollan 

la_. slobal de~ de la Organización y monitorean sus propesos. 

LIDER 

El lider de la reingeniería hace que la reingenieril aa una realidad. 

Es un Ejecutivo con suficiente "ponch" como para causar que una Organiución se voltee de 

cabeza y persuadir a la gente aceptar brincos bruscos radicales para lograr la reinpnieria. 

Normalmente no se "nontina" a un Ejecutivo. él ntismo se autonomla. Se requiere pui6n. 

Su rol principal es actuar como visionario y motivador. Da un propósito y sentido de ntisión. 

Induce a otros a traducir la visión en ralidad 

A panir de las convicciones del lider y su entusiumo. la Organización obtiene la energla 

espiritual que se requiere para embarcarse en un viaje hacia lo desconocido. 

El lider apoya al equipo para poder transgredir tu barreru que puedan frenar las ideu 

revolucionarias 



DUElilO DEL PROCESO 

Es responsable de la reingenieria de un proceso en particular, debe de ser un administrador 

de nivel supervisorio; normalmente con responsabilidad de llnea. quien tenga prestigio, 

credibilidad y tuerza dentro de la Compallia. 

La responsabilidad del lfder es la reingenieria en el largo plazo, mientras que la del duello del 

proceso es a pequefta escala, es a nivel de los procesos individuales. 

Normalmente los dueftos de los procesos administran una de las funciones involucradas en el 

proc:ao al cual se le hará reingeniería. 

Deben de contar con el respeto de sus compalleros y estómago para hacer reingenieria deben 

de sentirse a gusto con el cambio, tolerantes a la ambiSliedad y serenos en la adversidad. 

El tnbajo de un duetlo del proceso no es hacer reingenieria, es ver que se hap el trlbajo. 

Selecciona al equipo de reingenieria y facilita lu labores del equipo. Obtiene 101 recursos 

necesarios, elimina la interferencia con la burocracia y trabajan para obtener la cooperación 

de ottos Gerentes cuyos grupos ftmcionales eslÚI involucrados en los procesos. 

También motivan, inspiran y asesoran a sus equipos. Actúan como criticas, vocero1, 

monitores y unión del equipo. 

El trabajo del duetlo del proceso no termina cuando se acaba el tnbajo de reingenieria, bajo 

el nuevo esquema cada proceso requiere de un duefto para su daempetlo. 

EQUIPO DE REINGENlERÍA. 

El hacer la rein¡enieria es el trabajo de los miembros del equipo de reingenieria. 

Estas son las personas que deben generar las ideas y los planes y quienes fi"ecuentemente 

después lu implementan. Estas son las personas que reinventan el negocio. 

N"IJl8Úll equipo puede hacer reingenieria de mú de un proceso a la vez. 

Se tiene que intesrv "equipos" no comités. Para funcionar como equipo . este debe de ser 

· pequello, entre 5 y 10 personas. Cada equipo debe de tener dos tipos de personas: internos y 

memos. 



Para funcionar como equipo los miembros deben de trabaju juntos en el mismo espuio. No 

deben de permanecer en sus mismas oficinas. Es más no deben tener oficinas. 

Una tuea de lideres conseguir un espacio abierto pua que trlbaje su equipo. 

La reingeniería involucra invención y descubrimiento , creatividad y sin1esis. Un equipo de 

reingenieria no tiene oficialmente una cabeza. Generalmente tiene un capitán que puede 

Clltlbiu entre los internos y los memos, sirve como un facilitador y un oficial de 

intendencia. 

El capitán es1ablece la agenda pua las reuniones y atiende Jos detalles administrltivos , pero 

su principal función es la de ser un miembro del equipo, como los demás. 

El tiempo pucia! no funciona. Tiene que haber un compromiso de awido menos el 75% del 

tiempo de cada miembro., tanto pua los internos como pua los externos. La recomendación 

es que todos participen con el 100".4 de su tiempo. 

Los miembros deben de penmnecer en el equipo C11111do menos hasta 11 implementación de 

11 prueba pilo10, 11 cual usualmente toma un ailo, pero preferentemente hasta que el esfileno 

de reinpniería eslé terminado. 

Los miembros del equipo no están en él pua representar los intereses parroquiales de sus 

deparwnen101 anteriores, sino los intereses coleclivos de Ja Compallla. Pua refonar -· 

los internos no deben e<peru regiesar a sus trabajos previos cuando 11 reiJWellieria 1e 

termine. Mis bien delÍen esperar ser pane de la nueva Organización que operari los nuevos 

procesos que están rediseilando. No hay incentivo más efeclivo que Ja perspecliva de vivir 

los resultados de su propio tralla jo. 

Esto requiere de una visión complementaria, esto es. por los clientes y proveedores del 

proceso pua estar seguros de que sus perspectivas y preocupaciones sean escuchadas en 

una forma directa, sin tlhros. Algunas veces también se· incluyen especialis1u como de 

tecnologia de información. recursos humanos o relaciones públicas 
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COMITÉ RECTOR 

El Comité llector de reingenieria es opcionll. Es una colección de administradom, 

normalmente incluyen pero no está limitado a toa duellos de los prDCelOI, quienes planan la 

estrategia general de reingenieria de ta Compallla. El líder debe presidir este grupo. 

., .. 
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J.U.A LA CAZA DE OPORTUNIDADES DE REINGEND:IÚA. 

El objeto de la reingenieria son los proasos, no Ju organizaciones. 

Las Compallias no hacen reingeniería a sus dcputamentos de venlU o producción; hacen 

reingenieria al trabajo que lu personas realizan en esos departamentos. 

Los proceso son los que las Compdlu hacen. 

Los procaos en una Compallía conaponden a las actividades naturales del negocio, pero 

eaún S--emente ~y oblcum:idol por lu ..iructuras de la Orpnizlc:ión. 

Los pRJCelOI licaden a - IÍll adminituación, debido a que las personas son ~ a 

Cll'llD de loa ..,.,.._ o de lu unidades de tnbljo. pero a nadie • le da la 

rnponubilidad de que• baga todo el tnbljo (tos prDCelOI). 

El mejor iu,ar para que un equipo de ninaiDeria iaic:ie a llllcnder un f1RK*O es del lado 

del cliente. ¿Cu61es s - le» nquerimiealol reales del dieafe?, ¿Qlé dice, ~quiere y qu6 

necesita ..in-e? ¿Qoé prvlllm9 dlne?. 

U ..... del equipo• ndilllu' IPI praoeto que cubra mejor lu necaiüdes del dilate, por 

lo - • crltic:o que el equipo entienda realmente estu nec.lidadel. 

Enlender Ju necetidldes del dieNe no quiere decir PRBUllllrles como IOll. Porque 

únicámente tto1 diri cu"'9 cree ci-. 

Los clienles llOI van a decir que quilren lo que -'-e timen pero mú ripido, mejor y 

mmDICOllOIO. 

El equipo de reingenieria ID que enlender mejor a los clientes que ellct mismos. Para 

lopu ..io probablemente tenpn que trabajar junto con cllos. 

Se recomienda realizu visitas-sondeos. Ello quiere decir bulcar a lu compaftíu que están 

lllciendo algo mejor y aprender como lo hKen para emularlot. En ocru palabru, clirisir o 

centrar IUeltra 11cnclón hlcia 1quellu compalliu lideres • 111 fllDD, triunfildoru, PIR 

aprenderles su fonna de realizar tareu o procesos espccificos y aplicarlos y ldapurlot a 

nuestra empresa 
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ESTA 
SALIR 

U.!!.LA EXPERIENCIA DEL REDISE~O DE PROCESOS. 

TESIS 
CE lñ 

ND nrn 
BlSUOTECA 

El redisefto es la pane más desnudamenre creativa de lodo el proceso de reingenieria. Más 

que otra cosa, demanda imaginación, pensamiento inductivo y un toque de locura. 

El redisello pide a los miembros del equipo, especialmente a los internos, suspender sus 

creencias y reglas, procedimientos y valores que habian honrado durante 1111 enteras vidas de 

trabajo. 

El rediseftar es enervante precisamenre porque el equipo puede haces" lo que quien. 

No existen procedimientos, algoritmos o rutinas los cuales mecánicamente produzcan el 

disello de un radical y nuevo proc:ao. 

Por otro lado, existen principios de los cuales depende el redisello, y tambien existen 

antecedentes. 
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3.U.EMBARCÁNDOSE EN LA REINGENIEIÚA. 

Hacer que la gente acepte la idea de que su trabajo va a cambiar radicalmente. es un proceso 

educativo y una campalla de comunicación que corre desde el inicio de la reingenieria hasta 

su fin. Es un trabajo de venta. 

En nuestra e•periencia. las compalllas que han tenido el mayor éxito para vender el cambio a 

sus empleados son aquellos que han desarrollado los mensajes más claros sobre la necesidad 

de la rcinaenicria. 

Hay dos mensajes clave que se debe comunicar eJ<itoSllllellle a los empleados: 

l .Aqui es donde estamos como Compailía, y éste es el motivo por el cual no podemos 

quedarnos aquí. 

2 .Esto es en lo que nosotros, como Compallia. requerimos transformamos. 

El primer mensaje debe de establecer un mensaje ipRmiame para el camllio. Debe de 

conducir un mensaje enérgico de que la reingenieril es esencial para la sobrevivencia de la 

Compallla. 

Esto es un requerimiento crucial por que los empleados que no están convencidos del 

cambio no van a estar inclinados por tolerarlo e inclusive pueden obstruirlo. 

El segundo mensaje, en lo que la Compañia requiere convenirse, le da a los empleldos una 

meta palpable a perseguir. 

El primer mensaje dice porque la Compallia debe de llllCcr reingenieria. Tiene que ser 

conciso. comprensible y apremiante. Tiene que ser un argumento dramáticamente 

penuuivo, soponado por la evidencia, que e.plica el cOllo de hacer algo más cono que 

rein¡¡enieria. 

El segundo mensaje tiene que ser tan persuasivo que nadie en la Organización pueda pensar 

que hay otra alternati\'a a la Reingenieria. El documento tiene que presentar un cuo fuerte 

pero no e.a¡¡erado La mayor pane de los hechos probablemente no sean nuevos 
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descubrimientos, pero tenerlos en un sólo dowmerno hice que la gente vea que la 

organización está rota. 

las declanciones del primer tne11S1je no requieren ser largas, peto tienen que ser poderosas. 

Eslu contienen tres elementos. Primero se enfocan a lu opeiaciones, segundo, incluye 

objetivos medibles y medidas, y tereeto, si es realmente poderoso, cambia la base para la 

c:ompetencia en la industria. 

Uno de los mejores y más simples ejemplos es el de Federal Express: "Entregarnos el 

P111Uete la mallana siguiente antes de lu 10:30". Esa declaración es sobre lu opetaciones 

(entregaremos el paquete), tiene objetivos medibles (lo entregaremos antes de las 10:30), y 

cambió las bases de competencia en la industria (de largos e impredecibles tiempos de 

entrega. a garantizM la entiesa después de la noche). 

El líder debe Kardar en 1115 prioridades del negocio y dirigir las energias de su gente hacia 

ellas, es sorprendente lo que ocurre. Cuando todo el mundo en la organización 11e siente 

responsable del éxito de toda la empresa y sabe cómo puede contribuir, lle puede decir que 

se ha logrado el enriquecimiento de sus trabajadores. 

De lo anterior se desprende un aspecto que debe enfatizarse: 

La necesidad continúa y cardinal de comunicar, comunicar, comunicar. de tal manera que 

todos en la organización entiendan el método y las metU dé la reinpnieria. 

Grandes resuhados requieren grandes ambiciones. 

En el largo plazo las mejoru marginales en realidad son un detrimento. 

Hay que pensar en grande. 

Los incrementos marginales (la comparación entre periodos, del aumento de un renglón con 

respecto de otra cifra representativa. por ejemplo el incremento de la utilidad bruta de un 

mes a otro, con respecto de las ventas totales) complican los procesos actuales. 

No hay que abandonar el proceso ante los obstáculos, tampoco hay que detenerlo ante los 

pritneros éxitos. Tampoco hay que aconar los alcances iniciales. 
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La definición del problema y el establecimiento de los alcances son pasos naturales de la 

reingenieria. No son pasos previos. 

La reingenieria inicia articulando los objetivos buscados, no los caminos o pasos para 

obtenerlos. 

La reingenieria debe romper barreras, no reforzarlas. 

Hay que ver los procesos con todas sus i'!'plicaciones, con una visión macro, no únicamente 

la tarea. es decir, cada colaborador tiene la oportunidad de conocer el principio y el fin o 

resultado de su trabajo. Huta ahora, el colaborador reali7.aba cierta tarea que contribuía o 

formaba parte de un proceso; la reinpnieria le oftece conocer, aprender e incluso contribuir 

en las demis tareas o actividades que en conjunto daban fin al proceso. Permitiéndole 

desarrollar todo su potencial e inteligencia, con su participación ACTIVA en uno o varios 

procesos. 

La cultura ac:tual no debe ser una barrera para la reingenieria. Los Adminilttadores deben de 

- una vilÍÓll para adelantarse a ata situación. 

La reinpnieria se hace de arriba para abajo, no .a revés. 

la gente de linea es más propensa a modificar los procesos actuales que a hacer reingenieria. 

La gente detrás de la reingenieria debe tener la autoridad suficiente como para cambiar los 

procesos actuales. 

El llder debe de ser un ejecutivo orientado a los procesos con la visión de toda la c:Uena con 

valor agregado. Desde el concepto del producto lu ventas, lu finanw, etc. 

El líder tiene que estar visccr.Jmente comprometido y debe tener un buen criterio. 

No se pueden escatimar los recursos para la reingenieria. Los mejores elementos tienen que 

participar en ella. 

La más alta dirección tiene que estar involucrada en la reingenieria con un estrecho 

sesuimiento " 

82 



CAPITULO # 4 

PERSPECTIVAS · 
ECONÓMICAS QUE 

ENFRENTA EL EJECUTIVO 
FINANCIERO. 



Cll'fTVLO U 

«PEllSPECTIJ'AS ECONÓMICAS QUE ENFRENTA EL EJECUTIJ'O 

FINANC/E/tO. 

4./. MSES ADOPTADAS POR EJECUTIJ'O FINANCIERO PAIU ING/lES.U A LA 

APER1VltA COMERCIAL. 

La realidad indica que en México ya se tomó conciencia de que ser competitivo es conjuntar 

esfuerzos penonales y colectivos. y orientarlos hacia la productividad con calidad total. 

Aunque &Ita mucho por hacer y Slbemos que hay que hacerlo. hemos aceptado que ser 

productivos significa contar con una esiructura-politica solida. estable cuya apenura y apoyo 

sean claros en sus normas y acuerdos; con un sistema educativo a la altura de las 

necesidades 1ecnológicu y científicas del momcn10 presente y del futuro. sin descuidar su 

aspecto humanístico; con un sistema financiero eficiente en todos sentidos con un 

conocimiento amplio de las normu de aportación, por parte -a y de las de 

imponación por la del país comprador. en lo jurldico, lo político y lo social, con una Ñerza 

laboral capacitada, bien organizada. y orientada a la productividad; con una red moderna y 

eficaz de comunicaciones (ferrocarriles, carreteras, mar, aire, telegrafos, teléfonos, fax, 

sistemas computarizados de intercomunicación electróniea, etc.) que brinden ticil y tipido 

acceso a Jos diversos destinos de las mercancils; con un número suficiente de bodeau y 

almacenes fiscales, estratégicamente localiudos; con una infraestructura ponuaria equipada 

con lo último en aparatos y personal estibador de primer mundo que garanúce embarques 

seguros con óptimas condiciones; con un servicio aduana! cuya capacidad a¡ilice cualquier 

trúnite de su competencia; con sistemas de distribución dentro y fuera de fronteras que 

coloque oportunamente productos y servicios al alcance de un consumidor bien informado y 

motivado a Ja compra, en fin; lodo un conjunto de condiciones necesarias para competir 

comercialmente en un enlomo global y fuenemente competitivo. 
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Ademb de las bases que el ldministrldor financiero pueda ldoptar para fortalecer su 

empresa, existen medidu asumidas por el gobierno federal que intluirin definitivamente en 

la núsma. Durante la m Convención del mcrRdo de valores , el MCretuio de comercio Dr. 

Jaime Serra Puche expuso cinco fuentes de competitividld en la econornia globalizada que 

serúl otorpdas por el TLC: 

l. La permanencia de la poUtica económica , de las reafas y de lu scftales, que resultan 

puntos claves para que los empresarios puedan tomu decisiones de largo plazo y, de tomar 

la correcta, asignar recunos en tiempos largos en forma óptima. 

2. La posibilidad de que una empresa pueda tener econornias de escala para utilizarlas y, a 

través de ellu, lbltir ais costos medios, distribuir sus costos fijos entre un mayor número de 

productos y lopar wntaju competitivas adicionales sobre la competencia en el mercado 

pequello. 

3. "La Economla de E..,..Oaliución", que se trlduce en la capacidad de una empresa para 

conocer un sector de la producción en delalle y especializarse en él sin importar el WlllllO 

de la industria. 

4. Pernútirle a la empresa que elija la tecnología cortecta de acuerdo a sus necesidades y las 

condiciones de met'Cldo brindándole un lbanico de opciones, que entre más amplio, mayor 

margen de competitividad tendrá. 

5. "Sellales de Mercado", que se tl'lduce en tratar de que los mercados tengan el menor 

número posible de distorsiones, para que la toma de decisiones se pueda realizar con base 

en lu seftales que el sistema de precios da y estas pueden MI' correctas en el largo plazo. 



4.Z UTOS Y OBSTÁCVLOS QVE SE LE PRESENTAN. 

El entorno y con él, las formas de operar han cambiado. Las reglas del jue¡¡o 10n dilllintu; 

debemos conocerlas, saber aplicarlas y aceptar que muchas de ellas ya se nos afectan a 

nosotros; Las exigencias del nuevo entorno son lu de hacer lu cosas para competir en un 

mercado global. Lo que significa hacer girar casi 180 grados nuestra mentalidad, nuestra 

actitud; necesitamos afrontar los retos de frente, informamos mayor y eficazmente, 

KtUalizamos tecnológicamente, tomar decisiones agresiva pero inteligentemente, correr 

riesgos invirtiendo, innovar sin temor, crear nuevos y mejores productos. 

Todo ato implica, ciertos factores como lo son una administración eflc:ienle, la búsqueda de 

oportunidades, liderazgo en la dirección, para conseguir mejores y mú baratas filentes de 

financillniento. C~e pueden darae situaciones en las que se carezca de preparación 

para aftontar el enorme reto de la competitividld, producido por la Apertura que exige el 

enlomo que elli co- ripidamente cambiando. El entonces Cllllldo por dellllnda se 

dlli la inwni6n de riesso (o el riesgo de la inversi6n) con dinero ftesco. 

La comercializal:ión es otro factor que requiere nuestra atención, pues es cada wz 

mayormente necesario el diaefto de nuevos sistemas de comercializlei6n que cumplan con 

lu necesidades de eficacia, eficiencia, oponunidlcl, que el entorno intenw:ional exige. 

El Administrador Financiero tcndri indudablemente que enlientane a ~ y muy 

complejas situaciones para sonear los obstáculos que la Apertura Comercial le depara. 

algunas de las limitaciones para el mejoramiento de la competitividad son: 

L Flllta de eafeq•e acl•l•iltntivo pan lllcniantar el -valer asn111do de S. 

prodlldos. t:a la actulldlld, lot IMl•lniltnclorn •••tleaea co•o objetiY• priHlpal 

la rntabllldacl de corto pluo y la dil•lnucl6a perma11tate de lot costos, apoyados 

por el uo de tecnaloaia. 11• coa1iclenr el efecto qae nto tiene ea la •lftlHl6• de 

•••• 
Los directivos de las empresas insisten en la obtención de resultados a cono plazo, 

descuidando estrategias que a largo plazo asegurarían la permanencia de la empresa en el 
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Mercado Mundial. Un ejemplo de lo anterior lo observamos en lo referente a la educación, 

capacitación y adiestramiento de los empleados, lo que cómo es ló¡Pco no repercutirá 

disminuyendo costos ni reflejando raultados favor.t>les de forma inmediata; pero que a la 

larga es una medida inteligente que proporcionará las herratnientas a cualquier empresa para 

alcanzar la Excelencia. 

O. ._._cl8 de las ntnct11ru lndlclouln de orp11lucW• •• so• pnadu por 

A-Jpocoftelilllel Htei.mmllillalll....,.deepenrq111...,...lll 

apertlln de i. ec-la. 

Exillen IÚll en la mayorla de las 1111presas procesos o politicas que lejos de ahorru tiempo, 

retrabajos y evitar el ·~·. constituyen un obsliculo para el desarrollo; pero por 

COllllituir ideas que se adoptaron dnde los mimms origenes de la anpresa se han convenido 

no sólo en "malu co-aa• lino en Vlldaderu tndicionel. Todo ello nos Impide vermú 

alli de las mi-, Y--* que el entorno ali caml>ialldo y nos exi¡e r~ ñpidas 

y tailes que eviten pmdidu de tiempo y que -areauen -dlderamente valor a ..-os 

clienlel. 

m. ........._ lonu de epenr, tllr!Ylda de ... ir,,_ ... Hiedo ....... .., 

-..p1ecos o por - de_...., lo cal ae tndtKe ea r.ita de .,... .. 1111111,. i. 

......... , Nft'lcie dellcleate. 

La anve &Ita de comunicación; el ver a nuettrol cleputamentos ltlleriores (o al .-e) 

como nuestros enemigos; son las principales causu de retardos en --ICliWlades; de 

duplicidad de tareas o trabajos. Todo ello sin contar con que muchu de las oc:uiones la 

premura de entregar los resultados lo uun posible, nos empuja a -auir o inwntar pequellOI 

y rápidos procesos para resolver weu que requieren de toda nuestra atención para la 

posible creación de un sistema novedoso eficiente ripido que facilite y revolucione ..-ra 

forma de aetu11; para reperéutir directamente en beneficio de -ro cliente; quien debe 

representar invariablemente nuestro principal objetivo. 
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JV. CotlCK ori1iaadn por acllvidadn que ao •lf'tlaa valor• lol pndlldos. 

Es lógico pensar que por naturaleza somos rucios al cambio; pero ha llepclo la hora de 

cambiar por nosotros y lo mis imponante, porque ui llOI lo exi8e el Emomo ll1Wldill. 

sabemos que no habrá lugar para aquellu personas que no sean capaces de adaptarse al 

cambio. Debemos desechar todu lu actividldes, 1areu, meclllismos y aún procesos que no 

reflejen algún beneficio para nuestro produclo. 

V. Clllded lu•llclftte. 

Sabemos que la causa fimdamenW del proteccionismo en el que estuvimos inmersos dwanle 

tantos llllos, fue el perder toda dilllelllión de lo que significa la calidad. Nuesuos c:limln 

estaban acostumbrados a comprar lo que les otrecian lu empresas, o mejor dicho lo que 

"querían • ofrecerles. Pero el clienle ha sido el primero en entender qué beneficios puede 

ofrecerles esti revolución Comercial-Mundill, pues ahora no sólo no 11e confonnari con lo 

que quer11110s o podamos ofrecerle; lino que su exigencia v1 cada dia mis alli. Pues ha 

c:onocido otros productos acomplllldos de otro servicio (antes y después de la compra) y se 

ha percatado de su "derecho" de preferencia. Satisfacer amplillnente lodu y cada una de -

necesidades constilllye hoy nues1ro principll reto. Lll competencia a la que tan 

violentamente nos hemos enfrentado es un "lllOUllllfO" que continulri creciendo si no 

somo1 caplCCS de impedinelo, ldelanlándonos a las preferencias de -ros dientes, 

o&eciendo al mercado productos novedosos, innovadores y 1demis de excelente Cllidad. 
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4.J. ALTEltNATWAS Y OPCIONES. 

Existen dos únicos caminos para enfrentar el reto de la Apertura Comercial: calidad y 

competitividad, dos tmninos que van de la DllllO, es decir, no es IUticiente el producir algo 

bien hecho, contando con todos y cada uno de los ingredientes de la productividad; 

tecnologia, control de calidad, disello, precio, y costo y mis. Ser competitivo demanda 

lldemas la utiliución de muchos otros conceptos que no solo se refieren a la mayor y mis 

eficiente capacitación de los trabajadores; su conciencia de hacer las cosu con el óptimo 

cuidado y dedicación; su oraullo junto con el resto de la empma de lograr el mejor 

producto o Mr\licio. Además hay que tornar en consideración los mercados a los que 

nuestro producto o semcio vaya destinado, la eficiencia con que se comercialicen, se 

distribuyu y se promuevan; la eficacia con que se vendan y la inteligencia y visión con que 

se logre mutener o ..mentar su demanda. 

De lo Ulterior coneluimos que la competitividad es la conjunción de muchos puntos, en uno 

solo que logre que ese uabajo en equipo a su vez dé como resultado n producto aceptado en 

cualquier mercado, tomemos en cuenta que ahora la com,etitividad debe de ser a nivel 

global. 

México ya esti dentro en la política de calidad total, conscienle de que otra mamra no 

podri competir en los mercados inten!Kionales. 

"La calidad total" no es sino más inteligencia incorporada a todo lo que hacernos" y 

continua: que los trabajadores colaboren no solo con mano de obra, sino con -e de 

obra•. Todos, hasta el más humilde". Y resulta lógico pensar que con cami.d es mú flcil 

competir. 

Mexico es un país con grandes necesidades. por lo cual debemos crecer. Para poder creeer, 

necesitarnos inversión. Pll'll poder invertir, necesitlftlOI ahorro. Sin emblr¡o, no -s 

suficiente capacidad de ahorro interno ni una propensión elevada para lograrlo, por lo cual 

12 .loaquia Peón Elcolante, Allkulo undado. El -lllador F-y la Calidad TOlal. l'llblicado en 
lamistaEj<xuli\udeFma01.1S. IMEF. AzloXXI. N-. 3. Marzo 1'1'13. 
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necesitamos del exterior para complementarlo a través de los flujos de capital, orientados 

éstos fuertemente a la inversión de capital que redunde en incrementar las exportaciones 

con el fin de minimizar nuestro punto más vulnerable que ha sido nuestra balanza de 

pagos. 

Consideramos que la mejor forma de superar este problema es aumentando la 

competitivi.i.d. La competitividad es la única forma de incrementar nuestras 

exportaciones. La competitividad es la manera de enfrentar la apenura comercial y la 

competencia externa. La competitivi.wt va a ser la sobrevivencia de lu empresas en la 

cUcada de los noventa. En síntesis, la competitividad es el reto mú importante que 

enfrentan los empresarios me)(jcanos hoy en di1. 

El empresario necesita activane aún mis y realizar su mejor esllierzo. El obrero tiene que 

adquirir una nueva conciencia y comprender que los tiempos están cambiando. Y sobre 

todo el Gobierno debe continuar 111 polltica de apertura al diüogo para ayudar a enc:ontrar 

las soluciones a los problemu que aaoblan al sector privado y que no le pcnniten aumencar 

la procluáivi.i.d. 
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U. ACCIONES f ACTITUDES PREJ'IENDOSITI!ACIONES A FUTURO. 

Dentro de las nuevas funciones del Ejecutivo Financiero Me>Cicano, trataremos de sintetiur 

a continuación las que consideramos mayormente imponantes. Y las cuales pueden 

constituir buenas opciones para enfrentar con bases sólidas la Apenura Comercial, 

Colocándonos no sólo como Empresarios 'visionarios' sino abriendo las fronteras para la 

empresa y el personal que en ella labore, alcanundo asi el desarrollo conjunto. 

INFORMACIÓN Y PLANEACIÓN FINANCIERA EN EL MEDIANO Y LARGO 

PLAZO. 

Cuando hablamos de econonúa con alta inflación, la información y planeación füwiciera se 

limita al conisimo plazo y requiere otras técnicas tales como herramientas de ajuste con 

inflación, utilización de moneda constante, ele. Hoy se podria decir que en este aspecto la 

función del ejecutivo 611111Ciero se esti simpli6cando, ya que sin duda es mú ficil planear en 

un contexto etlable que en aha inllación. Lo dificil seri, sin duda, reali7.ar una p1aneación 

correcta y pr~sa, ya que no tendremos a la inllación para culparla de miestto errores. 

PARTICIPACIÓN EN LAS DECISIONES DE ESTRATEGIAS EMPRESARIAS. 

El papel de las finall7.aS en la gerencia corporativa está cambiando signi&cali\·-te de un 

papel tradicional de prov- y administrar fondos, para convenirse en una empresa en sí 

mina, asi como en una función especializada, dentro del ámbito de las dec:iJiona 

estr1tégicas y más allí de la simple esfer1 financiera. 

El nuevo Ejecutivo Finlnciero no podrá de manera alguna eludir estl realidad, ya que en 

caso contruio será indefectiblemente desplazado por alguien que lo asuma; perteneciente a 

otras áreas. Estos cambios han creado dos tendencilS opuestas en la administración 

financiera En primer lugar. han requerido una profundización de !IS técnicas financieras y, 

por lo tanto, un aumento en su grado de especialización. Entre lu circunstanci1s que hlll 

provocldo la necesidld de esta profundización se incluyen la ampli1tión de l1 ldministr1ción 

del riesgo de un enfoque unidimensional 1 otro multidimensional Incorporar técnicas 
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deriVldu de la valuación de opciones a la valuación de inversiones y dirdlar puivos de 

maneras iMovadoras, para provecho de lu diferentes clientelas. Esta prolimdiución ha 

requerido la constitución de equipos de erpecWistu que se asemejan mis a un departamento 

de investigación y desarrollo que a la clásica función financiera de hace solamente unos 

allos, en que el conocimiento básico del valor actual neto y de la tasa interna de retorno eran 

suficientes para la función. 

LOS NUEVOS INSTllUMENTOS FINANCIEROS EN EL MERCADO MUNDIAL. 

Los cambios operados en el mundo de los negocios están requiriendo de una mayor 

intqración de la perspectiva financiera y, consecuentemente, de la 11erencia financiera en las 

decisiones operativas y estratégicas de la empresa. Esto se observa claramente en el manejo 

de los riesgos en lu cuales las macroeconomlu, tales como la volatilidad de tasas de interés 

y los tipos de cambio, afectan la rentabilidad total de lu empresas y en muchos casos alteran 

las decisiones óptimas de producción y fijación de precios. Por ende el muejo de atol 

riesaos involucra algo mis que deciliones de cobertura. Implica también la evaluación de 

las condiciones en que se dan los resullldos' del negocio y en la evaluación y ejecución de las 

acciones vi11entes. 

Las tradicionales opciones de cobertun no siempre implican la reducción pun de los 

riesgos, sino que se basan en acortarlos a un costo cierto y predeterminado. Así mismo, la 

capacidad de respuesta implica la creación de opciones operativas. Dia con dJa aparecen en 

el mercado mundial nuevos instrumentos financieros adaptados, no ya solo a lu necesidades 

de lu empresas, sino con fuerte orientación hacia las necesidades de los potenciales 

inversionistas, la alternativa tndicional que oúecian las tasu internacionales esti decayendo 

continuamente, y las nuevas posibilidades de inversión requieren de un manejo 

CJ<tremadarnente técnico y especializado. Hoy en día el Gerente Financiero tradicional no 

esti en general, capacitado para decidir cual es la mejor opción de inversión para los 

excedentes que pueda tener su empresa o las mejores opciones de endeudamiento para sus 
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necesidades financieru. Requiere de la asistencia tél:nica de apecialistu lltamente 

calificados y necesita urgentemente prosnmu de capacitación pua este mievo desafio. 

La coyuntura de la globalizlción de la compet~ emre lu empresu y entre loa mismo• 

invenionistu se bua en un sistema financiero rmindill cada vez llW integrado en un mievo 

conlexto de volatilidad macroeconómica y m una npida inlensillcación de la tecnologla 

finuiciera, lo cual no solo awnenta el impacto competitivo de las opciones de una empresa, 

lino que wnbién - el valor potencial a¡¡replo por el insumo financiero a lu 

decisiones estratésicu y operalivu. 

Se apera tamllNn que el filluro Ejecutivo Financiero opere como una empraa dentro de au 

empresa, por dencho propio, empleando instrumentos innovadores y ..-os marcos de 

referencia pua el manejo de los ries¡¡os. La amplilCión e intensificación limulünea de la 

administración filllllCiera requerid de expertos actualizados en lu nuevu tecnologiu y de 

una mayor .Wbilidld y rapeto hacia el papel gerencial de las finanzu como una lilnción 

~ pso inlearada a la dirección general. 

Por lo 111110; la Administración que d- mejorar la con.,etitividad de au empresa en el 

largo plazo, habri de enfocar 1111 esfuerzos a la realización de acciones que den resultados 

en el incremento a la agregación de valor mediante el mejoramiento de proceaoa y el 

fontlecimiento de su nivel operativo, lo cual propiciarí la creación de una atructura lo 

auficienlememe flml>le que nos permita alc:lnm" la Exc:clenci& medimtte la calidad tOlal, 

reflejándo1e ésto en la conatante reducción de costos, la plena satisfacción de las 

necesidades de nuestros clientn y por lo tanto, miestra segura permanencia y cada vez 

mayor captación de "*'*'º· 



CAPITULO # 5 

FUTURO EMPRESARIAL EN 
MÉXICO. 



CAl'ITVLO # f 

S.Fl/TVllO EMPllEStCIUM.. EN MÉXICO. 

f.l.¡A (llJE SE ENFltENTAllA EL EJECUTWO FINANC/Elt01 

Las presiones de la modemiución pata lograr ser competitivos demanda srandes y 

violentos cambios de actitudes y enfoques empresariales, es decir una nieva cultura; 

uipación significativa de capital financiero, nueva tecnoloala. una mucho mayor eficiencia 

en los pr<M:esos de producción , abatir c:ostos y una gestión administrativa y financiera 

balada en una visión estratégica, orienuda hlcia un servicio de excelencia al diente, ÍlllÍCa 

forma de lograr un posicionamiento en el mercado, que uegure una pretencia y 

penlllllCllCia en el miJmo, fi'ente a una fiera competencia ipOYada en lecnoloj¡ia de punta y 

el uso intensivo de capital finlnciero. 

El proceso file rápido y violenlo. La mayoria de lu empresu se quedaron esperando a ver 

qué paAba, contenlÍlldOM con - IU mercado inlemo y uegurll' IUI pnancias. 

Poeu empresas, lu granda, lu viliouriu, lu que hace nalCllol allos se pceocupll'on por 

1111111enerse actualizadas, pa8lfOll a tiempo los COllos del futuro. Fueron las que 

desarrollaron economlu de acala, se abrieron a los mercados de capitales y balron sua 

ettralepaa en el clesarroUo del capital humano. 

Son las que eS1án en mejores condiciones y podrin salir victoriosas en la aran guerra de 

los mercados que ya empeumos a enfrenw; donde el campo de batalla no Cllj sólo 

ubicado en los mercados del exterior, sino que hemos sido invadidos por los "búblrol' y 

eslán arrasando ya atsunos de los segmentos de lalCStro mercado interno, ofi:ccicndo 

productos de aparente mejor calidld y un precio CllOfll*Mllte atractivo para el C0111Umidor. 

Pero todo lo anterior era previsible desde que Mé>lico se incorporó al GATT (1916), donde 

se apreciaba claramente el inicio de un proceso de eliminación de permisos de imponación, 

reducción de aranceles, etc. 

Pero filcron muy pocas las empresas que se detuvieron a analizar lu amenazas y 

oportunidades que esto representaría. y cuáles eran sus fonalezas y debilidades, a fin de 
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definir, con una visión estratégica de largo plazo, los cambios que se requerían y establecer 

planes concretos y detallados para el enfrentamiento en la grsn guerra de los mercados que 

se aproximaba. 

Ese en el momento para preguntamos en qué negocio estamos, en dónde están nuestros 

mercados, cuil es nuestni competencia y si lo que estamos haciendo clmemos continuarlo. 

Desgraciadamente una cultura empresarial cortoplaci!I& hizo que mucha anpresu no se 

preocuparan por preparar los cambios necesarios con rei.ción a la tecnologla, eficiencia en 

los pmcesos, calidad de los productos, precios competitivos con COllos que pamitieran 

márgenes pua manejar con tlaibilidld esuategias para un mejor posicionamiento m el 

mercado. 

Flllllmcnte, en una economla de .-cado, es éste el que premia o eulip. La empresa que 

liene una participación eficiente es recompensada, lo que ucpra una demanda, '-e 

primaria de la liquida &lanl:i9n y de la _....¡ón de utilidadel. No hay limite en tas 

utilidades, ti limite to impone el .-cado en la medida ..- oe-not un producto de 

calidad, a un precio adecuado y con un llMcio excelenle al cliente, m tln; para usar 

c:oaccptOS de moda: empresas que tienen una QIJlura de c:llidld tOlal. 

Claro, tu cosas 11e hlD c:omplicMo: La avalancha de importacio .. de bi.- de consumo 

están delplazuido a al¡unu ~ que tenila merc.1dos "ueprados", el mejor 

crecimienlo de la economla en general .U deprimiendo la demanda, la competencia elti 

obliplldo a reducir precios, la politica macroeconOmica, orient..ia en forma prioritaria a 

tosrar una eslabilidad económica interna mediante el abalimiento de la inlllci6n, exiae a 

~micro que 11e pgue una cuota alta. 

En términos de crecimiento y modemiuc:ión, la demanda de capital externo para financiar el 

déficit en cuenta corriente, generado fimdamentalmente por daequilillriot en la balmza 

comercial, presionan a los mercados financieros forzando el ~o de lltu tuu de 

interes, por un premio o wa real de rendimiento naiy atnctivo a fin de topar el volumen y 

la permanencia de ahorro externo que requerimos. 
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El precio de ésta política lo está papndo el sector productivo, mediante un financiamiento 

en pesos escaso y muy caro, que tienen efecto imponame en los costos totales de la 

empresa, lfectando, como ya se mencionó, lu utilidades y generando conjuntamente con la 

calda de la demanda, problemu muy serios de liquidez. 

Aquellas empresas que tienen la fortaleza financiera necesaria, pueden aprovechar los 

diferenciales de costo financiero recurriendo al endeudamiento en divilu, con un nesso 

c:ambiario que se definiri en términos de lu expectativu económicas que ten¡amo1 sobre la 

esllbilidad del tipo de cambio. 

El panorama no luce hala¡¡Qello. Hay algunas nebulosas. Los adelantos 1 nivel 

macroeconómico han sido notables, en muchos casos rebasaron lu expectativu que 

teníamos inicialmente, en general hay un ambiente de confianza y cenidumbre, pero caer en 

una actitud optimista exagenda puede ser peligroso. 

No se puede dejar de reconocer que hay algunas sellales que inquietan, sobre todo en el 

sector externo: el déficit en la~ comercial, la sobrevaluación clel peso, la consistencia 

en la tendencia de los flujos de capital financiero del exterior; ul como el menor 

crecimiento de la -mi• doméstica y la inestabilidad de la economla internacional . A 

nivel micro, la calda de la demanda, lu dificuhades para conscguir los flnanc:iamiento1 

adecuados en aianto 1 momos, plazos y los altos costos del~. 

La empresa es nesso; la actividad primaria del empresario y del director de empresa es la 

toma de decisiones en tenninos de riesgos. La calidad de lu decisiones es la pieza 

fimdamental para lograr no sólo la permanencia en el mercado, sino fonalecer nuestra 

pretellCia y asegurar un crecimiento . Esto demanda inteligencia, experiencia, audacia, 

ima¡inación, capacidad y capitales: humano, tecnológico , fisico y financiero. 

Todo lo anterior requiere tiempo y esfilerzo, una entrega sin condiciones, una mística de 

trabajo, organización, talenro y sobre todo fe y confianza en la poliríca económica que se 

esti siguiendo, en nuestra potencialidad y en lo que esramos haciendo. En pocas palabru fe 

en nosotros mismos. 
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Son muchas y muy variadu lu razones que han hecho que lu empresas cambien del 

enfoque de cono plazo a un horizonte mú lar¡¡o; que lilncionen no con bue en jerarqulu, 

lino en gnipos de trabajo, donde en su énfuis por una mayor panicipación del mercado es 

reemplazado por la creación de mercado•; donde el estilo de mundo es muy flexi'ble; donde 

el liderazgo puari de doSll*ico a Wionario; y donde la cultura orpnizacional es de toma 

deriessos. 

Adapt1mo1 con eficiencia a éste nuevo entorno no sed ficil y en este momento no 

tenemos el tiempo para "blcer lo millllO". Nuestras empresas en primer lupr debemos 

deuprender el puado, acepcancio el hecho de que estarnos tarde, pero recordemo1 que 

nadie avanz.a en dirección correcta si no sabe donde dónde esti ubicado. 

El cambio se inicia con la aceptación de que necesitarnos hacer algo distinto. Ahora ubemos 

que el cambio, que la innovación 11111 "increméntales"; se dan todos IOI dlas. 

la clave es la comtancia; pequeilu dosis; No necesuiamente muivu inyecciones de 

recursos. NOI enfientamol (o tal vez sin llbcrlo, ya estarnos enfrentldot) a mayores 

mercados, pero mú di&renciados. esto materializa ..,estrOI retos. 

También nos enfientarnos a distanciu geogrificas y a barreras de comunicación y cultura. 

Es decir, nmy ~ lal filerzu o factores que moldearan la forma de 1-­

neaocios a mediano plazo san: 

·~ 
• Ta:lllfk«I'& 

•H•~ 

• 111/or-.:lálf. 

•Acdenrióla. 

·~üñt:y 

·~ 



J.1.1. GLOllAUZACIÓN. 

La GlahlÍl.llCIÓIL Palabra tan de moda. Aquí nos referimos a productos y lelViciol. 

Hablamos de mercados ínterllldonales que erosio111n &onteru. E•o implica la creación de 

una especie de confederación de compaftíu nacionales, con un centro de ~ón 

afobal. No significa crear compllllu apátridas, sino empresas que sean ciudadanos 

corporativos, de múltiples países. 

Se incluyen conceptos tales como; calidad de clase mundial, o calidad total, para competir 

globalmente. Es preciso buscar nuestras fuentes reales de ventaja competitiva, para lue¡¡o 

consolidarlas y proyectarlas hacia donde sean aplicables, sin importar en qué parte del 

mundo. 

Eau ventajas competítívu nos dd!en proveer acceso a una amplia variedad de mercados; 

deben ser dificíles de imitar o reproducir; ser diferencíables, y proporcionar valor agregado 

al cliente final. 

Por aapuesto, para damos cuema de -ras ventajas competitivu, también debemos t_. 

iJnaainación para viaaaliur mercados que aún no existen y habilidad para atenderlos mejor 

que la competencia. 
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S.1.2 TECNIFICACIÓN. 

La T«"'fk«ió& No dcberilmos considerar a la t-lo¡¡la como una linea recta, sino 

también como un circulo que gira infinitamente. La tecnolo¡¡la aplicada no debe permitimos 

exclusivamente la más eficiente producción masiva, sino la capacidad de hacer, si d cliente 

lo requiere, lotes de un solo anículo. Nos debe permitir •tan ftexibles como lo requieran 

Ju siempre cambiantes condk:iones de mercado y Ju prd"erenciu del consumidor. 

Que la tecnolo¡¡la dé lo que el cliente pide, y no ofrecerle al cliente lo que la tecaolOIÍa da. 

A partir de ahora la tecnologla debe ser para nosotros el arma mía poderosa para satiJlllcer 

lu camllilntes neceiidades de - dientes; y mía aún. para poder ofi"ec:erles ademú 

productot novedosos y de excelente calidad. 



J.l,J. HUMANIZACIÓN. 

La H•~ bula hace pocos dos, algunos penAban que la tecnolosta tenia como 

principal objetivo rempluar a los sera hwnlllos por míquinu o robou. El tiempo nos ha 

enscllado que la mayor parte de los negocios tenemos accet0 a las miJmas míquinas. 

En alsunos negocios, sobre todo en los maduros. la tecnologla se ha alobalizado y ahora 

t-. que competir, como siempre a uam del recurso lwmlllo. 

Hllllllllización es hablar de la necesidad de redefinir la reW:ión enue jefe y subordinado. El 

concepto tradicional de jefe pronto desapareceri y seri sustituido por nievos conceptos de 

tiderazao y de trabajo en equipo. 

Los valores de la c:orporlCión, lo que su gente cree, son cruciales para el éxito y la 

competilividad; los códigos de conducta IOll una filerza competitiva para el negocio. 

Debemos hacer que tUStra gente se sienta respei.da, uatada con justicia, escuchlda, que se 

involucre. 

Debemos propiciar que exista entre el penonal una gran lllisf'acción, producto de 1111 loj¡ros 

y rellciones de Uabajo, y que gocen intensamente sus tareas. 

Debemos desamlUar organizaciones en las que los trabajadores y sus familiu se recreen, en 

el mejor sentido de la palabra, proyectando organizacionalmente aas potencialidades y 

desarrolündose intearalmente, como sera humanos, como entes flmiliares, para 1er cada 

vu mejores personas en su vida cotidiana y en su trabajo. 
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J.U INFORMACIÓN. 

La 111/-'óti, es el sisuiente factor por llllllim. Vivimos en la era de lu comunicaciones 

electrónicas. Nunca tantos hablamos estado t111 informados de una manera t111 rápida y 

barata. Lo importante es lo que hlcemos con esa información; el provecho que le saquemos; 

en qué alladimos valor para satisfaur al cliente. 

El problema real n el aceso de infonnKión y el poco provecho que obt-.ios de ella. por 

seguir aferrados a vieju costumbres que fiieron necnariu antes de que exillieran los 

ltlef'axes, el coneo electrónico o lu redes. 

La oportunidld con la que lhora podemos obtener la información repretenta un vuelco en la 

llWlefa de cómo operaban las cosas lwla hoy. Es la información veraz la que debe 

mantenemos en puma con respecto de las necesidades de los mercados nundiales, 

debemos utilizarla ele w forma que todos esos beneficios de la tecnolcsla aplicacla a la 

información reperc:utlll ~ en lu WKterillicu de los productos que estamos 

o&eciendo a -os clienta. 
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J.U ACELEIWCIÓN. 

La .A"'-'ólt. Debemos adminisuar el tiempo como admínistramo1 lo• costos de calidad 

y los inventarios. Con orden e lapalo. ltequerimos penar en el tiempo y en la rapidez 

como un factor competitivo más. Debemos aceleramos, acortu el tiempo de desarrollo y de 

llllllllÍactura de los productos. Reducir el til!tnpo para proporcionar servicios al cliente. 

En México decimos "El que pega primero peaa dos veces•. En igualdld de circunJtanciu. 

aún cuando seamos competitivos en todos los ~ factores, si no Uepmos en primer 

lugar, probablemente alguien ya lo hizo y ae alsuieft est• acumulando experiéncia; prestigio 

y sejl\lt'Ullellle está innovando y aumentando la di~ compelitiYll con respecto a 

nosotros. 

Son ahora diversos y cada vez mb lot fact- que entran en el jueso de la ~ 

Comercial. Nuestros productos deben ir matidos de un excelente seMcio y .mep 

oponuna; (ademú de - fl>rmldol - llllltaiala de la mejor c:alidad), - ÚlllOYlldORll 

fimeionalet, y con una larp pnmia de -.iímiento; que no -"lo ltraipn a -os 

clientes sino que ademU les dejen una utis&cción que ueglll'e 1111 prefmncia. 

La oportunidad es un campo en el que estáblmos KOllumbnldos a comportamos 

descuidadamente y en ocuíones huta con irresponlabilidad, ahora es una pmte mb de 

maestro producto; y una pule naay importante porque este puede si¡nificar la dil\nncia en 

la decisión de nuestros conaumidores. 

El NtYicio que ahora debe acompalllr a nuestro producto debe ser c:uidadoto .clemás de 

efectíiio, es decir, se inicia ctlllldo el cliente adquiere uno di! nuetlros productos y conm.;a 

con el llllftlenímiento (en su caso) del mismo; o bien, con la adquisición de ref'-iones. 

Awlqve nunca habQ mejor prantla que la calidad misma de nuestro producto y su 

capeciclad para satisfacer todu y cada una de las necesidades para las que fue creado 
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!l.U. ATENCIÓN. 

La Alndóft. Nuestra relación de negocios no termina al 111111Ufacturu o entregar nuestro 

producto. Pua quienes estú destinados a triunlar, allí apenas principia. 

Un servicio extra no guantiza ~e que nos vuelvan a compru. Pero una filia 

de servicio muchas veces significa que no volveremos a estu en la preferencia de alguna 

..-.. 
La Alencióll te ba convertido en pute ilu&ral de nuestro prodllcto, y por lo tanto ..-. 

atención da estu enclUllda a ella. 

Es la Atenc:iáa ti polillle pualo de dillinción llllR nolOlrOS y la compcteacia. 
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U. 7. lt.4CIONALIZACIÓN. 

La ltM~ió11. En el pasado decíamos que el crecimiento de los negocios era la cura 

para todos los males. Ahora preferimos pensar que d crecimiento puede ocultar todos los 

males. 

La racionalización no tiene que ver con el reajuste de personal • ni tampoco. con lu 

reorganizaciones. Debe ser una aclividad continua, de constantes ajustes; buscando siempre 

la seipuidad de que todas lu úeu y niveles de la organización estén alladiendo valor a lo 

que d cliente recibe. 

Debemos analizar a fondo cómo estamOs organizados. Los tiempos modernos reclaman 

unidades esbeltas y flexibles. interrdacioltldu de muchas maneras. Estas "redes" deberin 

ser como pequellu empresu dentro de la compallla. con la posibilidad de hacer 

intercambios muhidimcnsionales entre diversas funciones, localizaciones geogrificas y 

necesidades slobales de 101 clientes. Sólo uí podremos triunfar. 

La Globalización, Tecnificación, Humanización, Información, Aceleración, Atención y 

Racionalización serio los factores que detlnirin en los allos por venir; el éxito o el fracaso 

de lu empresas, tanto en México como en todo el mundo. 

La recompensa vale la pena. 

El encuentro de nuestras culturu empresariales y economias. a través de la firma de 

Tratados Comerciales dari nacimiento a uno de los bloques comerciales mis poderosos del 

mundo y posiblemente sea apenas el principio de uno aún mayor. 
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CAPITULO # 6 

6.CONSECUENCUS PROFESIONALES PAR.4 EL EJECUTIYO FINANCIERO 

ANTE U .4PERTUI« COMERCIAL 

6.1. NECESIDAD DE M4 YOR Y MEJOJ. PREP.4R.4CIÓN. 

El n11CV0 enlomo recWlla una nueva dirección, redimensionada, vlliente y capaz de moverse 

en la caótica circunstancia de cada momento, pero debe tener 11 sennidad de orientar sus 

pasos hac:ia 1quellas soluciones que .ean lu mejores de las múltipln posibles. A sabiendas, 

ademas, que 1 no ser que se trasgredan lu "leyes naturales" de todo negocio, y en especill 

las rellcionldu con las habilidadn y capacidades mas ~ de la gerencia, lo peor 

que puede ocurrir n que el punto de atracción 11 que se llesue no sea el óptimo y ni siquiera 

bueno. Pero nunca estari 1111 llejado de lo esperado razonablemente como para no poder 

reaccionar o para no poder re orientar el rumbo para ir en pos de aquellos puntos de 

atracción que tranquilicen al Consejo de Adminillradón y reponen dividendos y lllarios a 

loa accionistas y a los emplados rnpectivamente. 

Por eso quien trata de determinar el futuro, quien uigna papeles, quien mueve y dinamiza 

las estructuras y sus reacciones, no puede ser nunca un estrllep de libro , ni un esforzado 

capataz dispuesto 1 que se cumplan los procedimientos establecidos. Quien determina el 

cuno de los acontecimientot es aquel que n capai, a la vez, de eacupr 

raponubilidades. controlar su desempello y marcar un estilo de actulCión que haga 

innecesarios los llllJIUlles de comportamiento para cada situación. O el tener que dar 

personllmente todas lu ordenes para cullquicr uunto por mínimo que sea. 

Y esa personalidad no n otra que la que conoce el lellliclo del negocio, se llbe duello de los 

destinos de 11 orglllÍZlción y tm el animo suficiente p111 definir futuros e ilusionar a sus 

colaboradores para acomp.ilarle hada esa tierra prometida. 

Su estrategia no es fonnalizable a priori, sino que sera objeto de amliü por quimei le 

acompaften en su empello. o quienes le vigilen dnde la competencia o le estudien como un 

caso de empresa. Y su vinualidad es la que fue trauda a la par que se ejecutaba y que se 
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file adaptando a las circunstancias de cada instante o de las percepciones que en cada 

situación tuvieron quienes decidlan qué sendero habría que seguir. 

Con ella se llega a encrucijadas en las que nuevamente habrá que escoger, y para llegar hasta 

alll se habón dejado en el camino pequeilos éxitos y no menores errores, pero que en su 

conjunto habrán ido a parar al saco de las cosas pasadas que aunque hayan marcado mis de 

una manera de hacer tu cosas nadie tu recordari como esenciales. 

Y quienes tienen poder para escoger senderos son a lot que llamamos directivos y a los que 

suponemos dotados de cariana especiales que les facultan para que su elección sea 

acenada . Por lo que gozan no 11610 de un eslallls relevante sino también de un respeto de 

autoridad que hace que nadie cuestione su capacidad para planificar, organizar, coordinar y 

controlar. Ni discuta, al menos abiertamente, cómo asignan responsabilidades y recursos, o 

cómo deciden, o no lo hacen, sobre qué cosas hay que hacer y cuiles pueden po11pDnerse par 

mejor ocasión. 

Pero a estas personu, encumbradas en la cima de la organización, en el mundo caótico en 

que nos movemos, se le piden bastantes mis cosas que las que decia Fayol que tenla que 

hacer. Se le pide incluso que sean mil que estrategas y lideres. Pues dado que no hay 

soluciones únicas y predeterminadas, no 11610 habrán de ser imaginativos y ágiles ante lo 

imprevisto, sino que habrán de ser lo suficientemente sasacea para no preocupane nada mis 

que de aquello que es esencial para ir hacia el punto de atncción escogido y no hacia otro 

no deseado. 

Tal cosa, que es ficil de decir, requiere sin embargo, algo más que la audacia de decidir, 

pues obliga a que se sepa y se sopese que unas cosas que son esenciales ahora, pueden ser 

insignificantes unos momentos después. Y que otras no considerada• aparezcan de 

improvisto y estén a punto de echar a perder la trayectoria esbozada. Por lo que habran de 

tener, además de la audacia y la rapidez de reflejos ya mencionadas, la firmeza para mandar 

y el compromiso apasionado con ese futuro que se pretende alcanzar. Pues de lo contrario 
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dificil seri eS!imular a los distintos componentes del negocio y mucho mú complicado seri 

el mantenerles motivado• cuando cesen lu urgenciu de cada orden y mandato. 

Por lo que no c:abri otra tíctica gerencial que la que dicta la obligación de rentabiliz.ar lo 

paradógico y lo contradictorio, pues lu situaciones nunca serán claras sino que prestarán a 

ser interpretadu de las mis variadu formas. 

Lo cual llevari aparejado el esfuerzo de tener que convencer 11 resto de la organización de 

las posibilidades de éxito de cualquiera de las decisiones que se tomen. Y que estin sujetas, 

por cu paradoja que se apuntaba, a ser interpretadu de manera equivoca y con sentidos 

múltiplet. Cui tantos que podrian dispersar esfuen.os y hacer que la organización caminase 

hacia objetivos muy diferentes de los que habrían decidido, en última instancia, el camino a 

seguir. 

Dificil es, pues, hoy en ella el oficio de dirigir. Y mis dificil se presentará a medida que se 

multipliquen tanto lu oportunidldes como los riesgos inherentes a esa proliferación 

incesante de po1111ilidades y combinaciones subsiguientes de todas ellas. Por lo que ya no 

bastari con aprender procedimientos e ir adquiriendo capacidades con el desempefto de 

puestos de creciente importancia. Sino que habrán de afianzarse aquello aclitudes que dan 

vllor y arrojo para decidir mú alli de los limites de la experiencia adquirida Y que 

permiten que en Clda caso se tengan criterios para elegir en medio del caos del momento y 

elegir adecuadamente para que el futuro se configure dentro de lu expectativu y 

regularidldes que cabe esperar de sistcmu inestables y complejos en extremo. 

Se necesitan obviamente gestores que sean eficientes en el uso de los recursos y que, una 

vez advenidos de a dónde se quiere ir, se pongan sin demora manos a la obra. con la 

diligencia y el saber huer las cosas bien y a la primera. Pero se precisa quizá mú 

perentoriamente que haya quien se pregunte, no qué decisiones se toman sino cómo se 

toman y para qué se toman. Pues sólo de ese doble camino cabe colegir nuevos modos de 

hacer. o nuevu fórmulas con que encarar la amenaza de cada nueva circunstancia. La 

cuestión por dilucidar es saber si en una misma cabeza y en un mismo corazón hay sitio para 
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el pensamiento lateral y el pensamiento aceptado generalmente. O si se puede compaginar la 

estabilidad y la racionalidad con el entusiasmo y el esplrilU de aventura que hay que tener 

para querer domeftar el caos. 

De lo que se trata es de tener a alguien que busque soluciones estables a la par que haya 

quien avise de problemas. O que alguien sopese los peligros sin que ello ftene el camino 

hacia la oporiunidad, pues de lo que se trata es de combinar las estrategias racionales con la 

visión y la anticipación. 

De ahl la importancia de contar con lideres que atisben por dónde soplaran los vientos del 

mallana, que cautiven con su ejemplo y que encuentren su fuerza en el cambio cultural 

permanente antes que en los planes que reproducen incrementalmente los problemas y 

soluciones de ayer. 

Y que sean capaces de actuar sin tener que estar recurriendo al poder que la jerarqula de 

sus cargos, pues su auténtica autoridad les viene de su ejemplo, su compromiso y su 

carisma. 

Desde estas cualidades, que algunos estiman que son fruto de la educación que supone toda 

una trayectoria vital de la que la prictica profesional es sólo una anécdota más, es posible 

dirigir mis por ilusiones que por órdenes y es posible competir cooperando. Quizis porque 

quienes tienen tales carismas tienden a afianzar los estandartes éticos, a maridar desde la 

lwmildad y a exigir preocupándose mú de los procesos que de la consecución de 

resultados. Ellos tienen, ademú, la certeza de su visión y en su confianza en el triunfo 

muchas veces descubren la suerte de los campeones. Pues no es posible dirigir en el caos 

con Dimos cautelosos y conservadores. 

Sino que es preciso arriesgar y apostar por soluciones innovadoras, ya que el auténtico 

error es seguir haciendo lo de siempre. Y es que la teoria del caos si tiene que servir para 

algo, aunque sea mínimamente, es para recordar que nunca nada será como ayer y que el 

triunfo depender• de en que momento estemos dispuestos a decidir y de la voluntad y el 

poder que se tenga para alterar algunas de las restricciones de las que se parte. Y es que 
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para ser líderes capaces de dominar el caos se va a exigir una actitud imprescindible de 

jupr al ataque permanentemente. Y otra nwcho mis Rllil que ser refiere a que cada cual se 

crea el puesto desde el que decide y ICiúa. Pues si no hay aquella, o no se percibe la 

aeguridad que da esta última, dificil sen convencer a los demás de que la tierra prometida 

ali a la vuelta de la esquina y es la mejor de las variu posibles. 

Pero jupr al ataque o creerse el puato son sólo condiciones necesarias pero no lllflcientes, 

pues nuestros "líderes para el caos• deben además, tener la sagacidad y la intuición para 

llber dónde eslin los peligros, dónde se encierran lu oponunidades y poi dónde "derrota" 

el loro de la realidad. Y es que sólo con ese dominio de las circunstancias, del momenlo y 

del temple con que se oficie ser• posible escoser con éxito el punto de atracción 

compelitivo. 

Y es la creciente complejidad que vivimos la que reclama de todos los que ocupan 

posiciones directivas que uuman la responsabilidad de hacerlo. Ya que ni siquiera les cabra 

la disculpa del temor ante lo impredecible. Pues en la empresa, como en la meteorologia, 

puede que haya borrucas pero nadie podri ya penar que detm de cada cual pueda venir el 

diluvio. Cuando lo mis probable sea que pacias al esfuerzo y la inteligencia de todos los 

que le lipn escampe antes de lo que suponla. 
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U.TIPO DE COMPETENCIA QVE TRAERÁ CONSIGO EL LIBRE COMERCIO. 

El Ejecutivo financiero como profesionista debe, estar consc:iente de que además de todos 

los problemas y retos que vendrán con la Apertura Comercial, se tendrá que enfrentar 

irremediablemente a personal mejor preparado, pues el entorno en el que se desuroUaron 

file muy diferente al nuestro. Su formación profesional estuvo impregnada de diversas 

condiciones que los hacen tener una visión financiera distinta. Tomemos en cuenta que lu 

economlu de nuestros nuevos socios comerciales se han desarrollado en entornos y 

situaciones que para nada se asemej111 a la nuestn. Su manera de actuar y de solucionu 

problemas és, muy posiblemente menos compleja que la nuestra, y no por eUo mh sencilla, 

por el contrario tal vez, mientra nosotros pensarnos en enfrentar altos costos, inftación , 

devaluación, problemas de financiamiento, endeudamiento, condiciones fisc:ales 

desfavorables, etc. ellos se dediClblll a innovar nuevos productos, mejonr los existentes, 

ampliar sus canales de dillribución, etc. Lo anterior nos sitúa en desventaja que debemos 

mear con mayor y mejor prepuKión. con todo un cambio de cuhun y mentllidad, que nos 

mueva a actuar y pensar con calidad. que nos obligue a integrar calidad a todas nuestns 

actihldes además de transmitir ese penaarniento a nuestros colaboradores, es decir, estar 

completamente convencidos de que - es el único camino para permanecer y participar en 

el nuevo entorno mundial; y estando 1111 convencidos, poder a su vez conv_. a los que 

laboran y panicipan con nosotros. Ese n el tipo de profetionistaa en que debemos 

convertimos, el tipo de profnionistas que México necesita. pm crecer. 

109 



6.J.PERFIL DEL EIECVTIJIO FINANCIERO A FVTUllO. 

La iniciativa del empresario es el motor que impulsa el desarrollo de productos, la apertura 

de nuevos mercados, la inversión en planras y equipos.u! como la formación de Recunos 

Humanos y de una cultura interna que hace posible la supervivencia y el crecimiento a largo 

plazo de estas fuentes de riquez.a y de empleo, que constituyan el activo mis valioso de laa 

lllCiones. 

La importancia del talento empresarial lo demuestran grandes corporKiones que hoy 

dominan los mercadOI mundiales. Por otra parte, el entorno lo determinan en buena medida 

las posibilidldes de compecitividad de Ju empreAS, ya que su actividad depende de insumos 

y servicios de otras empresas, &Si como de la inli'lestructura general del país y región en que 

te encuentre. 

EllllmOI COl!Kientes de que el hacer coqictitivu a llllellru emprau requiere 

~e de dos ~ que IC immeladonan entre 11; y IOD ademáa dependientes 

uno del otro: que nosotros corno empresarios estemos COlllcienles y ICUllOI ClplllCS de 

erar y dirigir ernpreus eficu y oportul!U*lte con dinamilmo e intetiamcia. y buscar o 

erar condicionea y oportunidlldea en el enromo que hl¡&n posible su operaci6n cada vez 

mú competitiva y fiulciciaal. 

Ea la iNciativa y la QPICidad de innovación que tenp el cmprewio, la fuerza motriz que 

empuje e impulse el desarrollo de productos, la bútqUeda y lpelt\lra de NIC\'os horizontes, la 

invenión en plantas y equipos , ali como la formación de personal y en el uaa cultura. 

ideologla illlema que oftezca disposición incondicional, que asegura no lblo la supervivencia 

sino el desarrollo a Ltrgo pluo de esu llaenles de opor1Wlid&d, crecimiento y empleo que IC 

COllllituyen en el llClivo mis valioso de laa MCiones. 

No hay que olvidu que es el entorno quien define y establece las oportunidades de 

'competitividad de laa empresu. pues la actividad de estu, dependen de productos y/o 

servicios que son proporcionados por otru empresas, así como también dependen de la 

intnestructura general del país y reaión en que ae localice. 
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Pero en el caso de México (el que ha sido por muchos lilos) dificulta o imposibilita a las 

anpresu a ser competitivas , pues exi1ten mucho1 factores que obltlcUlizan esa 

competitividad: baja calidad, altos costos, penonal poco dispuesto y mal prepll'lldo, 

impuestos exagerados , e~evadas tasas de interés, barreras burocriticu, inftantructura 

deficiente. Y de lo anterior concluimos que solo podemos afrontar (con mayor posibilidad 

de triunfo) el reto de la apertura comercial, a través de una firme y comprometedora aliana 

entre gobierno e iniciativa privada. 

Todo esto arroja un sólo estereotipo de empreaario que seri el único capaz de sobrevivir el 

reto, y más aún de desarrollarse y crecer junto con el entorno; un empresario valiente, 

innovador creativo y que ademU cumpla estrictamente con las siguientes caracteristicas: 

ORIENTACIÓN AL MERCADO. Que se caracteriza por un interés obsesivo de satisfacer 

de la mejor manera posible lu necesidades del cliente, con mejores productos y servicios. 

COMPROMISO PERSONAL CON LA EMPRESA. En la que se involucra con una visión 

global del negocio y de los múltiples delalles que determinan R1 éxito o ftacuo. Reinvierten 

las utilidades y convienen a la empresa en una verdadera sociedld anónima en la que 

participan diversos socios y es adnúnistrada por profnionalet que prantizan su 

permanencia a largo plazo. 

VISIÓN DE LARGO PLAZO. Este tipo de empresario espera que Rll anpresu le 

sobrevivan, y reinvierten Ras utilidades 1isterniticamente, tomando riesgos con la pasión de 

la obra que ha emprendido. 

INNOVACIÓN Y VELOCIDAD DE CAMBIO. Cualidades que son indispenubles para 

enlientar a la dinímica actual de los mercados o, aún mejor para anticipar o provocar el 

cambio. 
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CONCLUSIÓN. 

La vida y lu actividades del Ejecutivo Financiero han aumentado ya que su 

incunionamiento en el entorno empresarial, además de eficiente ha sido efectivo, ha 

entendido y aprendido todas las actividades de su empresa con inteligencia y dedicación, se 

ha convenido en un motor que impulsa y orienta a sus colaboradores, apoyindolos y 

haciéndolos crecer al millltO tiempo. 

Y este es ademU de un gran reto, un doble esfuerzo; por los problernu económicos a los 

que nos enfrentarnos, y mis aún los que se avecinan, (esencialmente originados por la 

Apertura Comercial), 101 aJales se han iniciado desde hace algunos lllos, y 101 que debemos 

aonear li es que ~ aibliltir, y mejor aún li queremos ettar a la altura de nuestros 

competidores Esta no a una tarea sencilla, por el contrario representa todo un cambio de 

actitud y mentalidad, un entendimiento; mucha comprensión y toda la cooperación y apoyo 

por nuestra pane. 

México y el mundo, enhntan c:amhios rápidos que exigen pronta y ígil respuesta por 

nuestra parte. a necesario que apoyemos a nuestro pais creciendo junto con él; tomando en 

cuenta que tendremos frente a nosotros una dura competencia; Profesionales que viven. 

piensan y actúan diferente a nosotros y que no por eso son mejores, pero si eficaces Ali 

que debemos desechar cualquier desventaja, mental o profesional. Para dar paso a la 

e~celencia, incorporar esta a nuestras vidas, a todas nuestras actividades,... a nuestro 

mundo 
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Suena dificil, pero este es el único camino para llegar al éxito. Para coniolidar nuestros 

esfuerzos y obtener resultados favorables de ess lucha exhaustiva y COllllallte que nos 

depara el flaturo. 

Pero esta lucha no encuentra sus orígenes en la actualidad, es resultado de la visión y 

llpCidad de muchas mentes que saben entender e interpretar el futuro, pues estan 

dilflllello• a crecer y crear: Construir, para obtener como resultado, el desarrollo conjunto 

de empresa y personal, el precio ha sido caro, pero lo será aún más. No podemos dar marcha 

úrás y el futuro exige de nosotros lo mejor ... squel esfuerzo extra que no estábunos 

acostumbrlldo1 ni dilflllellOS a dar. 

Y son aquellos que han podido vislumbrar los retos que se avecinaron los que han inicilldo 

hace tiempo la cimentación sobre la que descansa la lucha por subsistir, 101 que sean 

capaces de orientar, y comprender la forma de actuar y pensar que lleva hacia el triunfo; 

triunfo que una vez alc:umdo, debe cuidarse y sostenerse, luchando tal vez, más y mejor 

aún que al principio, ya que rmestros ...evos rivales no estin dispuestos a descansar nunca, 

ni cesarin en su esfuerzo por ser mejores; Y si es que no avanzamos al mismo paso , 

seremos irremediablemente arrollados por los vencedores. Por lo tanto debemos formar 

pane de ese selecto grupo. 

Debemos estar concientes de que el camino no iieri fícil ya que t- que luchar con 

nuestn propia manera de vivir; Pero tampoco es una proeza imposible de conseguir, existen 

naciones (no muchas) que han podido llegar; y sabernos que lo han conscguido a uaves de la 

organización. la optimización de sus recursos, de buscar la eficiencia, de adaptarse 

ripidamente al cambio para alcanzar verdadera estatura competitiva a nivel internacional. Y 

es que son naciones que han convertido su afanosa búsqueda de la EKcelencia. en su 

principal pasión. 

Han adquirido y luchado por una cultura de Excelencia; que sólo consiste en convertir en 

acciones especificas cada uno de los fundamentos, objetivos y valores de la filosofla de la 
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empresa, partiendo del principio de que la Excelencia no es un acto aislado, sino un hibito, 

una forma de vivir. 

El mayor desafio que plantea la Excelencia, es lograr incorporar a los trabajadores a un 

movimiento productivo en el que vo/1mtariamen1e se empeften en lw:er mejor 111 trabajo y 

en optimizar al máximo posible el manejo de los recursos a su alcance. Por supuesto que la 

única forma de lograrlo, es modificando su actitud personal hacia el trabajo, para lo que es 

necesario comprome1erlos de modo que cooperen con la empresa. La cultura de Excelencia 

despierta la necesidad de realizar labor en equipo y de armonía con sus compalleros. Y 

cuando una empresa inyecta el eapiritu de Excelencia en todos sus niveles, esa empresa esti 

en camino de lograr la calidad total la cual constituye el principal pilar para asegurar la 

permanencia dentro del mercado mundial 

Entonces deducimos que la calidad total es una consecuencia natural de la Excelencia, que 

hace de la eficiencia una norma y de la productividad toda una filosofla. 

La productividad es ante todo una •actitud mental", es una actitud hacia el trabajo. La pan 

dif'ercnc:ia entre el éxito y la derrota depende de la actitud de las personas. 
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