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En la...- in-...,;ón • naliza un - _.,.de la -- editorial mediana en 

la cWcS.d de México, debido a q..., ea el tipo de - que -- en ate pa1,., ya que 

- ..._.,-.como un -ocio liuliiliu", - ~va crec~o. puede 

-- oieNlo _.... o ....... de -- En la -oria de laa - ... tienen problemu de tipo 

fiimiliar y - - - _.la - de --~ t8lllbién oc hKe n-.ción que 

&Mea de loa afloa 90'a la-. clel pala .a una - ~ peo-o a panir del comienzo 

de-d6c:Ma, - ....,_ camlli<M ~ ...S-. c:on -.. El que 90bresale el Tratado 

de Libre Meh:ado, Mfmico - Ullicloa y C.....U., que - el que mú ha .....-0 impa<:to, 

-. a - ~ de _. una ecoaomla ~ a una economla .a.oata. Y empiezan los 

prdllemaa. Se ha vi8IO """' - - el impKto del ,.._ao tranoitorio de laa .,,_ ... ante la 

- que la inll8Ción ha""""°"""° a - del - de 1994. 

Se ha -6ndo el p<-.a 4-de el punto de vi- ._..,,, y poidico, para poder aplicar 

y/o ad8plJll' _..,.... - puedan dU" IOlucó6n tavo- a dic:ho pr-.a en las -

..-......, pso - a - aólo psmiti....,.. _,para llPiicv el inacru.-0 (cuestionario) 

cúbonido, ttea - no fUe pod>lc c:onoca mú inFornuiáóa _.,.de ollaa. Se manej8n lu -·-...-..a---..-.:-•' 1 .. -.'1-· 
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1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 

1.1 IDSTORIA DE LA ESCJllTURA HASTA LLEGAR A LA EDICIÓN DEL PRIMER 

LIBllO POR MEDIO DE LA IMPRENTA 

"La -- de la - .,._.. - aventura - tiene ... mil-· de -- Dade ... 

orillu del Ti.,u y del Éu&atea a laa del - Heaeo y del Medí-. oua ~os decisivos 

- u-moa -1o cocicli8MJ. 

~ calla. punzón y pluma el u...run-iaa dic:ta la f"om. y la f"omaa fluye 11<>ZOas. La 

-----la--eradelalu....mct.d. 

No • - coo .,..._. li _,.,._ Gendleiach llmnado Gut-.i imprimió entermnente 

., <<Biblia IMina>> - - de 1450. Comcrv- todavla una ...., influencia del eoplritu 

-.i. -Billlia _tq¡_.., ilumilwda y el ünine- ha utili-. caracteres aóticos, se le 

8- la de tu <<36 u.->> (36 U- por columna) &ente a la de 42 U-. l.lanwda <<Biblia 

-a.>>, ilnp.a hal:ia 1455 y que comprende 642 folios. ERu doa obraa f"orman parte del 

- • lla ............., - U..W loa <<incunables>> (del incu-.tum. <<cuna>> en lalln), los 

--~ -- del_, 1500. Entre eUoa. el Paalterium. de 1457; la .,ro.-. obra protana 

De oftlc:iia de Ck:erón, - 1465; y - de 1465, el primm- libro ¡__,en thoncés, el lle<:ueil 

- bi......_ de Y_ (Libro de laa lütOOu de Troya) de Roul le F_.1
• 

·-~La _ _..., ..... -. ........ ,. ...... --. 
• 



1.2 LA INDUSTRIA EDITORIAL EN LA CIUDAD DE MÉXICO 

Una empresa mediana perteneciente a la industria editorial en México. ac:tuaJmcnte tiene 

problemas en la diaminución de •e.laa de sua productos. por lo que dicho sector esti en criais 

económica. 

En aftas anteriores el empresario estaba protegido mediante incentivos económicos y 

fiKaJes que oto.....,_ el aobiefno._ ya que émae adoptaba una actitud paterna.lista a la industria. 

adic:ionahnenle pr6cticarnente cerraba laa fh>nteras a estos productos y por tullo no era tan 

-na la compeleneia---

En la actualidad la empresa a estudiar. tiene la núsma problemitica. En este sector hay 

limitanla. .- como poc:a inf"onnación técnica y nula investigación. 

Seaún infbnnación verbal proporcionada por las Cimaras: Nacional de la Industria 

Editorial Mexicana y Nacional de lu Artes Grificu, dicen que su principal actividad. es el 

produc:ir libt'oa y revistas. por tanto 90fl los autores la fuente principal para la producción edir:oriaJ, 

dado que sólo ae necesita una computadora. su problema fundamental es en cuanto a la maquinaria 

pwa i....,._ ae refiere. 

El objetivo principal de esta invesd,a.ción consi•e en buacar una solución a Jos siguientes 

puntea: 

1. v-- cid producto en la actualidad. 

2. T....._. pua producir el producto. 

3. C-.. del producto. 

4. en.lo y la - de poder adquisitivo • núz de la millftlll. 

" 



Se propondrin eatnitesiaa a las empresas. por medio de adaptación de un modelo 

conceptual que pueda convenine posterionnente en modelo operativo. 

La relevancia social del producto. de mantener infonnada a la sociedad.. por medio de 

psióclK:oa. revistas. libros. propaganda. entre otros. Esta investigación se pretende realizar como 

un antecedente a parte de su aplicación en estos momentos por las propuestas que se darán. 

"La mediana empresa tiene 101 a 250 empleados con ventas totales anuales de 59.000,00 l . 

• $20,000,000 . .,_ 

uDeftnición de la empra.a tamafto: mediana empresa. personal ocupado: 101 a 2SO. ventas 

....- (último ej«cicio me.a o proyección a 12 meses)y capital $34.000.ooo.-'. 

•En 1987 cuando ae haba.ba de~ total en la organización los empresarios y aerentes 

lo veian muy coatoao e inftec:eurio en ~n mercado cerrado. protegido y de eacasa evolución. el 

Alluro puecia pndic8ble y ae KCl"Cllba muy lentamente. y tenia razón para Ja realidad de cono 

plan>".•. 

Apmte del reuso que - tiene ele 50 ·afta• con respecto a impresión. también existen una 

c:riliill KOllÓmica. un tratado que pennite la entrado de productos similares con menor costo y de --La industria editorial. apecificamente la empresa mediana se encuentra con problemas de 

...._ del producto en México. 9C:BÚJ1 infonnación proporcionada de las Cúnanu Nacionales de 

- Grá1k:aa y de la lnduaria Editorial MexiC811L 

2 DisiD Oftcial * la Fedcnlci6a,. 3 dicicmtlft 1993. 

s,._._.p.__.._FolJaloPR.OMIN, S.N.C .• ..-co 1996 . 

.. Nowoa--. Javicr. lti::viaa AdministJMc Hoy. P6sina 35. octubre 1994. 
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El -.ctor ~ • encuentra preoc:upado de esta rama.. ya que cada vez en la 

ectualidad hay menoa .....;o .. • encuentra en desvena.Ja competitiva frente al mercado, tanto 

im.-no como el~ tenimado como principal competidor a .E9tadlos Unidos. entre otros. 

E.to ea delÑdo a que - un - de 50 .-. en materia de ____.. para 

producir con r1NpedO a impresión en .México, .a.diendo a eMos que el pai• Mtá pasando 

~ una crillÜI económica muy fila'te. por la dev.iu.ción del peso mexicano frente al 

dólar de el pal• vecino. que ea una .,n.--. potencia - Unidos. Poc otro lado dicho reuco 

U- como - - • hada caso omiso de deNrrollo ~. cnyendo que nunca 

- -1<>. Sin-..,_. - una - man:hc bien, lwy - - un buen control 

total de -. incluyendo una - Mlmiaiatnción. ea decir estar al UlnlO de lo que sucede en 

dicha--. aai - la aitu..,;ón aaual de que - con lu ..--1aa. la produ<:<:ión. que desea el 

c:onaumidor y como quieoe el producto - no-..a le ofhcemoa. ¿cubre la utisf"acción de dicho 

con...-? ....... dar 11<>1ución a loa problcnwa que aqui M sellllJ8ll ea ~o crear -tesiu-

De otra .._.. dicho C01UUmidor con la -- de el competidor, lwce 

~ y • da c:urmla que tiene mejor ~ con un precio raz.omble, que el producto 

del pals. 

A contÍllU8Ción .., .,,_.... inf"om.ción --mú relevante de la industria editorial 

.......... por: 

-La e--. N..:ional de la m.iu.ria Edilorial ~ BlVió a todo• - socios. 

-oa M>bre .. ~editorial- 1994. Lu ._.. lüson rccibidu dinctamente 

poi" IBCON. S.A .• - -..va a '*llO de la-. ~1..,a la confianza y ~ón 

que - de w-oaos oocios de la CANIEM. de la Comiaión de Don ..aón y 

11 
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~mica. del Conmejo Directivo~ de su Presidente lng. Julio Sanz Crapo. del Lic . .Rafael Servin 

Anollo. OU-Or Genend, y del C. P. Enrique O~ Gerente Admini-vo. También del 

Lic. Federico Knd'ft Ven. Director a..-..1 del Centro de Promoción del Libro Mexicano. de la 

Lic. Judith Debeaa Quezada. o.ente oi->Wva de la Fundación Mexicana para el Fomento de la 

1-a. A C .• de la Lic. Cria&W de la Luz Garza. Coordi-.,.._ Admini-va del Comité para 

el ~ de la lndlQlria Editorial y c..._...,io del Libro, del Lic. Albino Rodri(!Uez Araiza. 

~ de Prec:ioa del llanc:o de Mél<ico. y del Lic. Ralilel Giméncz. Encargado de Encuestas 

• ...... riáG del periódico Ref'orma. 

Baa-eon.rcial de la~ editorial. 

1992 1993 1994 1995 
(Mil-dedólarea) 

E_...,¡ón de libro• 43 62 SB 74 
bnpana<:ión 181 237 JOB IBS 

Saldo -138 -17S -250 -111 

Export..:ión de 
pubtic:acio,_ ~ IS 13 12 IS 

¡_.- 63 78 93 67 

Saldo -48 -65 -81 -S2 

Expon-=i6n de 
._ ___ 

11 • • 9 ._._ 86 96 75 37 - -75 _ .. 
67 -28 

F-: Elabonción del Comité, psa el DeanoUo de la 1-...m. Editorial y Comercio 
..,. Libro (Sec:ofi). Lu cifru de J 995 - proyectadaa llObre los p-.,. once meses. 

12 

t 
¡ 
¡ 
! ¡ 
¡ 

l 
1 
¡ 

l 
\ 



Como 11e ob.erva en la lnfonnación de la Balanza Comercial tenemos desvenuja, en 

c:ualllO a la Exponación e 1mportación. ya que ae expona menos y se impona más. es decir. que 

hay mucha dependencia dd exterior en este aspecto. 

CIJSSTIONAalO DE 1'119LICACIONES PERIÓDICAS. 

11_ 25e _tle .. CANO:M - - 1994 -- .. - --
-wp a '' ------~- Delos2SO,hubo57(23%)-
- edilaron 1i11ros 56 (22%) que fornmn parte de un ¡pupo editorilll. Una 4ocena editó en 
........... CD llOM o microficllu. 

57 aoc:ioa 23% también editan libn>s 
193 llOCÍ09 77"/o editm> únicamenle public.cionea periódica& 

250 100% 

56 llOCÍ09 22"/o fornYn pute de un IP\lpo editorial 
194 oocios 7a% no forman pule de un tpVpo editorial 

2SO 100% 

844-
c 64 
D 76 
E 47 
F 19 

250 

18% publicuoa de 1 a 10.000 ejempi..- en dallo 
25'% 10.001 • 100.000 
30% 100.001 a 1'000,000 
19"/o 1 •000,001 a 10•000.000 
- ..... de 10·000.000 

La propon:ión de loo que también publican h'lwoo diominuye - los editoreo de mayor 
producción. 

B 
e 
D 
E 
F 

29 
46 
61 
40 
17 

IS 
IR 
IS 
7 
2 

44 
64 
76 
47 
19 

Total JVr 

34% 
2P/o 
20% 
15% 
11% 

13 



La producción por eatnlo• fiae como liiaue: En lo• earaaos económicos B. C y D 

predominan lu ,_;._ y boleoinea de eacuo o ~ tir'!ie. en el E loa düuios medi1111<>s y 

_..-. (de no mucho tinje. pero &ecuencia dúlria). en el F los IJl"lll'des editores de periódicos y 

- - publican muchos tltulos de put cin:ul8ción. En el último -..to se concemra la 

pmduc:ción: el 11% de loa editona public:a el 33% de loa tilulolo y el 78% de los ejemplares. 

Public:ml -· tltuloa por editor, y de.,.... cin:ulalción. 

~Editcxes Tltulos~ Tlluloa E,jempWes Ejmaplarea 
(......,._) poredilor --- por titulo 

B 44 106 0.3 2.4 7,120 2.967 
e 64 118 2.6 1.9 40.A7 22.101 
D 76 199 32.5 2.6 427.424 162.828 
E 47 187 176.5 4.0 3,754.702 946,073 
F 19 .302 734.6 15.9 38,664.962 2,435.548 

Tot81 250 912 946.5 

.......-.. 3.6 3,786.078 l,038,237 

FfTotal .,,. 3.3% ,..,,,, 4.4- 10.2 vece. 2.3 veces 

Lo - 9- no es una c:ompenlCión con las - ..-. 9ino la inf'onnaci6n que 

dan loa .,.,;o. que 8llora ._..-sobre., produc:c:i6a-..., 1990, con -anea pua 1995. 

Eataa cifru no cu..tr.. con loa .-...ioa de las-.. mKeriores. porque el ..W-..o de socios 

llavenidobljmM!oy. - no conlmtan los mi....,._....,_ 

•• 



Afto Editores Titulos Ejemplares Titulas Ejemplara Ejemplares 
(millones) por editor por editor por titulo 

1990 250 704 921.2 2.8 3,684,971 1,308,583 
1991 205 752 908.I 3.0 3,632,295 1,207,544 
1992 250 780 913.6 3.1 3,654,399 1,171,282 
1993 250 1141 932.0 3.4 3,728,162 1,108,253 
1994 250 912 946.5 3.6 3,786,079 1,037,851 
1995(est.) 250 849 853.8 3.4 3,415,267 1,005.673 

En la .- -..rioa-, - a la vista el -.ncamiento de la p.-oducción en millones de 

tljmnplmw de 1990 a 1994. eostenida a fuerza de a.car m'5 titulos de menor circulación. En 199S. 

la oitUKi6n - vuelve U..Osteniblc: b. la pcoducción (10"/o) y deupuecen 63 titulos (7"/o). Si 

pu :1· j www 811111111" a loa ..,. anteriores la pt"oducción de los afio• antaiores la producción de los 

-. _ .._.... dejm>do de edibr y por eoo ahora no conteotan, el - - máa lllU"Clldo. 

-• .Mn-6ftca -~-- .. .,.._._" ---· El pri..-por~e-
--como si todos loa editorn produjeran lo núamo, el _....., pondenndo oegún el peso 

.. la producción de e.da uno. La düerc:ncia de porcentajes implica que los pandes editores en los 

- mia 8- al rato del pala y el extralliero. 

Porcern.je PorccntlYe de Millones de 
por editor loa .;en.piares ejemplarea 

Di.llrito Federal 62% 49% 45.3 
y--polilma 
-o del pala 32% 4ri.4 39.0 
~era 6% 9% B.O 

Total 100% 100% 92.3 
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Dlltaa <11 ••toa v-• ----· El pro,_. porcentaje.,. simple. el _..,,.io .....-..so. 

En -.i.c:a)prop;.(s) 
o valla de moAndor 
-la-orial 

Enocraa-
En-
En ocroa lo<:elea <:emldoa 
En ...-o de periódico• V-<18-•--V-----olkilluo--. ·--..-.. c:onV1111dedorea 
v- dilecta por correo 
Edi<:iona~ 

---por --y-Otroa c:an8la nacioaalea 
Exponacio.-

Total 

Dúst-... 
A-W.dedi-

Po......;e ~de MiUo-de 

--- loa..,.._ ~ 
J6% 7% 6.5 
37% 35% 32.5 
5% 8% 7.6 
11% 10% 9.6 
2% 1% 1.3 
3% 1% 1.3 

5% 6% 5.3 
4% 1% 0.9 

5% 7% 6.0 .,..,. 1.5% 13.3 
5% 9% a.o 

100% 100% 92.3% - - 62.5 
36% 32% 29.8 
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CIJESTIONAlllD DE ..-OS. 

11- u:a - • .. ~ - - .,.. - a:a.see •- (---. ........ ,., __ ., ••• ,._,.., ... __ ,ce. - ....... n........ .. .. me. De loa 232. hubo 57 

(25%) ---p bl" ;,..,. 43 (19%) ---pute de.., - editorial. Una _9diló_ ......,._CD ll~ - o mic:n>llc:Mm. 

57 -25% ......... -publi<:-pmiódi<:u 175-75% ___ _ 

232 1(111% 

43 llOCioe 19% ~ pmte de un- cldilorial 
189 llOCioe 81% no fomwn pmte de un- editorial 

232 100"/e 

Q76llOCioe 
ll 79 
558 
T 17 
U2 

232 

33% pultlicsoa de 1 a 10,000 cjemplal-. en e1-. 
34% 10.001 • 100,000 
25"A. 100,001 • l '000,000 
7% 1 '000,001 • 10'000,000 
1% ......... 10'000,000 

100% 
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JA raoDUCCIÓN POR ESTRATOS ECONÓMICOS. 

"- - ol¡poe. Proyectamos _..-.damc:nte el esuaao u. pero lo .,,_namos ........to a 

T.,..,._ no hubo mU - dos edito<eo en ese caao. Esos 19 editores (TU). son el 8% del total. 

pmo - lo producción: 48% de los titulo• y 74% de loo ejenlphues. 

Emato Editores Tltuloo Ejemps. Tlluloo Ejemps. Ejemps. 
(mio.) " editor " editor x titulo 

Q 76 244 0.4 3.2 5,509 1,716 .. 79 1,396 3.3 17.7 41,606 2.354 
s 58 4,801 19.9 82.8 343.716 4,152 
TU 19 6.028 9.7 317.3 3,615.370 11.395 T- 232 12,469 92.3 

l'rommdio 53.6 397.987 7,405 - 264 16.055 106.5 60.8 403,546 6,636 
e--. -12% -22% -13% -12% -1% +12% 

La comparación con la - anterior (sobre 1993) - ,_., <:an .--vas. porque 

no - lo mismo • .,._..io por el núma"o de oocios. En todos los eáratoo. desc:endió el 

- de editora (excepla el TU: .,__,..,,,los que publican mU de un millón de ejemplara 

el-.). aal como el n.:u--o de títulos y de l!iemplores producidos (Excepto el Q. cuya producción 

•........,pero• -.vo . ..._disminuyó en veinte el númso de editores). Globs.lmeme. el 

_.,..,__ ... mal m-o de editores (-12"'/o) y que publiq.- ,,_,.,.títulos por editor (-

12"'/o). El ..-o de ejemplareo por titulo implica un cmnbóo en lo compooición de lo muestra: 

--TUy-QllS. 

18 



Loa llOcioa que ahora conleataron dieron tambim cifi"u para sus aftas anreriores y 

cstimaci- para 1995. Lu cifraa mejon111 de 1990 a 1993, Ulo m6ximo, después del cual hay un 

Afio EditOl'M Tltulos Ejemplwa Titulo• Ejemplares Ejemplares 
(millo-.) por editor por editor por titulo 

I~ 232 9,811 60.8 42.3 261.993 6,195 
1991 232 10.744 58.2 46.3 250,916 5,418 
JQQ2 232 12,146 79.9 52.4 344,342 6,577 
19?3 232 13,618 98.1 58.7 423,000 7.208 
1994 232 12.469 92.3 53.8 397,987 7,405 
1995(-)232 10,945 75.8 47.2 326,913 6,930 

94/93 - 109.4 --· -10% -- +3% 

Emlas c:i&aa no cuadran con laa p-.das en la - anterior. c:omo .,.- vene .i 

_....1a producción~ - y allon pua 1993. Como las ciftu de ahora son mejores 

en titulo• poreditor y~ por lltulo, .., confirma - ~lo• más.....-, lo cual 

Allo - Tttuloa E,;emplara Tituk» ~ ~ 

1993-264 
1993 ....... 232 

(-) ------ pordlulo 
16,0SS Hl6.S 
13,618 98.1 

60.a 
!18.7 

403,546 
423.000 

6,636 
7,206 
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PUNTOS DE VENTA. 

DFyirea Resto del P1ú• Pms 
metropolitana 

-... de periódicos 12.000 1.000 20.000 
Libreriu 800 500 1.300 - 600 600 1.200 
OUo• !c>Qliea cenados 2.500 2.500 5.000 - 15.900 11.600 :Z.7.500 

ESTRATIFICACIÓN DE LOS SOCIOS. 

~producidos Número de socios por intervalo -·De la I0.000 
De 10.001 • 100.000 
De 100.001 • 1.000.000 
De 1.000.001 • 10.000.000 
- de 10.000.000 

- de 10.000.000 
Múdc 1.000.000 
-de 100.000 
-de 10.000 
-de cero 

Public-=iones perl6clicu y libros 
ú-publialciones peri6dicas 
ü--. 

Publicaciones periódi<:u Libros 
844 Q76 
C64 R 79 
076 s 58 
E47 T 17 
Fl9 U 2 

250 232 

19 2 
66 19 
142 77 
206 156 
250 232 

57 57 
193 

175 

250 232 



EDITORES CENSADOS (1993) 

Número de esa.blecimientoa 
Periódico• y revistas Libros 

Cenoo CANIEM C-.o CANIEM 

0•2-
3 • s 
6. 10 
11 a IS 
16. 20 
21. so 
SI a 100 
101 a2SO 
251. soo 
MúdeSOO 

Pcononal 

144 
153 
139 
77 
31 
83 
66 
71 
23 
9 

Total al JO junio 38.173 
Penonupor -mto 48 
Dlaa u.b.lgados 295 
Sueldoa y prestaciones 

en allo (millones) Sl,105 
Sueldo•y-

pot"-almes S2.411 

v ...... de loo productos 
(millones) SJ.132 

~lay-os 
(mm.-) Sl,787 

Total por -ento 
al - SSIS,000 

Fuente: INEGI. Cenooa económicoo 1994. 
CANIEM., Actividad editorial en 1993. 
Elaboración de mcoN""'. 

60 
30 
53 
10 
13 
40 
21 
26 

6 
1 

260 

11.551 

44 

49 48 
62 4S 
72 48 
27 24 
23 18 
S9 47 
24 19 
17 11 

6 2 
s 2 

344 264 

3,867 7.766 

40 29 
266 

s 3S3 

S2.123 

Sl.679 

s 163 

Sl.842 

$446.000 

21 



Según infonnaclón de las ~ y .. algunos empresarios mencionan que actualmente han 

-a mercado no ea unforizado. El encogimiento de Ja industria editorial en el último lustro 

es ptllClll:e en tu estadisticas elaborada por mCON. finna de irúormación bibliogrlafica: 1990 se 

publiearon 21.500 tituloa con• 42 millones de ejemplares (excluidos los libros de lejdo sratuito). 

y el .-U de -fue de 4,879. 

En 1993, la producción file de 16,055 título• con 107 milloMa de ejempWes. y el nú,,_.o 

de ao"9llladea, de 6.045. Los datos.. empero. no son del todo comparables. ya que los 

PI" cedinlialtoa metodolósicos que ., aiauieron entre el primero y el úhimo inf'orme se fueron 

..........., coa loa alloa y la bue de loa encuestados también varió".7 • 

1.3 CAllACTEIÚSTICAS 

1- - de la~ editori-1.., corgunto con los..,..,,_ aon princi~ 

la producci6n; a lnlVá de recunoa propios. distnbuidores. cámatu o _.-pací.,_ difundir. 

folllealar; promocionar y proporcionar a los diversos lectores buenoa libros. 

De - _,...la indu.uia editorial - la necaiclad de los divenos -os sociales 

"S-"-.;.aEmpn:oarialcs ~la~ CD 1996". Miro. -.Z. - ,.,__do Radio 
"~E__.;.J"-OocarMorio. 

~ - 30 1995. l'llgiaa 21. 
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En una entrevista realizada aJ lng. Homero Gayo950 Animas. presidente de CANIEM 

:leftaló que existe un: 

._Problema de cte..celeración en alsunos subsecto~ y esto deriva de dos tipos de 

problemas: a) EstnJctural y b) Coyuntural. 

a)Elltructural: 

l. Comiste en que ha eülltido poco deaanollo de los canales de distribución., como son las 

librwlu. ae calcula que hay apro~te 500 librerias en todo el pala desde hace 1 O años no 

• ha incnrnmt.ado. lo cual quiere decir que el número del superávit per capita ha disminuido en la 

2. Falla de twbito de lectura del mexicano. tenemos c61culo que estiman que lee medio 

libro per capita al afta. y la UNESCO recomienda un mínimo de 4 libros anuales para tener un 

nivel de lectura adof;:uado. por lo tanto estamo,e baaante lejos de resolver esa situación. 

b) Coyumural. Delivmlclo• la aplicación del modelo neolil>eral y in-:ando la estabilidad 

ec:GliÓlllic:a neceuriunente se af"ec:ló el poder adquisitivo de arandes JáK:leos de Ja población. para 

loa cual9a el libro esta tuera de su presupueato. provocando un deterioro del mercado en forma 

.__, - - en la medida en que poc:o a poco ae vaya resolviendo el poder 

ldquditivo ~ recupel"lllldo -o IUlti¡poo ..-cado interno. 

Eatoa do8 pn>b.__ inc:iden en diferentes oubsectores. por ejemplo: los libros de 

_-.. nowi.. ficción. -yo, han 9Ufiido deterioro que dependiendo de cada empresa oscila 

adre 15% y 25% a la ~· resi-:ao al afio paudo. 

En cambio bñros técnicos. univenitarios y de texto acolar. han tenido un repunte este &fto 
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Public.ciones periód.icu o revistas las que han tenido un auge han sido Jas que van 

orientadas a la clase media y ci..e media alta,. revistas de corte juvenil. mismas que tiene tirajes en 

cnx:imiento. sin esnbaf'Bo. lu revi.CU que se orientan a clase media baja han tenido deterioro en 

¿Qué se esta lw:iendo? Renovando oferU, mejo.-.ndo la -.d llsica de los libros. el 

contcnicloy .. -.iidad. 

El libro CécnK:o en otro idiona ee _....... 2 ó 3 alloa. -'>ora 8 a 12 meses. Se ba puesto en 

,,__ la Fundación ~ de F-.. a la Lectura. cuyo objetivo ea fomentar el hábito de la 

lectura en toclll la pobledón ..,_¡.,_ ~ publidraria permanente para promover la lecrura 

en radio. televisión y - (solución a la fálta de hAbito de la lectura)"º. 

J.-4 SITUACIÓN TECNOLÓGICA 

-LA CO!lotPETENCIA INTERNACIONAL 

Como ya ae dijo. las eclitori...,. ~.-,un rerruo de 20....,. en la renovación de 

ou ~de proclucción. debido en una - - a - llálo pueden - en una parre muy 

recluc:ida del rn«<:ado. Earo ,..._ gra,,_. .. comp8tilivid..r 6- ., exterior; además. el 

libJ"o .- la pet:Uliarid8d de - no 1e puede exportar cui al<- .,_cedo nortemnericano>. 

por el idionu.""9
• 

• CONCAMIN. ~ fndlallria. ~Za---. Perta. enao 19M .• vol. 6 IVo 58. ,..._ 25. 

ºCEPROMEX~-de~-de ... l ___ L*-de-.Ja>.~no. 

36.-°""""'-~-~·7. 
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Probablemenle m1a inf"onnKi6n ae refiere a la industria editorial en mu contexto aenérico. 

La T..-... e. c:o- en lo que M refiere a _.¡,_q para impreaión. según 

---... de ... e-..: N-=- de la Industria Editorial M~ y .. Nacional de lu Anes 

Gri&aa. 

Exisle un ._., de CU-. -.... 50 ..... Ya que - -. anteriorea exioda 

procea;;. ·-por pmte - ..,.,.._, hKia el_.--. dicho -aor conüdenba que 

no hallla IW:e8d..t de._ ilnp<..-...:ión (oic) de - te<:nolási<:o, pa-o al _.los allos 

ae da - - el..._.....,,. ae vuelve - ...,_..ele Ílm19diMo anpia.a a e- sus 

pruductoe con el de~ Unido9 y - .,._, la producc:i6n • llllljor y el -io ea menor. 

~•todo lo __ .. ........._~ de .. _ económica de 1995 - el 

....... ele la......._... _ _,-..... - al dólar --· Y la utilización de los 

--no• ~con lo --•le........, --ahora el decide q.- quiere. Por 

_ ......... ----- -...- ......... _.,. - - condi"""-, ...... 

poder producir de - a la. CDNticioom9 .__y a - -.... • ot mico va a w diri¡pda 

--· 
1.5 APOYOALAINDUSTllJA 

El ____ ... .....,_ .... ,._boiu........-•clnwpuala 

~ lacultura, .,.-.,-_ la¡w_aoión _y ___ . Siempre 



ha tenido que luchar contra corriente por tanto ha tenido que pedir ayuda al Estado. en algunas 

ocasione9 .e recibe la ayuda en otras no. como a continuación ae menciona: 

1 . .5.1 FINANCIAMIENTO 

"LAS PAllTICULAIUDADES DE LA INDUSTRIA EDITORIAL 

._ loa tiaapoa del preoidcnle Ávila Cam.:ho, la industria editorial -. aoz-1o de un 

...,_&cal~. - - c:omo -io, pua emlimulm- la reinvenión. Habla 

- ,_de_._. .UO. Asl, la enorme .,..._Bl<ia--.a~ el~ a loa 

- pri-. ._el punlD de vi8la máa ~. lu 6-editorUles - una --pmticular: ... -~..,quedan_ loa inventarios. 

El ........., - - lo ....,_, por un lado, la lndll9lria Editorial no .,..- el .50"/o 

dol ISlly. _. .. -·..---de - el otro SOY"" oí lo Rinvertia - el oector Editorial. 

Deme 1973, "°" la c:reación del CODIECU (Comité para el Desarrollo de la lndullria Editorial y 

c-ao - Libro). el lil>ro qu9dó c:ondicionado a la publicación de -ores mexicano• y la 

Ulilizm:ión de ---. primaa -. El libro tampoco ha .,..ad<> IVA deade que -e 
pav..._ • ¡.._.., - el decenio de 19110, lo cual ha beneficiado al público lector, aunque el 

- de la utilidad de loa lib<ero• y diolribuidorea. que no pueden repen:utirlo. 

A _.;,. de la refi>nna fiaeal del Sr. Aape Armella. como ya .., ..-.c:ionó, el ~ 

~-. - vlu de extinción. En 1990, con llé8imen s~. ae .._...vo la exención 

del 50%. a coadiáón de reinvertirlo, pero .., emableció que lu editoriales deberian empezar a 
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- el otro 50%. Se lea dio un plazo de .,_ llllos. por _.¡Jo de que la refonna debe ser 

sradual, que~ a~ de 1993; 8 embaq¡o, t.bia una cláu.8ula que los editoriales nunca 

_..,n - se pondria: --el ISll de loe tres llllo•--

Se .,.- dec:ir - lli -. el ..:to.- aditorial ha !opado .i......,. beneficios con las 

,...,._ _._como - la reducción del IVA y de los ........-_ - _.i • ., .nu..:ión se -nmy diftcil,. lli .... __ ......... _ 

"MÉXICO HA INGRESADO AL CEllLALC (C- ~.,....el Fo..-0 del Libro 

.., América Latina y el C-). ~ - 1971, es un oq8lliuno immsubenwmenlal que opera 

junio con la UNESCO. Sus i*ÍI ·¡ 'r objetivo• eon la producción. diftuión y fOIMlltO del libro. 

a11i c:omo la p-n de la leclura y la_..- educación de loa lectorea. la habilitación de 

--..._y la pn>leCCión de loa dmechos ele autor. 

La --- ele México fcxtale<:eril .i CEllLALC dellido a la participación de 

--..so• -""9 de - pal .. oob<e todo del oector privado. 

A partir del e- ele la UIE de 1984, - la ciu<lad ele México • ..- ele lu peliciones de 

- cxpni1111<> ha llido - la Aaoc:i8l:ión ~ele Editora co....- a aa aobiern<> para que i--al CEllLALC'"
11

• 

Tru el~ ele la indu8lria .._..a partir de la crillia ele 1982. la indumia editorial 

- tomó la-.S - ~ca y.., convini6- la--del mundo hiapúlico. 

·~~·~- .... ____ .._ _____ .... _ 

36.-~1-.--9.:52. 

110...., I~ ele E.dtlc:wes. ~Libros ltevUla. ........ VD. 
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Poco a poco. México ae ha ido transformando de expansión hacia el none y el sur del 

~ pva lu ......,._de otroa palaes y al¡pmas locales, no sólo para loa llamados libros de 

~o - ..,._.i, oino también para el controvenido libro de texto. 

<Editona de c.m.dá. Eatados Unidos y ~ _.,, interesado• por invenir en México y 

para &.a de .-e mllo y en J 996 vamos a tener muy buenas sorpresas>. 9Cftala Sanz. sin mencionar 

................. no atorbar las nesocisiones. Son,. sobre todo consorcios que buscan alianzas 

~ con ..UO• reconocido• pan atacar el mercado de habla hispana en ERados Unidos 

("con....,.. ......... adquisitivo y mejor nivel de lectura que loa ,,_.,.,,.,.de """"). 

Ea - c:ontnrio. alpnu firnYa c:xtrarVeras ...., opgdo por un repliesue earatégico 

- - la - .....ió ... poaibilicladea de neaocio. Con Gnipo Editorial Patria. por 

~ • ~n las alimlzu que babia -lecido P-in y Lady Bird, ambas briUnicas, y 

la - hizo - NTC PubliabÍIOll Group, de E91ados Unidos. 

Por - pmte. 1aa - -- - uliendo mú en bulc:a de opciones para 

--· diatribUir y vender (Alf....- por ejemplo, está lllDZlllldo en E_.ia a autores mexicanos 

CCRl tln!jee de pO.. lo ......,. 15,000 ..;.mplares), y es probllble que - W1A -eva oleada de 

.,_y lllianzu por las que.....,._ editon.Je. integren.,. odios a loa pupos poderoaos, que 

<pueden - llpOyO financiero, -.ia_ formas m6a eficientea de control interno, y una 

.-ructlll'a iatsnacioaal de dUtribución y comercio que solas quiú. no alcanzarian rü en diez aftos> 

-.m Jo afirma un editor de un ÍlllpOrtllnte consorcio extranjero. 

Ya no • pintan 90&os. Encadenadas inevitablemente a la industria editorial. las anes 

p6ficu no • ulvan de la criaim. lnf'onnes de prensa muestran una industria aaonizante. que no 
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puede crecer porque esü. ocupada en sobrevivir. aolpeada también por el monopolio papelero y 

por problemas financieros que rm..an la coyuntura pre.ente. 

Alonüz.eda. y con rez.aao de hasta 20 aAc>a. la industria ha sido calificada de ineficiente. 

Incluso. durante aJaún tiempo. y hasta hace poc;o • .iaw- editorialca optaron por imprimir fuera 

del pals pocque en ténninos de cmidlod. oportunidad de - y a veces costo. les resultaba 

mejor. El editorialiaaa. poi" ejemplo. llqJó a imprimir en Es&adoa Unidos y otros se fueron a 

Colombia -<el Silw;apur de tu anea ar'ficu en América Latina> como lo Dama un editor-. Pero 

_. ... - -1• dcvaluaá6n. 

Aun cuando la apernara permitió a nuchoa impraora arifico• mejorar en sus inalmos y 

- ~-. el remao _.. no ... ouperó. y quiena ... ---on en procesos de 

rnodcrniZM:ión. acicpteedos por la competencia internacional tanto tüera como dentro del país. 

mribaron a 1995 con la .,.a del cuello. Hoy entre los .obrcvivicnta abundan los negocios 

endeudados con problema de cartera vencida y cero liquidez. 

Pero a diferen<:ia de lo que ocurrió con loa papelero• a lo lu-•o cid último llllo y medio. los 

u ... ewwes no UCSOll,,........ de la crt.ill. La pmtecieron. Sus <aumentos han aido menos 

drúlic:os y mú -S. por lo que la indu9tria editoriml 111 los ha podido llb110rber>. Según 

afirma el praidente de CANIEM"12
• 

-<CADA LmRO ES COMO UN TlllO DE DADOS> 

1.u-.opinml .......... -.~----de.---.<:OS1Daaymás 

eficiente. 

l:Z:~ ..-o 30 1995. P:6&inas 21-24. 
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Juan Saldívar. director de Plaza & Janés. ilustra la <caida impresionante> del mercado con 

el llipieme dato: <El afta pasado. en Sanboms. el depanamento de librerías ocupó el primer lugar 

en ,,_,.. de entre todos los departamentos de esa cadena. Hoy ocupa el sitio 1 7. y la vea .. a 

- incluao estla ..... dificil>. 

Sin embargo, Kntane a llorar le aburre. Lo que hay que hacer, dice. es racionalizar la 

pruducc:ión,, loa patos. eer mU eficientes: producir menos títulos, nás seleccionados., pero con 

_,- lin¡jca. Sqpin Saldlvar. el mismo tiemPo toma ..- 500 ej-1~ que 50.000. 

tniallru que loa ~os 9C abantan muchísimo. En México, el tinlje promedio es de es de S,000 

............ y en e.e: punto. cree el director. el libro ya ea negocio (en Espafta el tiro promedio es 

15,000, - Alemuüa de IB.ooo y en Oinanwrca de 60,000). 

T.....wn hay que mantener una visión de largo plazo. desarrollar una mercadotecnia mU 

...,.._ - lu ..._.de aoporte de.,_.__ <La promoción es el talón de Aquiles de lu 

edilorialm>. dice convencido, y aftade: <cada libro ea una empresa nueva> e implica un riesgo. ya 

que hay libroa que no 11e venden. De cada 1 O b"bros. uno pega,, pero para que sea un verdadero 

mto bay - ......--; eso va a 11..:er la dif"erencia entre vender 5,000 ejemplares o vender 

20.000. y S.iclivar lo oabe por -periencia propia. 

FlliAI de un coaaarcio alc:m6n que .......,_ a 75 editoriales en 30 paiacs. Plaza & Janés 

._- a México el allo paaado. despues de 1 O allos de etérea p....-a a aavés de Plaza y 

v.-. Llq¡ó ~ al éxito y 1995 dio un vuelco radical a ..,. expecaativas: costos mú 

-. --mú _..,aoa. aunque <no tanto como para ahorcamos>. 
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Juan Saldivar. director de Plaza llL Janés. ilustra 1a <caida impresionante> del mercado con 

d ...,_.. dato: <El 81\o pasado. en Sanboms. el depanamento de libreriu. ocupó el primer lugar 

_.. ...... de entre todos loa departamentos de esa cadena. Hoy ocupa el sitio 17. y la -ve11ta a 

lil>noriu incluso --dificil>. 

Sill embargo. mentane a llorar le abune. Lo que hay que hacer9 dic:c. es racionalizar la 

IWoducción. loo> auto• • ..,. mU ~: producir menos tltulos. ...U oelec:cionados. pero con 

.,..- Cinr,jea. Sqpín s.ldlv..-. d miamo tiempo toma vender 500 ejemp..n,. que 50,000 • 

..-.ara. que loa cosos se _,.....,. muchisimo. En México. el tiraje promaüo es de es de 5~000 

.....,_. y en ae punto. Cl'ee el director. et libro ya ea negocio (en Espafta el tiro promedio es 

15,000. - Alemania de 18,000 y en Dinamarca de 60,000). 

Tmnbién hay que mantener una visión de tarao plazo, deurrollar una mercadotecnia más 

..,-.. tonala:er lu 6reu de ooporte de"'-'-- <La promoción es el tal6n de Aquiles de \u 

-....-:>. dice <:Omlellcldo. y allllde: <cada libro es una empresa nueva> e implica un rieSjlo, ya 

- hay - que no llC venden. De cada 10 h"bros. uno -. peso para que - un verdadero 

4oóto hay que ....,......,_; eao - a hacu la diferencia entre vender 5,000 ejernpl..-es o vender 

20.000. y Stlldivar lo .- .,.,.. experiencia po-opia. 

Yiül de un conaon':io alcmlul que _..pa a 75 editoriales en 30 pal-. Plaza a: Janés 

._-a México el tlllo p-... después de 10 olios de etér- preMllcia a través de Plaza y 

v-.. Llegó _....- al éxito y 1995 dio un vuelco radical a - expectativaa: costos mis 

._ __ ..,..__.. aunque<no canto"°""' pano~. 
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Admite su director. <Cada vez que uno entra al men:ado tira un dado. Nosotros entramos 

.sabiendo que haWa J'0(:09 lecl:orea. que «a un mete.do reprimido. de alto rinso. Pero eao cm un 

cUdo. El análillis de la crillis es vilido, pero no ...-,.,s quedamos en la~. 

Tampoco. dic:e, puede ww editorial <viw _..,,.,º - que no hlly lectores>. E:n vez de 

eso, nw;jor debe ver c:ómo lo a-. Hay - ~· - inciden - J09 Mbitos de lectura 

de loa distintos ...-ioa. E:n Alemenia, c;empiiJica, no hlly ,_. v..-..! - la televisión, hlly siete 

u ocho -de invierno, - .,.__de-o a la leccuraytoda la-..:ación está basada 

en la lcctuta y la eeeriuua (no - la memoriz..:ión).. <Abl ae '-' ocho libroa per cápita al allo. 

Aquí no 8-m<>a a uno>. 

Pero Mé><ico no sólo ea Mexic:o pva -• .,- co-.:ioa. Ea en realidad la 

pi..-.... de...._... lmáa el..,,. del conta-ce. <NoM>Uo• tiramos p11ra toda Amáica Latina. 

porque el como ......... -.... SO%h". 

l.S.2 DETEJlIORO DEL FINANCIAMIENTO ANTE: LA CIUSIS, FALTA DE LECTOR.E:$ Y 

EL MONOPOLIO (DUMPING) DEL ESTADO 

MJNDUSTIUA EDITORIAL LAS BATAU..AS EN EL DESIEKTO, 

Sin lectona y sin ~. -- - - eopiral crttic:a - cada ~ _.,. - -.._ los 

-sienten- noUllllrin rapiro-..e1--no-...... .. _.w. 

·~-30 1"9S ......... 23. 
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A la mitad del camino de una cadena que se iniciaron los monopolios del papel y tennina 

con abstinencia de los lectores potenciales, la industria editorial mexicana hoy transita por ese 

lusar común llamado c.-._ 

Sólo que, a diferencia de lo que ocurre con otros giros,, su crisis tiene un componente 

estructural que la qudiza: la monopolización por d Estado de dos terceras partes de la oferta 

editoriml. De ..,._do con dmoa de la e-. Nacional de la Industria Editorial Mexicana 

(CANIEM)9 malamente lo• libros de texto patuito repre.cntaron d afto puado riiás de S6o/o del 

acervo total que entró en circulac:ión. Y ate hechO. no necesariamente nesativo en si mismo ha 

tenido u.lea repen::uaiones sobre el jueao de la of"erta y la demanda. que 11e ha convertido en una 

especie de chivo expiatorio al que los editores atribuyen la &agilidad del 9CCl.or y ta delgadez 

--del ..-.:ad<>. 

Ciena o no tal &dura. la realidad es que la industria editorial mexicana está encoaiéndose 

a tal punto que. ai - cambia, no seria deacabcllado inulginar la encr..ia al siglo XXI con la 

-... de loa editora actualca y el doble de .nair-.. funcionales. 

Hay mucha <pedaceria>. Por lo tanto. el número de socioa en la CANIEM ha caldo en 

picada: - 191!0-. 1,315 editores; en 1990 ya ermi 880 y• la fecha ouman SSO. Más o menos 

la mitad produce hñn>• y sólo uno• cuantos combinan esta especialidad con la edición de 

publicaáonca periódicas. 

La caida no refleja únicamente la desaparición de empresaa. loa vaivenes de los editores 

ocuionalea, la ..._.¡ón ,_... de actividades en algunu finnu o ..._ la -.U11cncia para 

annplir el trúnite de inacripcil>n, aino también un proccao de concentración que ha lilcilitado la 
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expansión a unos cuantos grupos que controlan el grueso del mercado privado de libros: Planeta.. 

Santillana. Noriega. Grijalbo. Diana. Trillas. Fernindez. y otros. 

La tendencia a que menos cditol'es controlen mis mercado no es privativa del país. Sin 

embarso. aqui la industria vive una paradoja. expresada de la siguiente manera por Juan Saldívar. 

editor de Plaza &c. JanCs: <En México esta muy concentrada la producción editori&I, pero no hay 

muchos editores grmmes y fuenes. Hay mucha pedM:eria>. 

Al paso en que van las cosas.. ya tampoco hllbr• pedaceria. Es probable que. arrastradas 

por el impulM> globalizador. buena parte de las emprcaaa se incorpore a dia&intos grupos 

nacionales o extranjCl"OS. o simplemente se esfiunc. 

Sin embargo. el vaticinio de una total desaparicióñ de lu cmpl"es&s chica es muy débil. 

pues siempre habl'á un nicho para microeditores muy especializados y de alta cmlWad. Por 

ejemplo: El Tueúl de Vaq¡jnia. El Equilibriota. Jordi Boldó. Ediciones El Milqro o Heliópolis. 

Julio Sanz Creapo. presidente de la CANlEM oellala - el ..-e.do ha decrecido a lo 

larao de-varios anos. pero en este último la conu.cdón ha sido brutal. 

<Estamos deM:speradoa>, dice. y el lamento no es gratuito: <E.Ramos publicando menos 

de 4,SOO novedades. sin que exista. -como contrapartida. un aamento ~ en los tirajes; 

~ la demanda ha caido a la mitad y lo que é: ¡¡fto pasado !le vendla a un plazo de dos a tres 

meses. ahora tarda cinco o .ei• ~ con el cormecuente efecto que esto tiene sobre el ina,reso de 

loa editores y .. desde tueao de impresores. c:namdernmdorea.. distribuidores y libreros (no es igual 

ta situación de los papeleros porque eUos cobran contra entrep o no sunen). 

Quienes han estado mucho tiempo dentro del ...._ editorial dicen que esta crisis tmeM: a 

vieja. Sin emb-..o .. es como si a cada vuelta 1e preaentara con mayor f'erocidad~ sumando nuevas 
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victimas.. forzando a una racionalidad para la que no todos están preparados y creando en quien la 

vive el aentimiento de que nunca antes las cosas habíamos estado peor. En 1993. José Luis 

kamirez,. presidente de Editorial Diana. aseguraba a la prensa <este ha sido el ai'lo mas dificil en la 

historia de la industria del pais:>. Las ~nata&, calculaba. habían dect'CCido 50-/o y aían las grandes 

edhorialea ataban achicando el número de novedades. Sus palabras siguen vigentes'''". 

ULA DlFEllENCIA DE LOS PAPELEROS 

Entre 1992 y principios de 1994 algunos editores hicieron muy buenos negocios. La caida 

del precio inlanacional del papel y la apertura (aunque no total) de las fronteras a este producto 

......... proc.eaido, pÍllt4lrOn muy bien el panoqma para los grandes editores~ extendieron redes de 

dislribución tuera del paia,, prornovison títulos con gnndes ejemplan:s. compraron derechos. 

Ya con la Feria lntc:r'n8Cional de Francf"on en la que M~co fu.e la estrella. y luego con la 

rendija que .e abrió (e inmecliatamente se cerró) para que el sector privado participara en la 

edición de kla libt-oa de texto oficiales. las perspectivas empezaron a mejorar. Para las empresas 

mediana hubo posibilidades de crecimiento e incluso chicas desanollaron proyectos novedosos. 

Adanb la apertun. comercial los editores pudieron importar algunos bienes intermedios a precios 

mcjorea que los nacionales y con mejor calidad, como el papel. 

En 1990. 1aa impmtaciones de papel para la edición de libros sumaron l,000 toneladas. 

equivalentes a 1.59/e del total consumido en este subnuno. En 1993 se elevaron a t2.000 

. .-, equivlll-..a a 26% del papel utilizado ese afio en la producción librera_ pero la disputa 

anncelaria fi'enó de golpe esa inercia. 

'4E.xpansión. agosto 30 1995. pqinn 20 y 21 
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En cuanto los papeleros percibieron que ~ estaba imponando papel mis barato. gracias a 

la aobreofena nwndial que presionaba sobre los precios internacional~ introdujeron una demanda 

dunplna. 

Inmediatamente se aplicó el arancel compensatorio (309/e) y. 8C8Ún relata Julio Sanz 

Crapo. praidente de la Cámara Nacional de la Industria Editorial (CANIEM). 25 segundos 

daplá oubicron el precio del papel. 

Muchas anécdotas se han contado en tomo a este proceso que. al cabo de casi un año. 

terminó c:on Wl fallo contrario al dunping.. Demasiado tarde. empet""o. Cuando los papeleros 

perdieron la pelea ya estaban a cubierto con un precio muy muperior a la tarifas internacionales 

que. en el ialmia. hablan vuelto a aabir haciendo incosteable la importación y dejando otra vez. 

icomo ca el puado. a los conaunüdores del papel en manos del oligopolio formado por los gru¡des 

ccwcioa tnmllM:ionalea que producen papel bond en el pols: Kimberly Cl.,ck y Crisoba 

(-""-' momento Gnapo Maldonado también lo surtía). 

Entre enero de 1994 y cnuo de 1995 los papeleros elevaron unilateralmente el precio • 

._... duplicarlo. Y en lo que va de este ai\o. el aumento es ya de 409/o, por aniba del alza en los 

precios inta'nacionalcs.. Pero las vemtaa sufren tal desplome que los editores no han podido 

repcn:ulir mia que una minima parte del aumento en el precio de los libros. AUn. mU del 509/o del 

.iz.a que e.&aa han experimentado corresponde a los crecientes costos del papel"'~. 

"LIBREROS Y EDITORES A PUNTO DEL SALTO MORTAL 

Prinaer problema: et tamafto del mercado (los mexicanos no leen libros). 

'~-JO 1995. Ngiaa24. 
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Segundo problema: la crisis económica (¿quién compra libros sin dinero?). 

Si no fiJcse por los libros de texto. ya no habria tibrerias en el pais 

El libro es un producto de micrornercado. Aqui y el Alemania. España o Dinamarca. 

donde los consumos son masivos y el libro tiene un lusar especial: no es una papa frita~ su 

comen:io obedece a una lóaica distinta. Aai lo piensa Carlos AgüeUo. gerente de promociones de 

Grupo Editorial Patria. 

Pero el microrna-cado mexicano es tan diminuto que se requiere lupa para verlo. Hay 

Audadea ent:en.s sin librerías propiamente dichas. Adultos que jamis han puesto un pie en ellas. 

Casi puede deci.ne que la gente aqui no lee. Mejor dicho: no lee libros. <El libro no entra el la 

..... del mexicano>. 1'.lientru los alemanes consumen al afta ocho libros per capi1' en Mex.ico se 

~0.5. 

SetJún e91imKiones de la CANIEM. el mercado potencial de este país ronda Jos siete 

millones de peraonaa. los editores calculan que el met"cado real tal vez no· rebase ni el millón y 

medio. 

Loe librmoa acá.n .,..ando por una <crim:D aJperlativa>. que ya tiene varios aftos. comenta 

AICOll80 ca.illo Buraos. el mayor editor y librero de fuera de la ciudad de México. 

Seaún ~ desde J 994 laa librerias venían anastrando los ~os de una prologada caída 

<wam ... y paaivoa con loa editorn. y con los edit~ y como editores nos hemos visto obligados 

a ampliar loa plazos. porque ai no seria el caos ... >. 

De por ú. seftala Ar¡plello. <los tiempos en las librerias son lentos>. y si antes habían de 

.,...,. de 30 a 120 días para recuperar el dinero. hoy puede tomar seis meses. No es ficil para 
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eUos. Hay libros que tardan un afio en salir y otros rn.Jeren en el olvido. Y esa es una inversión 

perdida. 

Por e.o, tantos libreros y editora priviJeaian el libro de texto. MU de la mitad de las 

•-taa de una librería ocurren en dos meaes. cuando entran en circulación los nuevos libros 

escolares. 

Menompreciado por uno• y ailab.do por otro•. el libro de texto. su producción y venta es 

para CUiilio un mal neccurio. M.U de ~ de 9U producción y de sus •-tu son ¡>or este 

.,.,,..,_o. <En provincia~· de - - porque aomoa poloa donde no hay deaarrollo 

de cultura escrita. Lo neoeaitamos para solwevivir, para crecer. para poder ofrecer mis su.nido. 

En provincia la falta de lectores nos cerca>. 

Por lo mismo que su colear.u. él sabe de lu ventas es aólo una parte del problema. La otra 

es la &ha de lectore•. y a eae .-_to. acntencia: <El crac:lt económico ea terrible; pero el crack 

de los lectores es peor>. ak:anza a aente de todaa lu prof'eaiones. arados. inareaos y niveles 

sociocuhurales: <EJ ejecutivo del mi&lo XXI -ejemplifica- ea un cliente cautivo; sin embarao. su 

hibito de '-a i. ~ -b-por el poco .-npo libre del - di1POne>. 

Al final de la li- en el eterno pendiente do la apnda dUlria. el libro ha pentido lupr. <Y 

nomotros: loa eWtorcs. los libreroa. e.tamos como el tnipeei9ta en el circo a punto del u.lto 

lllOl'lal>. cocnpara CasdUo'"16
• 

nLaa -· opinan afauno• -ota. ........ - ... co- de .... -- menos 

costosa y mi.a eficiente'"17
• 

16Expmnióft. asosto JO 1995. pqina 24. 

'"E~ ...,ao JO 1995. Naina 23. 
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.. En eJ afio de J 99 l el gobierno salinista eli!'"nó todos los subsidios e impuso nuevos 

tributos., sin ceder un centbnetro de su monopolio editorial. De este modo. mientras los editores 

luclwn por Ja -..pervivenc:ia. ie! B~.-do. duefto y aei\or de dos terceras panes de Ja of'erta Ubrera 

anual. <puede darse el lujo de rea-far o malbar•tar su producción porque no está sujeto a fas 

reatas del rnen::ado. ni al pago de impuestos. ni a la racionalidad empresari81>, .nade Ruano. 

En dedaraciones a la jornada. el escritor Sealriel Ala.triste. editor de AJl"asuara México. 

a.even. que aquí <se regalan dos libros por cada uno que se prodiu:e. Y eSlo -dice- es lo que tiene 

- deprimido ü llMrC.tl<fo:>. ¿Qu~ puede competir asl?" ... 

l.6 SU IMPORTANCIA EN EL PAÍS 

.. n.de un punto de viaa ~ siempre se ha considerado que el edirorial es un sector 

ele"" """' el -....OUo intelectuü y culturü del país (adema. de que. para un régimen autoritario. 

ea c:ruc:ial coniroJar Ja información). por lo que el estado 9e convirtió él mismo en editor más 

·~ ..-0 30 de J995. P'8i• 24. 

19CEPROMEX Orpniamo de .laCámara Nadonal de la lndusll'ia Edi1orial Mc:xicau Libl'Os de MP.ko. Rcv!sta no. 

36. - 0.-Z. Lorcaa. - ... 
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1.6. l PAPEL QUE JUEGA LA INDUSTRIA EDITORIAL EN EL CONTEXTO ECONÓMICO 

DELPAiS 

"¿Qué papel juega la indtutria editorial en el contexto económico del país? 

A pesar de que representa solamente el So/o del PIB es una industria estratégica por el 

impacto que tiene en el resto de las industrias. Sin duda alguna la mejor lecaelesia que se puede 

comprar o adquirir mu barata es a través de loa libros. por medio de la lec ...... que ellos llevan 

implícita. en este 9elltido nuestro papel es preponderantemente y lo será mas en la medida en que 

M4::xico intente modernizane y iacalar mejores estudios de capacitació~ cultura y de bienestar 

económico. Solamente a través de un .,....;t,10 culto. un pueblo técnicamente preparado ea como se 

puede lopar una bue sólida de cn:cimiento y en este sentido es un papel básico el que juega la 

industria editorial, ea maa. &ente el Tratado de Libre Comercio. la industria editorial es bisica que 

f"onalece nucatra herencia cultural: lengua: literatura. historia y por ello es una industria que 

consideramos estratégica para el desanollo del país .. 20• 

ZOCONCAMIN. Revista iDclldUta. Gutiénez Zamora. Perla. enero 1994 •• vol. 6 tvo 58. P6gina 27. 
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11 PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

UPlantear el problema no es sino afinar y eauucturar mas f'onrYlmente Ja idea de 

investipción. 

Los criterios -de .aJ.erdo con Kerlinger ( J 975)- para plantear alfecuadamente un problema 

de investigación son: 

J) El problema debe expresar una relación entre dos o más variables. 

2) El problema dcobe alar formulando ci-e y sin ambi90edmd como pregunra. 

3) El plant-o impli<;a la pooibilidad de pruma emplrica. Es <IM:ir. poder obllCfVane en 

reaJjda;d..ü I. 

El problana llCtUa1 de la _...,.. medimw en la indURria editorial que se dedica 

exclulivamente a la edición. lógicamente se requiere como nea.ocio la obtención de utilidades. en 

Ja ciudad de México se c:entra principalmente en aveñauar: 

¿Qué eaara...- ..-equiere la empresa mediana del Metor editoriaJ. aqui en la ciudad de México. 

para aurnenur las Vftl~ ante la aiaill que ha pt0vocado la inflación actual por la cual esta 

pasando el país? 

J. ¿De qué manera ha influido la crt.19 en la disminución de._._ de ..., productos? 

2. ¿Cómo puede mejorarae la lee.-... de la - mediana en la industria editorial? 

3. ¿Cómo es la aalWIMI acrualmente de Jos productos? 

.!I Hemánclez Sampieri. Fcruá.ndcz Colbdo. Bapi:s&a Lucio; Robato.. C'arb. Pilar. MelodDlosia de .. lllVCSCigación. 
Página JO y 11. 



• OBJETIVOS 

Los objetivos principales de -. inveaia8ción es el de .,.,_ en la ..-W.. empresa de 

la inckutria editorial en la ciudad de MéxK:o. loa puntos que a contirumción se mencionan, para 

buKar las_.... ...... que puedan dar su oolución: 

l. DetermÍNll" las.,_ ... en la~ an1e la-. 

En ..eüd8d exi9ee la~ - el aector por el 50% en la .,-ande empresa y en la 

....iiana y ----hula un 70%. La di-...ción de..--. por un lado se tiene la falta 

de lectores y la crisis del plaa, por ocro la _...... del Tratado del Libn: C~ y el dumping 

del~; oepre1ende munemarlas. Portal motivo ae lxucan _...... 

2. Conocer porqué hay auaencla de _......,_ en la empraa mediuw de la u..tu.uia editorial. 

En cuanto a 1«•1' ... -.cún infi>rman tu Cámaru rapectivaa. que en cuanto a materia 

pñma que son los autores del campo Editorial. se tiene lo ídtimo en henmnicnta que son las 

compubldoru. El problema -.iba en la impreoión de libros. rewi...._ periódicos, propqanda y 

- ya - la .._;n.ria ~ tiene un ,_., de 50 aftoa de aaruo, es donde no se es 

competitivo. el sector. 

3. Medir la - en la -..lidad. 

El hmblar de - se tiene que ~ele -••I afa, por que oi hay una cou existe la 

otra. es decir, que hay co-a. 

La - ._.,..te en el producto, ea dM:ir, que la utill&cción que cauae el producto en 

el consumidor es el resultado del comportamiento de la au8eneia de deficiencias. 
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Claro que se debe realizar un estudio antes de lanzar el producto al mercado y ver a que 

mercado se quiere incursionar. 

Debido a que es lógico que una empresa venda un producto y no tensa competidores. 

existe la necesHbd de conocer el ambiente competitivo eJ cual lo fonnan otras empresas que se 

dedican a &bricar el mismo produc:to. Una manera que tiene una empresa de captar competido~ 

ea tomar eJ punto de vista de un consumidor. ¿Qué es lo que piensa un comprador acerca de lo 

.- finalmente lo conduce a comprar algo? Suporwamos que una penona que quiere ocupar su 

tiempo y neceaita leer. La persona pi'e8Wlta: ¿Qué quiel'o leer ahora? Dentro de las posibilidades 

9'le irrumpen su mente están eJ leer un libro. un periódico. o un revista; llamemos a esto deseo de 

loa competidores. Supon¡pmos que la .necesidad mU inmediata es leer algo~ surge la pregunta: 

¿Qué quiero 1-7. 

Le vienen a la menae diferentes lecturas como: /Jrest se/llu·. cu~ poesía. técnicos. 

ewperielizwfoa_ revi.-as populacea tales como las de muftequitos,. entre otros. Estos pueden 

Umnane competidores aenéricoa. ya que presentan dieerentes maneras de utisfacel' la misma 

necesid9d. En ate punto M decide por un libro y presuma: ¿Que libro quiero?. Recuerda que 

hay di&rentee tipoo de libros como el galano mte de leer, sobre computadoras, ~ poesia, entre 

otros. Todos ellos repneaentan f"ormas competitivas del producto. puesto que son diferentes 

......,.. de uti.r.cer el de9CIC> de leer un libro. finalmente el consumidor se decide por un libro y 

• enfi'enta a divenaa editoriales. Estaa 90n editoriales competitivas dentro y fuera del pais. 

eu.ndo hay ~viciad en el producto, es porque ha p...io por todo un pn>ee90. que 

ba cubierto los requisitos mínimos necesarios para que el producto se posiciones de un mercado 

estratégico. es decir. que • .e le adaptado y/o aplicado tec•oloafa sesún sea el caso y necesidades 
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de la empresa, como consecuencia hay mejora continua representado por Ja calidad. lógicamente 

es competitivo el producto, por tanto. cubre las necesidades que el consumidor requ~ además 

hay un precio más razonable. Si el producto tiene mayor dctnanda.. entonces. se incrementar.in las 

.. -. 
& imponante eJ conocer las causas. ya que con ésta base la adm.inistración lendrá 

elementos adicientes para poder tomar aJtemativas y solucionar dichos puntos. 

·-- .. jetiO'_ - .,._, 

4. Establec:er modelo conceplual. y un modelo operativo. 

Ea relevante establecer un modelo conceptuaJ. en donde se planean todas las actividades 

neceauiaa de Ja empre.a a futuro. siempre hay que sei\alar especfficamente un tiempo para las 

............ este a su vez me reconüenda revizarlo por lo menos cada afto. AJ aplicar dicho 

modelo 11e convertirj en un modelo operativo. 

5. ~ inmumentos de medición. 

El8boran cuestionario para CO'l'I04;:et' los resultados de Ja empresa mediana.. su desarrollo de 

una .... e ... y .., poaición en el mercado. ¿Qué piensan los productores editoriales? para saber 

que alternativa tomar en la mejora de las futura ve111M y si el resultado es bueno. 

6. Proponim- y probar- una propuesta de solución a través de diversas estnteaiu. 

Para utilizar la ..... -.-. es necesario saber que quiere decir o ¿Qué es una ntnresta? 

Para coaaestar' a esta p...,.unta se darán algunos conceptos o puntos de vista,. como sigue: 

".Dentro de una compaftia Ja atnteaüi corporativa es una patrón o modelo de decisiones 

que determina y revela sus objclivos. propósitos, o metas~ asimismo. dicho patrón produce las 
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principales políticas y planes para lograr tales metas. define la esfera de negocios a que aspira una 

compaiüa.. establece la clase de orpniz.ación económica y hwnana que es o pretende ser y. 

también precisa la naturaleza de las contribuciones, económicas y no económicas. que intenta 

aponar a sus accionistas. empicados,. clienta y las comunidadesº23:. 

Z2Porler. Midlmcl E. Earafcgia Cornpclitiva. T6caic:u pan el An41isis de Jos Sectores I.nrdmlrialcs y de la 
~--·7-18. 



IV .JUSTIFICACIÓN 

Se.,.- decir - lu hipóteoia ~una doble fianción prictic:a y teórica. en este estudio 

de tipo cxplonlorio, no ae U1iliz.an las hipóleaia. sino. un euo pníccico: 

-Práctica: orieatar .. invatipdor. diri¡péndolo en la dirección de la _, .. probable ... que 

.... buoca. 

Teórica: coordins y complelar loa reMlltadoa ya obtenidos. aarupándolos en un conjunto 

completodei-ho .. p.va fiM:ilitar--io""23
• 

La raz.ón por la que • ....alza esta investiseción. es el daeo de conocer cómo se encuentra 

la mediana empra.a en el llCCtor de la industria editorial en la ciud.d de México. ya que sus 

condiciona no IOll muy ......_..,,.._ con rapecto a las ..... de sus productos.. ¿qué es Jo que ------? 
l. Aplicación prictica. 

El ,..- a raolver ea la dimninución de la •-ta en el _,..,.. de la induotria ecfj1orial 

~-la - med~ adtmás de la..- 8Ctual. ~ trucendentales 

..,.., &Ita de: poder adquaitivo p«>vocado por la - y diuninución de laa ·-· de teca-.iúl 

en cumd:o a lnlll)Ui:naria para imprimir. de ~ por r.lta de .. aa1I ... por tanto en la 

~de - produc:toa .. coM<> •más alto y como CX>--.cia el pnicio es elevado. 

2. Valcxación ~-

Con la inveotipción. - 1.,...- la _.nación de .,._... de _...,.. diri¡pclu de 

,._.. ai-ca pano.._..... a una -- -'n IW'eaidadea que en ella~ en el 

nzarno.~~-~a1a111 e:d.....,:aea.1~Ngina112. 
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momento. Se pueden aeneralizar Jos resultados a principios mis amplios en el sentido~ que las 

compaftía.s tienen dif"erentes neceeid•des por tanto hay que adaptar los modelos estratégicos que 

se proponen. La información que ae obteft8A pod ... llCl"Vir. comentar. desarrollar o apoyar una 

teoria,. ya que como mn propueau.. entonces queda abierto el tema para mqpúr mejorándolo. Se 

pod..U conocer en mayor medida el comportamiento de una o dives-sas variables o Ja relación de 

cUaa. porque unas .an cauaa y otras .son áeao. La poaibilidad que o&ece de una exploración 

ftuctim. de ea el f-""-no de la - OICIUal y la dilllllinu<:ión de .... "-- Con loa resuluidos 

.., ~ la ~ de modelo• - .Jaunaa - medWwa donde no ae han aplicado . 

...__...y.....,_._ .. .,.,.. el filturo. 

-La medición ea el procesos de vincular concepto• 9bstnaos con indicadores empiricos, 

proceoo - 11e analiza -..e un plan -pllcito y ~ _.. cluificar (y li"ecuentemente 

cuantificar) loa dato• cliapolliblea -indicador-- - Unninoa del concepto que el inveáiaador tiene 

en mcn1e. Y en eate pn>ceKl. el insuumento de medición o de recolección de los datos juega un 

.,...ei central. Sin c!l no hay observaciones cluificadas" ... 

Ayuda a la definición de un conceplo, - o relación de variables, los conceptos de 

varillhle ayuda en aran ....... ya que ., tiene conocimim*> de lo que - trata. La f"onna de 

2~ Sallopieri. F.....-Z Col-._ S.-. .._..,, - ~ Pilar. - de la 
lnvestisacióa. Página 15 y 242. 
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V MARCO TE0RICO 

La empres. mediana mexicana. según el Diario Oficial de la Federación del J de diciembre 

1993, dice: •que la industria mediana tendrá de 1O1 a 250 empleados con ve• ... anuales totales 

des 9.000.001. • s 20.000.000"". 

•En 1987 cuando • hab..,_ de ~ total en tu of1Janización Jos. empresarios y 

...,..._ lo Y1Úll muy co•oao e <inna:esario en un mercado cernido. protesido y de escasa 

-· el fiduro parecla predicible y se a.:ercaba muy •-•e. y tenia razón para la 

tmlided, a eono plazo. La decepción y el enojo fueron en los primeros impactos de Jos &i\Os 90. 

varioa intenlo• coa1090a y resultlidos pequefk>a para implantar calNI ... poco a poco los directivos 

ele Ju .....,,_ han -=epudo con humildad su deaconocimienlo del lema y hM1 iniciado el 

aprencliz.eie estudiando. leyendo, tomando curaos y construyendo puo a pu.o una organización 

compaitiva.aco. 

•EJ mector f"abril propueo esaructurar un paquete de esúmulos para fomentar Ja 

illvC8Ci,pción tecnolóaiea y Kelaar la modernización a un crecimiento sisremático de Ja 

compelitiviclad de la planla productiva mexicana. EUo es de suma uqJenCia porque considero a 

clifilrwlda, ele otru n.ciona que invierten 2.S% de su Producto Interno Bruto en investigación 

tecnolóaica.. en México cu derTama no Hea- ni a O.S%. Jo cuaJ marca las distmx:ias de 

~tividad delas~plul,..productivu. 

~isio Oficial de la Fc:dcración. J dicjcmbf'c J 993. 

~oa Ramos. Javier. RcvisUI Admi.nJaratc Hoy. qOSlo 1994. Página. 35. 



::..,. .. ..........,...,. _____ ...... 

El retraso en el desarrollo tecnolóaico es abiunal y mientras no se desarrollen fórmulas 

para detonar la rnoderniz8il;:ión del aparato produaivo. no pod.rin sanarse más mercados. 

advinieron los presidentes del Con.e-jo Coordbwdor Empresarial. Ja Confederación de CAmaras 

lndumtriales y la Cámara NecionaJ de la Industria de la Tranaformación"27
. 

"Necesario adecuar el marco fiscal para impulsar la moderniz.ación tecnológica. reconoce 

SECOFl"29
. 

Se -ia la--. de tecnol.,.P. ., la empr.,.. ,,_;c;u,a principalmente en la mediana, 

esto se debe a que me requiere mejorar la ~. para _,. competitivos en el mercado. 

dependiendo de que •produce. a quien me le produce. 

Espedficamente en iate caso se tendrá como objeto de uaudio a la mediana empresa deJ 

sector de la indu:Aria editorial. 

V. I ADMINISTRACIÓN 

.. DEFINICIÓN DE LA ADMlNISTRACIÓN 

La lldmhúattación .., ~como el procao de diaellar y .,_,,_.un .-W unbiente en 

el cual los individuos. que tratt.jan juntos en pupas_ '°IP"'en eficientemente los objetivos 

9eleccionados. E .. definición básica raece9ita ampliarse: 

1. Como lldmini-lldo<es. laa penonu ejecuun laa fimciones adminisaativu de planeación. 

Organización. integración. de penoMI. dirección y co-ol. 

=-:- Novoe Ramos. Jmvicr. Reri-. Adminisualc Hoy • ..-O 1994. Páp-. 35 . 

.:a El Financiero. 28 octubre 1994. Pagina 32. 
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2. La administración es aplicable a cualquier tipo de organización. 

3. Es aplicable a los administradores en todos los niveles organizacionales. 

4. El objetivo de todos los gerentes es el mismo: crear un supcr&vit. 

S. La administración se ocupa de la productividad: eso implica eficacia y eficiencia. 

LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACIÓN 

Mucho• académicos y gerentes han descubierto que el anilisis de la administración se 

facilita ~ una or¡pmización útil y clara del conocimiento. Como primer orden de 

clasificKión del conocimiento se han usado cinco funciones de &os gerentes: planeación. 

oqpnización. intearación de penonal. dirección y control. Asi. los conceptos. principios. teorias y 

t6cnieaa • oraaniz,an en torno a esas funciones y se convierten en fundamento. 

Aunque • ponen de relieve las tareas de los administradores al disei\ar un ambiente interno 

.,..... el desempefto. nunca debe pasarse por alto que los administradores deben operar en el 

aftlbiente externo de una empresa. asi como en el ambiente interno de los diversos departamentos 

dentro de una or¡pmización. Evidentemente. no pueden ejecutar bien sus tareas a no SCI' que 

tenaan conoc:imienlo de los numerosos elementos del ambiente ex:temo y sean sensibles a él: 

&ic:rores económicos.. tecnológicos. sociales. políticos y éticos que afectan a sus áreas de 

opcl'Kiones .. 29• 

~tz. Hei~ Harold. Wcihrich. Administración. P4ginas 4 y S. 



""EL PRINCIPIO DE EXCEPCIÓN 

(ADMINISTRACIÓN POR EXCEPCIÓN) 

E.ae procedimiento le ahorraril tiempo y esfuerzo ya que consiste en no dedicar mucha 

atención a ..,.,.visar las operaciones que se desempeftan aceptablemente. sino concretarse en 

aquello que resulte excepcional y objctable. Por ejemplo. en una operación de manufactura. una 

vez que• ha ~cado la dimensión de una parte ~ con su medidas limite (l.S 

~con un maraen de enor de más menos .0001). los aerentea 9ÓIO tienen que concentrar su 

....aón ... lu excepciones. ea decir. en lo• cuoa que no satisfacen los requisitos esaablecidos. 

El ejemplo antcriol" se puede aplicar en las diversas situ-=ionea en las que interviene un 

....,...., .. en 81 conducta,, en su rendimiento. etcétera. Como las acciones que se encuentran 

~ de criterio -.blcc:ldo requiaen poca atención. usted pod ... centrarse en las excepciones 

que necaitan aolucionar. 

APLICACIONES 

Cui toda actividlld que se lleva a cabo en el ámbito laboraL de9de el rendimiento en el 

tnbe;o bula el a>mportamienlo en el comedor, desde la producción de una prensa peñoradora de 

l8ljelu huta la ~ de las canas que se elaboran en un departamento de conespondencia. se 

,__.... controlar mediante d principio de excepción. Así. una vez que se detectan los errores. las 

opaaciones equivocadas o el desempefto insatisfactorio. es posible adoptar las medidas 

~· 
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UTll.IZACIÓN 

Lesaer ll. Bittel, en 8U obra ~t by Excep6on ~ó que pan aplicar debidamente 

esta técnica es neceaario -.u.ir loa ..U pa90a que me exponen a contim.&ación: 

1. Aoialne valores. de~ numéricos. la tarea a evaluar. 

2. Proyecte sus estimaciones. 

3. Seleccione minucioumente loa criterios para evaluar. 

4.0b---=ión 

S. C_.-e loa ,_.hados. 

6. Adopte laa decimo-.-ndiente"'°. 

MADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS 

CONCEPTO 

La llamada <administración por objetivos > tiene una maanifica eceptación entre los 

ejecutivos. debido a las posibilidades que ofi'ec;e para resolver los problemas tales como: 

• v_.- en la determinación de loa objetivo• i.bonles. La ..tminiatración por 

objetivoa conaiate en que empleado y je& analicen y - ""'1i- laa ..-.a. 

• 1-en la planeacóón del tnbojo. Al - laa metaa con claridad. el 

subordinado y aJjef"e podñn pr~ procedilnientos de~-·· 

• Reaiatencia a loa pro- de evaluación del rendimiento --.i. Al permitir que los 

empleados eatablezc:an ... propiu metu, "" IKólitan la evmiu-ión de au rendimiento. Además, 

este proceso evaluativo puede ser llevado a c.t»o por eUoa mismos. 

>Ooria, Aurcn 101 Ideas• los Ocnios de la Admiaduaci611 . ......._ 165-1611. 
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• Exclusión de las criticas. En las entrevistas de evaluación. por lo general se subrayan los 

errores y debilidades. En la administración por objetivos. se considera al jefe como una ayudante 

y un colaborador. y no como un juez. 

• Subjetividad en los criterios para evaluar. Por regla general. la evaluación del 

rendimiento lüoral era muy subjetiva. y no tenía más fundamento que la opinión del jefe. con la 

cual los empleado• que obtenían bajas calificaciones casi nunca estaban conformes. En la 

admini.rración por objetivo• tólo ae evalúa el rendimiento del subalterno. y no otros factores 

periféricoa o canacterolósic;:os. Además. se pone énfasis en la actuación futura y no en el 

comport.alniento pasado. 

Con el aistema de administración por objetivos se puede lograr esta transformación b&sica 

en la ac:litud y en el rendimiento del empleado. a través de la adopción de las sencillas medidas que 

eeexponen-ida: 

1. Explique al subordinado en qué consiste la adnünistración por objetivos. 

2. Mediante una sesión de trabajo. establezca objetivos realistas junto con el subalterno. 

3. Decidan juntos qu• medios se emplearán para alcanzar las metas establecidas. los 

cuales se pondrin en marcha de acuerdo con planes especificas. 

4. Al final de un periodo detenni.nado (mes. cuatrimestre. etcetera). se compararán los 

TeSUhadoa reales con los estimados. 

S Después de rea;istrar los lowo• obtenidos. se procede a revisar y. si es necesario. a 

ajultar los planes. a fin de garantizar un dcsempefto satisfactorio durante el siguiente 

periodo. 
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APLICACIONES 

La administración por objetivos su puede utilizar: 

-A nivel de toda la orpnizactón. 

-A nivcJ de una sóla unidad. 

-A nivel individual (objetivos de trabajo). 

-A nivel penonal (metas propias). 

Además de utili.z:ane en el desempefto de las actividades laborak:a cotidianas, el sistema se 

puede aplicar en loa aiguientea _., 

Obtención de utilidades 

I...,.._o en la produc:tividad 

Búaqueda de nuevos mercados 

Reducción de costos 

Aumento del volumen de we11taa 

Esublecimiento de rnedidu de _.nd..i 

UTILIZACIÓN 

Control de-

- con la comunidad 

Integración de recursos hum.nos 

Panicipación en mercado 

Elaboración de nuevos productos 

Plan _. mejorar la ~ de la vida 

W>onl 

En la actualict.d. lo importante no es tanto el procedimiento para aplicar la administración 

por objetivos, pues se tiene claro cuales 80ft loa paaoa a aesWr. sino saber' cuáles son los problemas 

a resolver con esta tecnica. y como evitar loa factores deú'avorables .. .1 1
• 

''Uris.Aurat. IOl ldcaadclmCieniosdelaAdlainHUaci6n. Pá&i ... 173-176. 



-ADMJNJSTRACIÓN PARTICIPATIVA 

CONCEPTO 

Ea dificil analiz.ar la adminiatraüva ai.n mencionar el trab.jo de los japoneses. que ha 

contribuido a peñeccionar este ane. Por ello. se ~ rcCerencia a los logros japoneses; pero el 

A conti.....:ión • expone una entuaiUlica descripción de la administración participativa: 

<Pocu tiéa\icas han ak:enzado la armonía y establecido objetivos comunes en el ámbito 

t.bor'aJ con tanto exito como la adminiattación puticipativa>-... Es una •trateaia sorprendente 

sencilla para motivar a las penonu. Y ou simplicitt.d raide - la definición de la palabra: 

<companir con otl'Os:>... Se debe compartir información y conoeimiento con loa demás para 

loarar 9U coopención... se debe companir d proceso de toma ele dociaiones para que los 

empleados puedan hacer algunas .,., ... en la forma - - lea tpdlllria. -1..ealer Bittel. profesor de 

Adminiouación de la Eacuela de Admini .. ración de la MadillOO Univenity. 

E• posible obl- beneficios que i- el pro-.,. Bittel. pa-o el éxito no es eopontineo. 

u.bitualmcme se deriva del uso de buenos procedimientos. Asimismo. cuando algo talla.. se debe 

a que no 11e previeron loa factores desfavorables. 

Japón ha sido un mKotro importante de loa _-... --actuales. Algunos 

oboervlldoreo afirman que - a Iu - de pertici¡>Kión - ahl ae practican. es que este 

país del tamafto del estado de California. y con pocos .--unos -.inleo. a no ,..,. por la población. 

se ha convertido en la tercera naci6n industrial mU poderosa del mundo. dnpués de los Estados 

Unidos y la Unión Soviética. 

Mediante la experiencia japonesa se ha hecho evidente dos hechos: 
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• Aunque los estadounidenses crearon la administración participativa varias décadas antes 

de que surgiera en .Japón en los anos sese11ra. es absolutamente digno de ecomio no sólo Ja fhrma 

en que los japoneses trasplantaron esta técnica en su país sino. también la manera en que 

JM>steriormente la mejoraron. 

•Que en .Japón. Ja administración participativa enraizada en la euliura y en fa educación 

naicionalea. al.auno• expertos coruideran que es poco realista hablar de reproducir los métodos 

j.aponnca, como Jos circulas de ~- AJ respecto. un ttjecutivo utilizó la 9iguiente metUora: 

<:es como creer que por eJ solo hecho de comprar las llantas. ya se cuenta con el auromóvil>. 

APUCACIONES 

El anpJeo de ate método es idóneo en aquellas actividades en lu que el elernesuo humano 

participa en forma imponante. Asimiamo. una evolución de su funcionamiento en los lugares 

donde ya .., le utiliza. _.,.¡,¡,..¡ que ... aproveche aún mas. Algunos jefes de depanamento ha 

recurrido a la administración participativa para ref'orzar su liderazgo penonal. Si ae de.ea apUc:ar 

esca téenica en OtJ'U área.a. ae requiere eJ respaldo de los niveles jerárquicos nWs altos. 

Cuando en la compaftia donde se desea aplicar esta etitrateaia no existen problemas 

a.borablea. y los objetivos que se plantearon son realistas. es probable que 11e obtengan resultados 

satis&ctorios ai se cuenta con un buen coordinador y con penonal participativo. como en el 

-.undo ejemplo que se presentó. Adviénue el alentador liderAZ80 <pemüsivo> del jef'e el 

depamunento. 
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Cuando evalUe la convivencia de utilizar métodos participativos: 

1. Trate de comprender el contexto japonés. Algunos expertos en la materia consideran que 

las pricticas adnúnistrativas japonesas no se pueden aplicar en otros países. Las condiciones 

que me dan en d Japón son: patanalismo. empleo asegurado. Homogeneidad radical y cultural. 

educación unif"orme la toma de decisiones por concenso y la relación no antagónica entre el 

..........,. los sindicatos y la empresa. crean una atmósfera única. 

2. Analice que elementos de la experiencia japonesa se pueden aprovechar. Se pueden adoptar 

alpanaa prkticaa. en especial en las que se relacionan especlficamente con la participación por 

ejemplo: 

• La función del gerente. Por lo general no consiste en dar ordenes. sino en facilitar el 

~oen.,...po. 

• c.pacitación de loa gerentes en estas técnicas. Se deben enseftar las técnicas de 

participación a todoa loa gerentes. 

• Capacitación de loa empleados. No aólo en su especialidad laboral. sino también todo 

11quello - les _..ata llCtUar rnponsablemente a nivel grupal. 

3. Gndoa de participación. Tipos de partici.,.aón. en orden creciente, de acuerdo con el grado 

de c:ompromi11<> de lo• empleados. 

4. l>C!lennine loa objetivos. Una técnica participativa bien aplicada debe redituar los siguientes 

beneficios: 

• Mejores decisiones 

• Minimización de la resistencia al cambio 

• Aumento de la satisfacción laboral del empleado 
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• Incremento en la productividad 

• Mayor con&anz. entre emp'eados y gerentes 

S. Recuerde los posibla obaa.áculos: 

• El temor de lo• serentes a perdct- el control 

• El recelo de loa empleadoa ante el cambio y Jos objetivos de la empresa 

• Falta de capacidad. tamo de los emplcadoa como loa aerentes 

• Pen:epción equivocada de loo objelivoo -•"32
• 

-LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA 

CONCEPTO 

Para el aenmte de la~ la administración cienlific.a tiene Ja utilidad de una pieza de 

......,, la - el ...,-, le ayuda a comprender el ...-nte. y le pcnnite imaainar laa 

posibilicladea futuras. Frederick Wmolow Taylor. a quién oe le reconoce corno el padre de la 

adminiat.-.ción ~ fUe un verdadero senio. que elevó el ailllelna indautrial csudounidensc 

del si&fo XIX AL XX mediante ~es aponac- acen:a de nuev .. formu de trabajar. 

Se ,_.,..ó de - prevaleclan pricticu laboralea inw:ionUeo. en laa que los t...,'liadores 

utilizan ~ rucli..-.ria. y en laa que. para - la producción. ae les -.azaba 

con ~los. En un discurso hi•órico en el Dartmouth ColJeae. en 1911, rcaamió ul sus ideas 

sobre el cambio: 

<Permitanme replltir brevemente -os cuatro principios de la adminisuación cientlfica ... El 

primero, la creación de una cienc:ia destinada a sustituir los antiauos métodos de imposición; el 

J::uris. Aun::n. 1011*-clelosCiclriosde a. Admillistracióa. P6aifta20I. 
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segundo. la selección cienlifica y la posterior capacitKión y desarrollo progresivos de los 

trabajadores; el tercero. la conjunción de los trablljadores seleccionados científicamente y la 

ciencia: y el cuarto. Ja repartición relativamen&c equitativa del trabajo entre los administradores y 

los trabajadores>. 

El método que inventó. al que también se ...... <tayloriuno>. dio origen a la ingenieria 

industrial. que se caracteriza por 11US venujas y ~~as. y que en alsunas ireas. sobre todo en 

la sindical. .e tiene por una técnica para explorar a loa trm.jadorea. Desde el punto de vista 

actual. • considera que lu aportacionea de Taylor se distinauen por su caricter ambivalente. Si 

bien~ <a -ilación y el deanollo de~ individuo ... para que pueda desempeflar ... la 

mo;or clue de tnobojo que le permitan .,. ~. paisaba que el ~ador más 

conveniente •• aquel que <filera flemitico como un buey>. 

APLICACIONES 

El tayloriuno mún puede aponar algunas contribuciones al ejecutivo de la actualidad. El 

gerente que ae dic:e a si mismo. <debo organizarme>. pien.5' en aencia. como ingeniero. V toda 

oficina y taller. en cieno 81'8do. y en alaúa momento, buacan una mejor manen. de hacer las cosas. 

Si bien oe ha elimin.do del panormna el--'º en eficiencia de lu déclldu de 1920 y 1930. en 

aras de la paz laboral. los principios del atudio de tiempos y movimientos se encuentran detrás de 

la mayoría de los intentos que se realizar para auments la pn>duc:lividad y reducir los costos: 

llObn: todo. en las openciones en las que el - hunwno es sipúficalÍvo. 
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UTILIZACIÓN 

Taylor plantó semilJas que dieron inagoiabJes fiutos. Su método cienUfico ha influido en 

todas fu fi.mcionea industriales y en las que todavía no ha surgido,. La implantación de normas y 

de los procesos de inspección y control contribuyó a que a.s operaciones se hicieran mas precisas. 

y a que los productos fueran mejores. Y surgieron industrias que no hubieran podido existir sin Ja 

ddciplina del método cientffico. tales como la automotriz., la aeroúutica. Ja de Jos motores 

marinos, etcétera. 

Su• c:ontempol'áneoa y M19 aeauidorcs ayudaron a difundir sus valiosas ideas y técnicas, e 

impul...,.. el J>rolP"eM> industrial. Los nombres de Jo5eph S. Lewis. - lnglatema; K..-ol 

Admiec:ki, ca Polonia; y de loa hennanos Andl"é y Eduard Michetin. en Fnncia; se asocian con la 

-...00 c:ienti&a. que también ae deurrolló en Alemania y en los paises escandinavos. En 

Suia • imponarun aljpRIU idc=as y se elaboraron otras versione. del taylorismo. 

En los Estados Unidos. Wllliam H. Liffingwell aplicó el enfoque ci-fico. que nació en 

una f.ibrica,, en el imbÍIO de lu oficinas. Frank y Lilian Gilbreth difundieron Jos beneficios de 

~ nlll!llodotl en au laborea de consultoría. V Alfan H. Mosen.sen creó técnicas para capacitar 

~y,. a través de ellos. a los empicados de menor niveL para que aplicaran estas técnicas 

en - propias _.c;ones . 

.A.Wunoa expmtoa considcnn que el uso m&s inteliserHe que se Je puede dar a la teoría de 

la 8dminiatnción cienlifica. es lldmicir que es obsoleta. En la obra New Man.ogemen1 Tools • 

....._... Buueria y Karl Albredlt. aosticnen los siguienie: 

<La adminiatración científica> de Fredericlc Taylor. que se adaptaba bien a las sencillas 

compallias industriales de principios de siglo. se ha estirado hasta sus máximos limites de 
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aplicación. Ahora luchamos con loa costosos y desalentadora efectos secundarios de ... <primero 

la producción y deapuéo d _..,,..¡>: menor productividad. insaliúmcción lllboral. sentimiento de 

odio y hostilidMI como fUndamcnto del deaacuenlo persistente y aeneraliz.ado que existe enue los 

oindicat.,. y las ~. - de dcv.au.ción por la realización de las tareas operativas y casi 

extinción del orgullo Femit1J de loa tnlajadorea. 

En último pmnilb del .,.-ólotao, Abrecht propone ~ _.,._.iora nueva dirección: 

u-. el --. - quién - realidad eaablece la teoría y el método de administración. 

No conou:o un -o mú imponamc ... - el de humanim< -.. <:cHllplllliu y el movilizar loa 

-.--......,. de ül - - no sólo - - nditu8bles. aino que también 

~una aatis&cción y una apoyo para qW... forman pule de nueattu empl"esaS"n. 

V.2 ESTRUCTUllA DE LA EMPRESA 

"ADMINISTllACIÓN DE LA ESTRUCTURA Y LOS SISTEMAs 

El di-. de la eRtuc:tura de la .,....m-. y el deaarrollo de loa ..._ de coordirtación 

y control. La cultura a el _..-o ideolóaico - .......i- unidu a laa ~"""y que 

refuerza tanto ou ~ _.lanzar. -...-. como~ en oc:uiones, .,... ~ir 

counbioa _,.....,__ El poder fluye dentro de una orplización y de - nwwra éata lo utiliza 

para en su medio ambiente eKterno. 

s:SUria. Auren. IOl ldcasdc loaae....dcla~ P61i._286-2&9. 

60 



En nuestra opinión,. la esuuctura sigue a la nin,..._ tanto como el pie izquierdo sigue al 

denic:ho al caminar. Las dos existen de manera interdependiente. co11a1nicándose entre sí. 

incidiendo una en otra,. influyéndose en Corma mutua. Ciertamente existen ocasiones en que una 

............ es ndieeftada para llevar a cabo una nuev. nt.-.lesia. No obstante. Ja selección de 

cualquier nueva eatrateaU e igualmente ilffl11enciada (.sic) por las .-ealidades y potenci.alidlK:les de 

la atruc:tura exi•ente. Sin duda alguna. el modelo clúico de f'ormulación de atraleaiaa. 

reconoce de manera implk:ita este hecho. al considerar las fuerzas y debilidades de la orsanización 

como ~ para la creación de .arateaiU- Por aupuesto que tales fuerzas y debilidades 

elllán profimdamente etVaizadaa dentro de la atructura prevaleciente y es evidente que naichu 

8CJll parte y pan:ela de ella. Por tanto, 8qui abordamos la estructUl'a junto con los si•emas 

admiaU&nl&ivoa que le aon propioa y que funcionan como Cactores esenciala que. como tales, 

deben_. conaiderados en el proceM> eatratl6gico"u. 

"ANÁLISIS ESTRUCTURAi- DE LOS SECTORES INDUSTRIALES 

La mlDCia de la formulación de una ...,...,_ competitiva consiste en relacionar a una 

- con - -., -· Aunque el entorno relevante es muy unplio y llbarca tanto 

6-'zaa 9DCiales como económica.. el apecto clave del entorno de la empresa es el sector o 

89CIOl'ea indumiala ea lu cualea compite. La estructura de un sector industrial tiene una fuerte 

~ al _._ lu realu del juego competitivas aaí como las posibilidades eRratégicas 

polCnCialmem.e disponibles para la empresa. Las fuerzas externas "al sector industrial son de 

imponancia principalmente en un sentidos relativo; dado que las fuerzas externas por lo general 
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afectan a todas las empresas del sector industrial. la clave se encuentra en las distintas habilidades 

de las empresu para enftentarse a ellas. 

La intensidad de la competencia en un sector industrial no es ni coincidencia ni mala suerte. 

Máa bien. la competencia en un .ector industria tiene sus raíces en su estructura económica 

- y mis llllll del comportamiento de los competidores actuales. La situación de la 

a>mpetencia en un mector industrial depende de cinco filerz.aa competitivu bUicu: 

Poclor ._,a.dor de 
loa proYMdoru 

PllOVEEDORE 

~de productos 
o 8Cl"Vicios suatitutos 

COMPETIDORES 
EN EL SECTOR 

INDUSTIUAL 

\__J 

SUSTITUTOS 

F..eraa ... MlleVe. la Ce•petemcia em •• Sector l•d .. trial 

Poda negoci..sor 
de 101 clientes 

COMP.llADORES 

La acción conjunta de estas . fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector 

industrial. _, donde el potencial de utilidades se mide en ténninos del rendimiento a largo plazo 
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del capital invertido. No todoa los aectores industriales tienen el mismo potencial; se distinguen 

filndamenUllmente en el potencial de utilidedes finales a medida que difiere Ja acción conjunta de 

dichas fuer.zas; que pueden variar desde intensa en aectorcs industriales como los neumiticos, 

papel y acero -en donde nÍJ18Ufta empresa obtiene rendimientos espectaculares- hasta relativamente 

cWbiles en 90CtOneS indu.uialea como equipoe, para campo• petroleros y de servicios. cosméticos y 

artículos para ueo penonal -en donde 800 baatante comunes loa rendimiento• elevados. 

La identificación de las carw::teristica eatructuralea clave de loa aectores indulllri.tes. que 

determinan lo intenoo de lu tumzu en ~ y de ahl la radabillclad del sector industrial. 

El objetivo de la _....,. competitiva para una unidad de - en un oector industrial. es 

enconuar una pollición en dicho MCtor en la cual pueda defenderse mejor la empresa contra estas 

tuerzas competitivaa o pueda inclinar a au favor. Pue9to que la interacción de fberzu cstralégicas 

puede --- deulenur a todos loa competidores, la clave para la formulación de la 

-...- - cavar pcw ~ de la aupmficie y uWizm" las llaenles de cada una de ellas. El 

cotlocÍlllialto de -. - ~ de la preoión ~ marca loa puntos fuertes y 

débiles de la - ..._,.. la posición en un sector indualrial, aclara lu ireas en donde los 

aunbios de _....,. "'-'- producir loa mejores .--.klldoa y - las ireas en donde las 

t-.cias del sector induatrial prometen tener la mixima importancia. aea como oportunidades o 

• 

''Poner, Midlmct E. Ea-.ia ~-T- pma la el -- ele aa. --·-y ele la 
c.._...,i.. - 2•-2•. · 
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V.3 ADMINISTRACIÓN ESTRATEGICA 

-ADMINISTRACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS 

OPTIMIZACIÓN DE LA FUNCIÓN DE PLANEACIÓN CORPORATIVA 

WALTERP. BLASS 

Director of"Corporate Planning. New York Tdephone. American Telephone A. Telegraph 

Hay veces en que se pregunta por qué siendo tan imponante la planeación. ésta no aparece 

en nin¡pín momento en la Biblia. No cabe duda de que Moi8éa estuvo en condiciones de llevar a 

cabo una impresionante tarea a lo larao de un laqpaísimo periodo sin el menor indicio de un plan o 

un planificador. va.e. sin embsao9 con qué claridad - encontraban presentes todos los 

elemento• de una buena planeación: 

•Tenla una ...-a clua e incondicional. (Éxodo 3:17) 

• Eatma tan lilmilimizado con el medio unbiente - podla preverlo con &cilidad y 

cambiarlo avolunt..t. (Éxodo 7:14; 14:21) 

• Concibi6 la_.._.. definitiva: Si no puedes c:ambiarloo, Uand6nalot1. (Exodo 12:37) 

•No hacia oidoa aordoa a la retroalimentaci6n que lleaa de quienes dirigla. (Éxodo 15:24) 

Por carecer de una gula providencial, los mortalea dan la ünpraión de tener que crear algo 

terrenal para remplazar esa ayuda tan penetrante y divina. Se trata de la f"orma en que la tarea de 

planeación corporativa se lleva a cabo sin intervenciones proféticu o sobrenaturales. Quizá. no 

conduzca a una corporación a la tierra prometida,, pero la experiencia acunulada durante Jos 

últimos veinte aftos por buen número de corporaciones estadounidemes sugiere que cae proceso 

tiene muy buenas probabilidades de dar resultado• dianas de conaideración. 



La función de planeación puede considerarse como un proceso evolutivo para entrelazar 

las partes dispares de una organización. Aunque empieza por hacer enunciados bastante simples 

sobre laa metas de la empresa para los próximos años y sobre la fonna de asignar los recursos para 

que pueda llesarse a esas metas por lo general la función de planeación se extiende hasta lograr 

una visión enciclopédica de toda la organización: nuevas metas. medio ambiente de la corporación. 

los asuntos que son de importancia para sus directivos. las atralea,iaa que habrán de emplearse 

para alcanzar las metas los programas específicos que apoyan las ntnteaiaa. y para terminar. el 

círculo con la infonnación retroalimentadora que permite a la alta dirección hacer las 

modificaciones pertinentes a cualquiera de estos elementos. 

Ciertos aapec;tos de esr.e proceso pueden diagramarse como es debido. aunque no es 

pooible baccrlo c:on todo el proceso. 

A medida que todo grupo ¡¡aencial se vaya familiarizando con las técnicas. podrá y deberá 

ir preacindi6ndo.e del tamafto y detalle enciclopédico de los formatos de la planeación inicial. Una 

de lu peora trampas en lu que puede caer la planeaci6n corporativa es esa etapa intermedia 

Mfixiante burocratiamo. dentto del cual los principales elementos de impulso de la compaftía se 

pierden corno a¡sujas en un pajar de i.nútiles exploraciones de sucesos históricos. Como una Ley 

de Grasham a ta inversa,. la organizació~ a esa buena pero escasa moneda que son sus claros 

emmciadoa e.tratégicos.. rc1paldándola con la menor cantidad de cifras posible: sólo las necesarias. 

Una dirección inteligente evitari que la función de planeaclón se convierta en una quinta 

rueda competitiva que constantemente se este interponiendo entre el director general y los altos 

ejecutivos que tienen responsabilidades ante e.se mismo director. Por muy estrecha que llegue a 

resultar la relación entre el planificador y el director general~ jamás deberá permitirse que llegue a 
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convertine en aJao parecido a la oficina del cardenal Richelieu. aislada e independiente de las 

p~ y .--lidmdea del mundo - ...,.,,_. IOda orpnizmci6n. Una .,_ mú el planificador 

- ~el ~ de un....,.,.__... ele la - de cart ._.. -o lu 

últin-. priomi.dea y metas de la lllta direccióa. ayudando a que aUtalicftt loa medioa con loa 

cuales alcanur Ulles fines. desechando cualquier componamienlo que no - fimcional y, después. 

~-con toda~ a~ plllllo; ui ~-"preferido al planificador que 

96lo bu9Ca aparecer en loa encabezadoa. al ambici080 niAo man.lo o a ac otro que se considera 

un Mdénlico -"· 

AJ _. a - __.-. también hay que -- la .,._...aón de no permitir que 

....., .... dcmuiadas ~ ..iicionalea, apmte ele las - ya • le .......,.. como básicas. 

Tarw -.:;.,- como pronó•icos, ~de -- y dmmU, sólo conducirían a 

una cliatncción de las -.pu y el carlK:ter de un pupo de pro-.. que no clebcrla estar 

compueRo por mU de cuatro a veinte elementos. 

El planificador corporativo deberi percibir loa cambio&, no a6lo de lo que ocurn: en el 

malio - ekterior, lino también de lo que -* • ,. 'o denlro del S-..U de la 

orpnización. Un emJo asencial apropiado pano una producción en - y ho....,.._ quiz.á 

requiera el cambio, para que tome en ~ laa rwvoluc:ioma tec:noléJtPcaa y de c....-cialización 

--..-a--- la indu9lria. El - adtur8I de un ...io p.ia tal vez._ que 

dl!iar au lupraunatoma de - ---tomeen .,._toclaa laa incertidumbrea 

- tal -....-. a- comia<>· El planiftc:Mor corporativo ....... ayudar al - _... y 

con toda ~ciad a la junta de con..;o y a loo...,...,.._ públicos de.,.-.. a - cuenta 
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de estos cambios a medida que se van pr-esentado a prever Jas respuestas más idóneas en vez de 

..,__ oobre <acontecimientos del pasado>. 

En una palabra,, el p.nific:ador es el modificador del ego del director Beneraf. no en el 

- de un ....,._ Ilirio como uno de esos f"antasmas del puado, del pn:senre y del fuluro de 

Marfey. Bila daempeftado. este papel resultará de incalculable valor. tanto para la corporación 

como para el individuo que lo inta-prete'"". 

V.4 TIPOS DE MODELOS 

.,_ Vllrioa tipoa de modelos, a continuación .., ,,_--.. algunos de los mis -
V.4.1 MODELOS CONCEPTUALES Y OPERACIONALES 

-.bllbl8l"dea.Jdeloea~c:om>eer .. lli(plificado: 

"Ea_.. - - una idea de lo que alao .w-fa..,.. en _.i. o una¡._, de 

...., fixmado - la _.aiza<:ión de panicularidades. A c:ambio un modelo .,_..;vo es el 

- • ua - realidad - laa --· Un modelo coaceptual claro...,._.. una hctTamiamt 

...-.,..._ ya que proporciona la aula para el funciO-U-o adecuado de la prjctica. Eae 
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modelo a su vez puede ser U...Connado en openlivo y aer adaptado a la mayoria de loa ambientes 

COlllCreialea."37_ 

EJEMPLQS de MODELQS CONCEPTUALES· 

EXJIECTATIVAS 
DE LOS PllJNCI 
PALES IHl'Elll!Sl!S 
ExmRIOltl!S 

• PLANl!ACIÓN TAcnCA 

PLAN 
PAllA 
PLANEAR 

-~Oa<lll) -Clicmla --EXPECTATIVAS 
DE LOS PIUNCI 
PAU!S DnEllE 
!ll!S~ 

Aha-
ou..-
~parhon ESTRATEGIAS pPOCJltAMA 

- MAESTRAS CIÓN Y PllO 

BASE DE DATOS 
(AllCIUVOl .___ cl-Siftmci6m a::c.al -EVALUACIÓN DE -Opoo -.,_.., 
• 1 _,,,e 
~ 

- OllAMASA ..,__ MEDIANO 

- PLAZ.O ESTRATEGIAS 
l'llOGllAMA 
DAS 

~SDI! 

REVI 
SIÓN 
YEVA 
LUA 
CIÓN 
DI! 
PI.A -

~~~~~~~~~~~~~~-lll!CISIONY ~~~~~~~~~~~~~~ 

EVALUAclC'.JN 

•...-.,de POÚTICAS (-ioa) OPEllACIONALES (~). 



Estructura y Proceso de Planeación Comercial de una Compaftia. 

El modelo e~ dividido en tres mecciones principales: premiaas, formulación de planes. 

impl-.ción y reviai6n. 

PREMISAS DE PLANEACIÓN. 

~ llignifica literalmente lo que va antes. lo que establece con anterioridad. o lo que 

• declara inlroductoria. Lu premisas estmt dividida& en doa tipos: el plan para planear. y la 

--a1blllancial. -na pma el cleurrollo e imphonución de loa pi __ 

Antes de llevar a cabo un propama estralégico de planeación es imponante que las 

,__... involucndu en él tena,an un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto 

directivo y cómo _..-á el ... __ 

La ~ de planeación esenciales se muestra en los cuatro cuadros en línea vertical. la 

ül&iiawá6il 8AlllUlada ,.. ea.as ireaa alsunaa veces el llamada •anáJ.isis de situación•. pero 

talllllllWn • .._ otros t.6nninos pma denonúnar emta parte de la planeación; por ejemplo: 

evaluación corporativa. anilisis de posición. evaluación de . la posición actual. premisas de 

1. En la pan.e aaperior de estos cuadros se encuentran la •expectativas de los principales intereses 

_,,.,.._ p.,. lu empresas mU gnuides es imponante en la planeación estratégica, - cuales 

91111 loe --... de aaa principales elementos. y cómo BC apera que cambien. Para una empresa 

muy peque8a el enfOque puede ser, por completo, el interés de los accionitlla. pero para una 

anpraa otro• intere.ea deber 8el" reconocidos. 

2. Loa directo.-- y emp-• de las orpnizaciones tienen intereses que también deber ser 

apl'eciados y conaida-ados en el proceso de planeación. Especialmente importante 110n aquellos 
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de los altoa directivo• que provienmi de su• sistemas de valores y de loa cuales son prenúsas 

fimdamcntües para cwilquier .utana de planeación -é¡¡ica. 

3. En la ba8e de datoa (archivo)_. incluida la inronnac:ión _..,.del-...,-, .,-o. la 

aitu-=ión -=tual y el firturo. Eata inronDKión es - para ayudar a -8os encar¡¡ados de la 

planeación para identificar los curaos de .cción alternativo• u para evaluarlo• adecuadamente. 

Exi._ diferenles tipos de infonllKión ~ recopilada. que aon: "-· utilidades. 

-o - invenionm. participeción en el -.:.do. p.-oductiviclmd de los empleados. 

- ...-.,_y -- para deaarrollar un producto. Ademú. la infl>nnación acerca 

de la llilu8ción llCIUal. lncluiria uuntoa - como: _...,.directiva. lwbilidades de los 

empicado' competencia. irnmaen corponliva. ......._ 8Uciale:i a la empresa, intereses de los 

principmles cliades y aceptación del producto. La inr~ -ca del fi&turo abarcaría: 

pronóaaicoa de loa mscMoa. ·- tendalciu económicu ~competencia. 

- ' Pa. y otras tendencias de interés puticuW para la orpniución. 

4. El último aa.dro ..,__ es nam.do • ..,..;m de OPEDEPO PF •.lo cual es un 

..:rónimo _.. ... ---. pelipoa. c!e+i'id-y~ filndamenUles en la 

planaci6n. Un p.-opóúto principal de la p._~ conaUte - deacubrir las 

oportuniclades y pelipoa tlaturos para elabonr l'I- ya - para cxplotm- o cvitutoa. 

Asimismo. el anilisia OPEDEPO PF es una - critico - el - ele la~

~ .,....._e~ypelipoalbturosdeuna_y_enun 

- i.._.,¡al con las poteeoi,....,ci;ill'liºd1..S.oay c!e+ilº 1 1n ele la - ._-una enonne 

..,.,...._ 
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FORMULACIÓN DE PLANES. 

En cuanto a conceptos y con bue en lu prmnisas antes mencion.claa el siauiente puo en 

el proc:mo de planeaci6n atJllté8ica es formular estrategias maestra y programa. Las estrategias 

maeauu me definen como nüaiones. propósitos. y políticas búicas; mientras que las estrategias de 

proarama K l'elKionan con la adquisición. uso y disposición de los recunos para proyectos 

~ tales como la COIUUUCCión de una nueva planta en el extral1iero. 

En - .,.ne de la planeación nos dedicamos a lo• linetl mú impon.antes y ~tales 

- por la - a loa -Coques principalea para lotlnrlo•. El .....,.º a tratar incluye 

cualquier tipo de Ktividad importante y de interéa para un --. por ejemplo: utilidades, 

...._ .,.......,.. _.¡cipación en el .-rcado, organización. precios, producción ~ecnia, 

...._ .........,_ públic:aa. _..,...i. capacidades tecnológicaa, mejoramiento del producto, 

~y ~politH:aa,-rc: Otro•. 

IMPLEMENTACIÓN (&ic) Y REVISIÓN. 

V• -..z - lo• ~ _.aivoa _,. elaborados - - Unplmd.dos. El proceso de 

...,._ cubre toda la _.. de Ktivid.ka directi..,.., incluyendo la motivación. 

.....__.,,.,,, evaiu..:ión directiva y procaos de control. 

!.-.,._ - - ....,;-.,. y evaluados. No existe mejor__... para producir planes 

por pmte de lo• ~ que cuando los .itas directivos - un interés profundo en 

- y - loa remlt8dos que pueden producir. cumndo fue -.ollada por prt_.. vez la 

pkc ión tom.1- la década de loa cincuenta, las compalliu- a - p..,_ por acrito y 

no revisulos huta que --e eran obsoletos. En la -..aJidad. la gran mayorla de las 
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empreus pasa por un ciclo anual de planeación.. durante el cual se revisan los planes. Este 

proceso debería contribuir aignifícativamente al mejoramiento de la planeación del siguiente ciclo. 

ALGUNAS OBSERVACIONES ACERCA DEL MODELO 

Aquí se hacen varias observaciones acerca del modelo: 

Primero. el modelo no compnnde aólo un dimenaión de tiempo. llÍno varias. La gente 

muchas veces habla de un plan de tres a cinco aftos, pero piaeralmente loa Ustemu de planeación 

....,....ca no - una clin-.áón de~ fijo. En la mayoría de laa-. la misión y los 

propósitos búico• de la misma tienen una dimemión de tiempO ilimitado y .an manejados sin 

flinaún cambio durante nmcho tiempo. Por otro lado. puede tomar8C una decisión en el proceso 

de creación de una •tra•..- para eliminar una división no rentable al dla de maftana. o contratar 

un cientifk:o expcrimentlldo lo más pronto posible. 

Segundo. no existe realmeme un .Olo objetivo en una compaftia; cada organización tiene 

múltiples metas que son consignadas en f"ornJa di.ainta y que tienen múltiples metas que son 

~ en funna diotinta y que ti- - imponmlCia en la pi-ación y en las 

-iones de la misma. 

Tercero, el modelo preoentado .., inicia del lado izquienlo y tenni.- del lado daecho, 

como un proce90 concepl11ml; aunque - la pñctica el - a A!petitivo. Por lo s--1. existe 

una considenl>le repctjción entre la ~ de objctivo9 c:oac:retos de p-., a larJlo plazo y 

laa -• ... , .,... lopwlo•. Si un dirKtol" - un olljetivo y no .,.- -..o11ar 

ERnregias adecuadas para ou logro. emoncea el~ - ..- cambiado por uno..,.. &ctible. 
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Cuano. este modelo es complejo. y el tratar de complementarlo la primera vez que una 

organización aplica un proceso de plancación estratégic~ probablemente seria un fracaso para la 

mayoría de las mismas. Sin embargo .. como veremos mis adelante, el modelo puede ser ajustado 

para adaptane a casi cualquier situación sin una alta probabilidad de éxito. 

Quinto. no se identifica. la planeación táctica en el anexo. Las decisiones de planeación 

varian ampliamente.. desde las ea1 ... 1esUu por un lado. hasta las tácticas por el otro. La planeación 

~ me refiere a los cunas de acción usados para implantar los planes estratégicos. Existen 

cluu definiciones entre ambos. pero en cuamo más se acercan son nWs indistinguibles. También 

debe mencionane que lo que puede reprnentar una táctica para un ejecutivo en jefe. puede ser 

una_..., para un subordinado. 

Cua&ro Modcloa Conceptuales para Crear un Plan Estratégico en Compaftias Pequeftas. Medianas 

y Grandes. 

MODELO A. 

l. Fornulm- loa dcbcrea . 
• De6nir el ~ del plml. 
• D.tinir loa n:aatt.doa t.u.c.dos. 
• lleeaminel"c:omo dcbe deauroU...... el plan . 

• ¿Quién - qué? 
• ¿Cuándo en qué momento? 
• Solicitud de inf~ión. 

2.~llarluentr8daa. ·-· • Principales tenclenciu unbienuiles . 
• Oportunidlldes y pelipos. 
• Potencialidades y debilidades internas. 
• Pronósticos actuales de 'Ve91a9 del producto. 
• Valores y juicios de tos directivos. 
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3 Evaluar los cunos de acción alternativos. 

4. Definir loa ol>;olbvo• primonlWes. 
•v--. 
·u~. 
• Deurrollo del producto. 
• Pooencial humano. 
•Etc. 

s. Definir ... politlcu y ----~~ 
• ~-- • Emrplelldoa. 
• Productos. • Precios. 
• Ymmu:aa. • Tccn ' .. 

•Etc. 

6. Deaurollar planea detallados a ..-W.O plazo. 

7. Delerminar las decillionea aciuaJes neceaarias. 

11. oi.-v.r el -.pdlo. 

9.llcviur......imenre. 

MODELO B. 

l. Definir la clue de~· que queremos. 

2. Anaü.r-~-
• ¿~mon? 
• ¿Cómo deba> _,. claaiti.,....,_? 
•¿Por qué comprm> - producto/ Mnlicio? ¿~? ¿C_,? 
• ¿Aqué--oadel--? 
• Dobe cmnbiarM - sm-i6n. 
•Etc. 

3. ___ _ 

• T-. 
·~y-.diOlicae. 
• Competencia. 
• Porencial de utilidades . 
• El<:. 

4 . ..._....., ¿C"'1ea..,.,_._-.oalaa~y....,_? 

~ 
! 
~ 
;; 

f 
f 
¡ 
l 
! 
! 
1 

1 
f ¡ 
1 

i 
~ 



S. Preguntar: ¿C~es son nuestras potencialidades y debilidades? 

6. Preguntar: ¿Culllell -•eaiaa llOR identificables? 

7. EVllhmr laa .itemmivas de_......_ 

a. DeunoUar objetivos. 

9. i'repU1U" pi.nea detallados para implantar-•.W. 

10. Deourollar planes de co~ 

12. ~ d daanpello. 

13. Revi...- anualmeme. 

MODELO C. 

l. DaurCJllar -.dimienlo .,.._....ico de plm>eaelón -égica en _.i. pero en particular 
..... .---compdia. 
·~ 
• .A.e8orta directiva. 
• Senlinmioa profesionales. 
• Vditu a ottu compaftias que Ueven a cabo la planeación. 

2. -deOPEDEPO PF. 
•Q+;Fdpd= . 
• Oportunidades. . .........,.. 
• Polenci•fidpde:e. 

Fundamentales. 
enla 

plaM8Qón . 

3. t-!5 "án de ................. explotar 1 .. opoltUllidadea Y evitar-· 

4. Evmluación y Mlección de-...-.. 
5. Jmpl-W'ióa de plu>ea ...... _,....prioritarias. 

6. FonnulllCión de las metas principllles de la compUUa. 
•Mmón. 
• Propósitos y filosofias. 
• Objetivos especUicos a largo plazo: ·v-...... 
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•Utilidades. 
• Participación en el mercado. 
•Otros. 

7. Preparar otros planes asociados. 
• Potencial humano. 
• Financianüento. 
•J~iones. 

• Etc. aesún se necesite. 

a. Observar el desempeilo. 

9. Revisar" anualmente. 

MODELO D. 

l.~ nos encomnmoa? 
• Folooofia. confianza y mioión colectiva. 
• Siw.ción financiera. 
• Situeción competitiva. 
ConfimbilidU y o.ccptabilid..s del producto. etc:. 

2. ¿A- q._...... llcpr'I 
• 111-finic:\ón pnliminaria de laa meta . 
• Alternabvu eGrategic:aa para lo¡p-ar ... metas. 
• Evalu.M:ión de alternativas en vista de las potencialidades, debilidades., restricciones y 

momento actual. 

3. ¿P.-..Os ~bula alll? 
• Momento .clUal. 
• llequerimientoa organiz.acionalea . 
• Req~depenonal. 
• ._._os de instalaciones. 
• Requerimiento. financieros . 
• Etc. 

4. ¿CUiles _...._.o_... c:u*1cs metas? 
• &elación entre metas y ealratesiaa en vial.a de loa valores directivos y del 

--- de situación. 
• Conclusionn rdecionadas con lu metas. 
• Conclusiones concernientes a las...,......_. para lograr las metas. 

S. ¿Qué dec:isiones deben tomarse abors para llepr hasta allí? 
• Presupuestos a cono plazo. 
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• Decilliones y acciones a cono plazo en cuanto a orsanizacionea,. penonal. 
direcci6n. ere. 

6. ObMrVar el deMD>pefk>. 

7.Rcvi---

.._c .. .,...-y~- .. -~ 
Exi•en -· c:oncepcuUos- induyen puos IÓjliC09 para hacer la planeación, _,,que, 

a au vez, rambién oon operacionales. ya - lu compelliu ...-._y ca .......iad lliau-. acos pasos 

.., la pr6ctic:a. ~ PIPO de puoa -.. - ,-.,.._ un poco ~. alaun.u de los 

elementos en el proemo de planceción . .,_.., 90ll ~ en cuanto a MI eaencia. Ealos pasos 

~ _. adaptados a una ..nu-ión panic:ular. ~ - el cuo. y pueden dar como resultado 

un proceoo 4e .,..._ - ....,;JJo o uno muy complejo. ~o del plsn para 

pi_. ... _ 

-S...-.~A __ .,........ID_T-~----22-30. 
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Potencialidades (Fuerzas) 
yDebilid..ies 
de la Empresa 

_...., 
Competitiva 

ExpectatiVas 
Sociales 

de más Amplitud 

Factores 
Externos 

dela 
Empresa 

"La Fijpua .....-a que el nivel más amplio la formulación de la -•esüi competitiva 

involucra la ~ de cuatro Cactores clave que determinan Jos limites de lo que una 

--puede lo- con éxito. Los puntos fuertes y débiles c:onfbnn1111 su perlil de activos y 

Wrilidada con re&.ción a sus competidores, incluyendo rec:ursos financieros. posición 

tecnolóaica. etc. Los valores propios de una or¡pnización son las moci"9Ciones y las -

de los dinoctivos clavo: y de º""º pcnonal que debe implantar la estrategia eleflida. Lu fuerzas y 
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debilidades. combinadas con los valores. determinan loa limites internos (para la empr-esa) a la 

estratesia competitiva que una empresa puede adoptar con exito. 

Los limites exttll'DDa eatán determinados por su mector induaarial definen el ambiente 

competitivo.. con sus riesgos contaminasteis y beneficios potenciales. Las expectaciones de la 

sociedad rellejan el Ímpilcio sobre la compalUa de factores tales como polltica gu~tal. 

intereses ~ costumbres que eftlel'Jlell y otros nuchoa más. Estos cuatro factores deben ser 

conoíderados -es de - la anpresa .,.-. ~ollar un conjunto de objetivos y pollticas 

"MODELO DE CONDUCTA DEL CONSUMIDOR 

En épocas pa.aaclu loa rnercadoloaoa pod1an comprender a loa con.umidores a través de la 

~ climia de vender!-; pero el ~o de las__. y de lo•,,_..,.,...,,, ha alejado a 

muchos de los que toman decisiones de mercadotecnia del contacto directo con los clientes. Los 

gerentes han tenido que recurrir cada vez mis a la investi&Kión del conmmidor para encontrar 

~ al las _...... mú impmtantea - cualquier ,,__ conocidaa como loa lliete 

puntos del mercado: 

¿Quiénes constituyen el men:ado7 
¿Qué compra el ..-cado? 
¿Por qué compra el men:ado7 
¿Quién participa en la compra? 
¿Cómo c:omp1"a el -7 
¿c..-a .,_..e1 m«cado? 
¿Dónde compra el _,.cado? 

Loa~ 
Objetos 

POI" objetivos 
La..._,¡-. 
M~ .._-..:iones 
Enoc:uiones 
Enlaaplazu 

"'Pom:r.-E. -~T--cl~·---ydcla 
Competencia. Piginas 17-18. 
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Consumidores a los diversos estimuJos controlados por el mercadóloso? La empresa que 

entiende fa funna en que responderán los comumidon:s a lu dW.- QU'aAerfsticas c:leJ producto. 

precios, atractivos publicitarios.. etc .• tendd una enorme ~· sobre sus competidores. Por 

tanto. los negocios y Jos investigadores académicos de mercadotecnia deben invenir mucha 

cncrafa para inveaigar las relaciones eatt"e estúnulo• de la miama. y la reapuesta del conaumidor. 

EsimuJos extmK>• 

nia 
Producto 
Pnocio 
Plaza 
Promoción 

Ambienlales 
Económicos 
Tecnoló¡¡icos 
Polfricos 
Culturales 

-~..,..,·a.__. -or--'N9F-""" ... '-----'del- Decjli::::O";"" del 

e--. 
ticu del 
comumidor 
Cultunla 
So<:ialea 
P.....,..Jes 
P8ÍCOl6sic:u 

l'roceKI de 
decioióndel 
comumidor -· c1e1..,-.. 
Biuq-de 
infomwc:ión 
Evaluación 
Dlll:lmón e-. 
poácompn 

Elec:ción del 
produao 

Elección de la _.,,.. 
Elección del 
~ 

M-iodela 
lldquilición 

C.midMdela 
llClquUici6n 

FIGURA 1. Modelo ele conducUl del comumidor. 

Su pumo de partida ea el modelo Clltfmulo ._-.de la fiaun, - --ra los estimulas 

~o en la <c.l!ia ~ del comumidor y produciendo laa .._-.. de éste. Los 

atl...WO. einensoa..,.. de dos tipos: los de .....,..,olecnia, f'-a por lu aWn> Pea: producto, 

.....,.,;o. plaza y p<OmOci6ft. y .-..a1es. ~ por tu.w y -.,. importantes del 

macrounbiente del conaunidor: económic:aa.~ politicaa y -· Todos atoa 

atinados externos puan a través de la ~· neara> del - y producel lu- de 

.. 



comprra que aparecen a la derecha: elección del producto, la marca y el distribuidor~ así como el 

momento y cantidad de la compra. 

La labor del mercadólogo es coniprender lo que sucede en la <caja negra> del consunüdor 

entre loa esómuloa exteriores y las decisiones de compra. Nos enf"ocaremos en dos elementos: 

• ¿Cuil es la f"onnulación del consumidor (cultural. social, personal y psicolóca) que 

inftuye su conducta de compra? 

• ¿Qué lleva al comprador• un proceso de decisión pan hacer una compra determinada? 

Papeleay-.US 

FIGUJlA 2. Modelo detallado de Jos factores que influyen en la conducta. 

ftUNCIPALES FACTOllES DE INFLUENCIA EN LA CONDUCTA DEL CONSUMU>OR 

La figura l indica que las decisionH de compg de un consumidor est.in muy influenciadas 

por factores culturales.. socialea. personales y psicológicos. los cuales se muestran con m'5 detalle 
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l ¡. 
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en la figura 2. En su mayor panc <no son controlables> por el mercadólogo. pero deben tomarse 

en cuenta~. 

~FIGURA DE:..__ .......... - .... _ _.,..._.,.._ .. 

A. ¿En que oector del .-cado oe-.. po9icionada - la anpraa? 
l. ldenlilk:ación 

¿Cm! ea la~..,....¡ implicila o explícita? 
2. Supolli<:ionea lmplícitas. 

¿Que --~o a la pooi<:iócl ..-Na de la cmpreaa, tuerzas y 
~.,___y i-.del w::tor~ -hacerse para que ._-.. -...-aAUal? 

B. ¿Qué--en el _,,.....,7 
l. Análilli• de la indumia 

¿Cmleo oon loo &clarea clave para el éxito competitivo y lao oportunidades y 
- ele importancia en el _,..,.. inlhuuial? 

2. Análioi• del competidor 
¿C.- oon 1ao capacidalea y~ de la competen<:ia exiotentes y 
~y ... ~-probmbleo? 

3.Análioiaoocial 
¿Qué filctores ...-_ oocia1es y politico• de importancia p,_,tarin 
oportunidadeo o amenazu7 

4. Fuer7.U y .-wdades 
Dado un anilillis del oector indumilll y de la competencia, ¿<:Ullla oon lo• puntos 
débilca y ~es de la empreoa con l'elación a lo9 competidora.,.._.,. y futuros? 

C. ¿Qué a lo --de atar haciendo la empreaa? 
l. Amlillis de loo ~os y de la_....., 

¿Cómo ....,.¡an los su~o• y de la_...~ - comparación con el 
anilioio p<eeedente en 87 
¿En qué forma satisface la_....., lao .,.-. de la fiaura de p<uebu de 
conm.enda? 

2. Altenmivloa _..,_ 
¿C- _ ... altemativu~fioctiblca, -el ....WUamerior(¿es 
actual la -tesla?) 

3. Elección ~ca 
¿Cu61 alternativa oe relaciona ....;ar con la pooic:ión de la compmllla an1e 1ao 

oponunidadeo y pelipoa ---7 
""Kcdcr. PMlip. ~de la~ - -.11111 ..... ---y ec.rol. ...._ 113 y .... 
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FIGUmA DE: Pnleb .. M c-aimtemcim. 
Conaiatencia Interna 

¿Son los objetivo• mutuamente alcanzables? 
¿Las pollticas de operación ae dirigen a los objetivos? 
¿La pollticas clave de operación se refuerzan una a la otra? 

Adecurión al Enlomo 
¿Aprovechan los objetivos y pollticas las oponurúdades del sector industrial? 
¿Los objetivos y pollticas consideran las amenazas del sector industrial (incluyendo el 
riago de la respuesta de la competencia) acorde a los recursos disponibles? 
¿La implantación de 1os objetivos y de las pollticas reflejan 1a capacidad del entorno para 
..,.,..._. lu acciones? 
¿Los objetivos y lu políticas 90n sensibles a los principales intereses de la sociedad? 

Adecuación de loa llecunos 
¿Lu poUticaa y los objetivos están identificados con los recursos de que dispone la 
emnpellia en relación a loa competidores? 
¡)..& ...,........aon en el tiempo de loa objetivos y de las poUticas reflejan la capacidad de 
cmnbio de la anpresa? 

ComunicKióa e lmplantac:ión 
¿Eadn. bien entendidos loa objetivos por los principales implantadores? 
¿Eximle la adiciente congruencia entre loa objetivo•~ las politicu y los valores de los 
implanudorea clave para uegurar a1 compronüso? 
¿Existe mficiente capacidad administrativa para pcnnitir una implantación cCectiva? 

• Émte cuestionario ea una versión modificada de la que presenta Andrés (1971)"41
_ 

CRiTICA A LOS MODELOS 

Se han moatrado varios modelos estTatégicos,. algunos ae observan sencillos y ficiles de 

aaimilar. por tanto. no será dificil de adaptarlos. En cambio otros se muestran un tanto 

<:<>mplicadoa incluso de -· ..._ tienen W>a Mrie de paaos a _.m para poder ..tapiarlos 

ml lll&ún nqsocio. esto quiere decir que estos no podrlm aplicarse en la primera vez. sino hasta que 

ya • hayan aplicado ottos mis sencillos. 

" 1 Portcr. Micbllcl E. Eslralcgia Competitiva. Técnicas para el Análisis de los Sectores lndulttialcs y de la 
CompclenciL pqina IB. 
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Todos en si. .- lllao en común. el de - metas y objetivos con la finalidad de 

reducir COSloS y ~ uúlidadca. Ea raponubi1idad de la adminiobw:ión del -ocio O 

empresa tener bien loc••inct•• las fuerzas y debilidades. Y adaptar un modelo atrat46gico sencillo. 

que .,.-.. oer --- por cualquier penona del equipo, que ~ a cargo del propama de 

fonnulación de las estrateaias. 

V.S TIPOS DE UTllATl:GIAS 

Para n:alizar un estudio de los divwsoa tipo• de ............ primenmcnte es necesario 

que oe - el conocimiento del significado de ---y aal a ti- que: 

V.5.1 IES'l'llATEGIA 

-¿Qué es--.m? 

Dentro de una compúlla la _._.. corponliva ea un patrón o .-..10 de decilliones 

que determina y revela aaa objetivoa, prop6.._ o -; ....,._, didlo patrón produce las 

principales pollticaa y pi.- pano lopar .- - - la-. de _.,cioa a que upira una 

oompallla. --., la daoe de or¡pinizKión econ6mica y - que ea o -- oer y, tam- precisa la naturaleza de las ~ ec:on6mic:u y no económicas. que -

.. 



aportar a sus accionistas. empicados. clientes y a las comunidades... Enunciados breves de la 

-........ 
Anlea de proceder a clasificar este concepto mediante su aplicación. hemos de precisar los 

término• en lo• que suele expreaanc la atrateala. Un enunciado breve o conciso de ta ntrateaia 

caracteriz.ara au linea de productos y por ende los servicios ofrecidos o planeados por la compaftía. 

uí ~ lo• mer-cados y .e¡pnentoa del mercado para el cual se dmcftal'P productos y servicios. 

sin exduir loa canales mediante loa cualea ae acceder• a dichos mercados. 

F~de la-teaia. 

llmepanble en mucho• Mfttidoa de la estructura, el comportamiento y la cultura de la 

....,_en La que tiene lugar. ta........_. corporativa es un proceso organizacional. No 

-. • ...,.;ble - del proceso dos aspectos importantes i-..dacionados en la vida 

....i. pero aauceptiblea de aialane para propósitos de anfllisia. Es posible denominar al primero de 

eatoa upectoa corno formulación y el -.undo implantación. En la formulación ae decidirá que 

hacer. y en la implantación el logro de loa reaultados .. c. 

V.5.2 "LOS PlllNCIPIOS SUBYACENTES Y OBJETIVOS DE LA ESTllATEGIA 

Muchoa de loa principios búicoa de la ........... se han obtenido de la guerra. Liddell 

~ el historiador militar. estableció algunos principios básicos: 

~-Briaa Quinn. Hcmy-James. El Pnx:ao Estndégico. Conccplos. Contextos y casos. ~ 51-Sl. 
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El verdadero propósito no es tanto biucar la batalla como lograr una situación estratégica 

tml vem.jo .. que. ai po! aí misma no provoca la decisión. afirmarla por medio de una batalla si 

...- - dicha decillión. 

Se pueden condensar las lecciones en dos mbimas sencillas: una negativa y otra positiva. 

La pri.mera es que, &ente a la abrumadora evidencia de ta hiMoria, ningún general tiene razón en 

_. a - tropas a un -- directo contta un enemigo sólidamenle atri,_,_o. La -nda 

- que. en vez de traiar de romper el equilibrio del enemigo por medio de nuestro ataque. dicho 

eqiailibrio - ~ antea de que el -- real oe lance o pue4a i.nzane con éxito . 

._ .... , ..... * la _. .-,. e- -w ála ..-..n: 
<r '+e>. .:.O. - _.,..._ a <la co-- de .-- cemtra 

r a·':sm>. 

--nümo-alpnos liló...roshan dicho: 

Tocio el anc de la guerra consiste en una defensiva bien razonada y extremadamente 

....-_ ~da por un alaque audaz y rápido. NAPOLEÓN 

La - c.cda>cia conlliaae en romper la .--ístencia del enemiao llin pelear. Por ello la 

- - bma de mando comiste en frustrar los planea del ~o; la lliau-.e radica en evitar 

la c...;u-ióa de laa "---; la que ""- en imporUncia ea la de atacar al ején:ito 

--., en el teneno; la peor ---de toda es poner sitio a ciudades amuralladas. 

SUNTSU 

Ea cumqliier contienda. el método directo .,.- uune para lanzm9e al .._, pero los 

-o•~• - indiopensables p.,.. lograr la victoria. SUN TSU 



La victoria mú completa y -oria a ésta: oblipr al -ao a cleacubrir sus 

u.-:ionea 8in que uno ..&a...._, alauno. BELISARIO 

Los conceptoa "'-icoa de la_,.._ impliclln la Uamci6n y ~i6n de recursos, 

la necaidad de comunicación y movilidad, el elemento ao<prea y la venl'!ia de la defenaa. 

Sin-.., los ~ de_...., militar pan alrededor del .. puesto de que las 

- .-. ya han.._-. Hart introdujo el c:on.:epto de <aran --...->; una plan 

_._..Y _.la pu. por la cual ae libraaa_.-.. Eáe ~de la_...., que 

-.de .,ma ~ ..... loa--. La_,... de_.aoa-10..-...un equilibrio 

dinúnico en conaaante- trente a ......-oaoa compelidorea. 

Para las ....,...... como para laa llllCionea. la «M?ri•-v:i• contU.... ea el fin último. y no la 

eliminación del compelidor. El propósito de la ........_ ._., - la _. como en la paz, ea 

una finura relación estable con todos loa competidores, en loa táminos y condiciones mU 

~-

El ...,._º de loa rnnceptoa de una ....,. - a' en loa -ocios • ha visto 

-e -o por la - de una teoria _.. .,._.... - la competencia 

dinimica. Sólo _.. la ~de loa_¡_.,. - ha-.._ ,_ --o ~ y 

mdódico. De todu fOrmaa, - _...,. pomllle e - - - ~ de la 

~--

""'-J.---·-~.._._·-'· •-7. 



V.5.3 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LAS Pl\INCIPALES FUNCIONES 

.. ,,._.Sllil of- ideol: Tlw edi_iol _ U/6,_.,, ltisuwy of tJw.J_,_¡ of ~ling. 

-: En el 60 ~ de la ~ de .__. ..... (Joumal of Mari<etina) que ha 

proporcionado opot'tUnliclmd.e crónica cditorialea e hi-.oria litwaria en la bu.tea de un ideal. un 

-· de la prloctic:a y la ácncia en ._.cadotec:nia. El ideal ha sido expreudo en difecentes 

caminoa. es 4-ir. divenaa -o-por encima de 3,000 utlc:uloa publi<;ados durante 60 

milo• y mis reciente .e expresa en la revi ... una lr'all9Corrnación Mibia. Se acribe un ensayo con la 

"PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES DEL NEGOCIO 

V.5.3. I ES'l'llATEGIA DE MEllCADOTECNIA 

TH0MAS S. ROBEllTSON 

The Whutan Sclaool. Uniwnity of"-"'1mia 

YOllAMWJND 

Protiouor ofMmkelift9-Director, C-for 1-nMioalll Studiea, 

The - School, Univenity of._.,.. 
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Con cierta inquictUd. sugerimos que son tres las estrateatu genéricas para lograr e1 éxito 

en un mercado competitivo. La primera de ellas consiste en conaeguir e1 control sobre el 

mbaatocimiento o la disaribución. La segunda ndica en lograr una impon.ante ventaja competitiva 

en collOS. La tac.era bueca desano\lar una diferenciación de loa productos en ,-elación con los de 

la competencia. De nift&una f'onna estas eaara__... aon mutuamente excluyentes. a pesar de que 

---de mú Cxlto""' lanun de modo prepondermnc hKia una de ellu. 

Como diociplina la ,,_cedotecnia un componente esencial de estas tres atratqiu. 

-.-¡ue dewnpcfte mu papel mU importante en la eetrateaia de diferenciación de los productos. 

El <*Rro de alenQón de la men:adotecnia - estar en la evaluación de lu necesidades de los 

~ y en el potlicionanüento a dif«eneiación de los productos y servicios para los segmentos

me&a del men:ado que hayan sido identifica4os. La mercadotecnia daernpel\a una funcibn 

__._., - la Mle<:ción de Wla aera.._i. apropiada por parte de la compallia; es decir. 

~ comprende el contacto con los clientes y propo.-ciona la evaluación de las 

- que. a fin de cuenta&. deben oervir de guia a todo desui-o\lo de alrale&lu. 

MEllCADOTECNlA COMO FUNCIÓN LIMJTANTE 

La merc.dotecnia deaempefta una función limitante entre la compaftía y sus mercados. 

- la .-_¡óa ele recuno. hllcia los otn.clmientos de productos y servicios concebidos 

pm-a aatil&cer' las aec · d·der del mercado. pero sin que dejen de cumplir con los objetivos de la 

-. E-. fiux:ión limi\ante de ..-cedoteenia es vital para el deurrollo de las -...-.. 

Alllea de ordenar &os RICUlllOS de una compaftia pua comprar un nesocio o para lanzar un nuevo 

89 



producto existente.. los diRictivos deben utilizar a la investiaación de men:ados para cruzar la 

frontera empreaa-coaowuidor y evaluar la poúble .._.del mercado. 

Por real& a-al. la lóaica y el vmlor de la ev.iwición de las .-mW'ldc'• del consumidor 

esúln fuera de diKtuión. y sin embarao • .., les olvida con denulsiada frecuencia. 

.IERAkQUÍA DE LAS ESTllATt:GJAS 

La ~ -. claro _., tlálo uno de loa competentes del p.-oceoo de la plancación 

estratégica. La - ..... de la msClldotecnia opera ~- con las -tesla• 

financien. tecnol<'>aica. de producción y de cecunos '->os. en d desarrollo de planes 

eatratéaico• generales viables. 

PAPEL DE LA MERCADOTECNIA EN LA PLANEACIÓN ESTllATÉGICA 

La unlci.ud de la -..... de ..__ .-.dic:a en las bue conceptual y 

metodológica que aporta 111 ~Do de la-..... en todo• los - de la-· Por el 

COllbVio. - parte de la litcraulra sobre -....... ttma de loa marcos de tl"&lajo y lo 

pandigmaa nonnaúvo•. Por deognocia. las recoa.ndacl..- de ..i. ~ oon diflcilmente 

'°''"'*-o respaldables por medio de la ~ón _,.,¡rica. 

POSICIONAMIENTO DEL PRODUCTO 

Con<:epto 

Quizll el filctor que de maMra ___. lllÚ ~ 111 - de un nq¡oc:io a la 

cmpacidad para -productosy-. diraa ·-. --· paa pooicionar.,. o&rtu de 



productos de tal manera que el consunüdor tenga la sensación de que son distintos de los de la 

compeiencia. 

Bruce Henderson (1979). fundador del Boston Consulting Group. ofrece un análisis muy 

peraauivo de las repetidas dificultades padecidas por Chryaler Corporation. Su tesis radica en 

que la aapervivencia depende de la diferencia competitiva. algo de lo que tradicionalmente ha 

carecido Chrymler'. Ésta me ha dedicado a producir autos similares a los de General Motors y Ford, 

pero aJll c.o.aos l 0-/e mayores que los de General Motors. La pregunta obvia que nos viene a la 

mcn&e ea: ¿por qué 11e ha lanzado Chryslcr a competir con el Uder del mercado sin productos 

clifilntnci8do• y con una e.uuctura de costos mu alta? 

Métodos 

El pmicio~ implica dos conjuntos de decisiones: 

1) la evaluación de la pollición actuml del p.-oducto. y 

2) la-n del policionamiento mú deseado. 

SEGMENTACIÓN DEL MERCADO 

c.._.o 

La necesidad 11e .egmcntar laos mercados surge de la necesidad de clif"el'enciación. Para la 

mayor- - de los pl"Oducto .. el ..-cado meta sólo es una parte del nwraido total. 

La razán de__.... un~-*. conceptu81mente. bien -- No es sino la 

... ~n" del concepto de lbefl:adotecnia: junto con el posicionamiento. brinda los 
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lineamientos para Ja concepción del p.-oarama de mercadotecnia y. control. aumenta las 

po-....ie. de la__. de cumplir con.,. objetivos. 

Métodos 

Laa _......_.. de aegmentación debmt baar8e en datos emplricoa. Por regla a¡eneraJ. la 

investigación de la me¡pnentación debe centrar au aleación en dos aspectos: 

l. ¿C .... ea la mo;or forma de - d ,,_.,....,? 
2. ¿c...iea-las-casdelosconoumiclorea_,,__? 

ADMINISTRACIÓN DEL CICLO DE VIDA 

Cono:epto 

La introducción de nuevas tec• ' 5 1 y nuevos productos PIU'• cumplir con el 

crecimiento en la vemtaa de la empresa ea un objetivo ~ muy común. como • puede 

comprobu- malianle un examen de cualquier infbrme llllUAI. La teoria de la -.:adolecnÍa su¡¡iere 

d clesurollo de-...-. dif"erena.du _. d manejo de loa produc:IO• - dUlinlaa a_., de su 

ciclo de vida. desde ... inttoducción y.., crecimiento-. aa nwdurez y su declinKión. 

V.5.3.2 POLiTJCAS Y ll:STllATEGIAS DE .aECIOS 

ROBERT E. LIENHARD 

v..,., Preoidenl. The Bo91on Co09Uhins Group. lnc. 
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La política de precios es pane inseparable de la nlratqia global. Pueden emplearse 

muchas tkticas posibles de precios. pero el desarrollo de una estraleaia razonable requiere la 

articulación de una política de precios que se integre cuidadosamente a los demás elementos de 

Cormulación de la atrateata. La política apropiada de precios. al igual que la estnrqi• global o 

aeneral a la que respalda.. puede variar de acue...do con: 

• La e9lructura de la industria 

• La etapa deJ ciclo de vida 

• Laa características de los segmentos-meta del mercado 

• Loa objetos de las ........... de la compaftia 

En a.laJu.nos casos. una compaftia tendr... de hec:ho. poco con~rol sobre sus politicas de 

precios. Esto. por Jo &eneral. es resultado de una débil posición competitiva en la industria o de 

una situación de estructura industrial estancada. En otros casos. la aarna de opciones de precios 

puede llCI' b.atante amplia. En ciertas situaciones. la política de precios puede ser la variable 

decisiva de la etrateata. En otras. puede resultar má.s ventajoso retesar la fijación de precios a un 

papel leCUlldaño. Los precios pueden llC'I" la clave para lograr la captura de importantes 

volúmenes en -amentos de mercado criticas; en tanto que para otros. consideraciones diferentes 

a loa de precioa pueden aer mucho más importantes. En alguno• caaoa.. la compallia puede haber 

establecido metas as,resivas para las cuales es fundamental alcanzar determinada posición en el 

Ñluro. 
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ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA 

La estructura de la industria puede variar tremendamente por sus características clave. 

Para distintas estructuras de laa industrias,. es posible ob8el'Var un cambio en el papel de la política 

de precios. Algunas industriaa Clltán fuencmente concentradas. y tres o cuauo de sus participantes 

abarcan una pane combinada nwy grande del mercado. Por lo aeneral. en este caso uno de éstos 

domina a los demás con una importante vent8ja de participación en el mercado sobres sus demás 

competidores. EJ competidor que le siauc. norrnalment~ también aoza de una ventaja de la 

participación en el mercado frente a los competidores restantes. 

CICLO DE VIDA 

El crecinúento cambia las reglas dd juqo. En situaciones de muy fi.Jerte crecimiento. que 

con frecuencia se presentut cuando Jos productos están en lu primeras Cases de su ciclo de vida. 

los precios pueden ser fundamentales para el desarrollo de la eetrakaf,a. Es precisamente en estas 

condiciones cuando la curva de la experiencia en precios resulta ""5 relevante y poderosa. El 

menaje de la curva de la experiencia es simple y claro: lo• costos reales, netos,. sin inflació~ y una 

caida de acuerdo con un modelo predecible. implican un pon:entaje conatante. cada vez que se 

duplica la producción (experiencia ) mcumulada. Indices de crecimiento de la producción de la 

industria mú altos implican un propeao mis 8Celendo a los llU"(lo de la curva de la experiencia y. 

por lo tanto. mayor reducción de costos por unidad de tiempo. 

CARACTERISTICAS DE LOS SEGMENTOS DEL MERCADO 

.. _._.,-:. 



El punto esencial de partida de cualquier consideración de una política de precios, debe ser 

la cuestión relativa a la integración del precio con las demú variables competitivas con las que 

cuente la compaftia. El precio siempre es una pane de la mezcla mercadológica. pero su 

importancia en relación con las demás variables puede fluctuar terriblctnente. de un negocio a otro 

y. como ya se indicó anterionnente, dentro del mismo negocio. con el transcurso del tiempo. 

V.S.3.3 !ESTRATEGIA DE OPERACIONES 

JOSEPH D. llOMANO 

y..,. Praident. A. T. Kearney, loe. 

Las pqauntaa llOD las mismas ... las repuestas son las que cambian. 

La clirección de operaciones siempre es la que ha contestado a las preguntas sobre 

inventarios, productividad. caUdacl y Oujo de efectivo. entre otras. La dirección ha enfrentado a 

e:8IOS pn>blemaa y uuntos utilizando los enfoques y las reglas tradicionales desarrolladas durante 

el tnll8CUnO de aftoa de experiencia. V le ha dado buenos resultados. 

l'a"o d filturo en nada va a parecerse al .,_do. Debido a la tec:•oloaU. la 

inlerdepmldenci y la complejict.d que dicho futuro va a traer consigo. las viejas respuestas ya no 

........... Clan> que la.a presuntas van a scauir siendo las mismas; lo que va a suceder es que. para 

un nuevo .-;o unbientc de producción. la dirección necesitará respuestas. enfoques y reglas 

nuevas. 
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CONCEPTOS DE LA ll:STllATEGIA DE OPERACIONES 

Las operaciones llbarcan una ICrie de actividades que agregan valor a un producto a 

medida que ea procesado. convertido o traaladado. Aun cuando las operaciones incluyan tanto a 

la producción como a la distribución fiaic.., de un producto. la dirección ha venido conaiderando 

por costumbre a estas actividades en f"onna independiente; a menudo. ain referirlas a la eatratqia 

general de la compallla o a las demis fbnciones de esta última: finanzas mercadotccrúa y recursos 

humano•. entre otru. Con todo. debido a la escalada de lo• costos de operación y a las intensas 

presiones compelitivaa, este enCoque ~ reaul:ta peliposo para ta salud de una empresa. 

De hecho, puede serle filtal. ¿por qué? Porque el medio ambiente operativo esta sufriendo tales 

cambios que la consecuencia de una error aólo deja un maraen de error muy pequefto. 

Una ntral ... de operaciones basada cx.dusivamente en medidas como incentivos por 

centro de utilid.dea. economiu de eaca1a,. o absorción de loa a.asto• indirecto•. ya que no resulta 

apropiada. En vez de ello debe reflejar los objetivos t\mdamentalea de neaocios de la compallia 

tomado en cuenta las características de _lo• competidora y del mercado. La atraleaú de 

operaciones debe mer un conjunto de politicu que ¡púen laa acciones operativa de tal f'orn.. que 

no 9álo reapaJden la .......... seneraJ de la empraa. sino que ayuden a que .., cumpla con ella. 

La_.....,deopencionesdebe~dos.,..---.: 

•¿Quépmpel...._._ ... __ 7 

•¿Cómo debe~ tal actuación? 



ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE OPERACIONES 

Ciertos elmncmtos vinculados entre si, y que emanan de la e.twwtesill de negocios. son 

fundamentales para lograr una atrateaim de operaciones superior. Algunas industrias, como las 

de bienes de capital fabricados sobre pedido, est:h enfoQldu a las actividades de producción~ 

otras. como las de bienes de consumo producidos para tenerse en existencia. centrarán su atención 

en 1u actividades de distribución de sus productos. Empero. a pesar de que el centro de Ja 

atención varie.. la eatratea:Ui de opeq,ciones deberá incluir tres análisis principales. cualquiera que 

... 1ainduaria: 

l. Laa politicU operativa empiezan por un perfecto entendimiento de la estntep. de negocios, 

de los objetivos filnlros y de Ju condiciones del mercado para productos y mercados específicos 

2. E8la .......... ac examinas-. detalladamente y servirá después para determinar las acciones 

~ pua el cumplimiento exitoso de los objetivos. 

3. Por último. se planearan las actividades de producción y distribución para que corúormen una 

rapuesca operativa. coherente, comprensiva y apropiada. 

IMPLICACIONES DE LA l:STRATEGIA DE OPERACIONES 

La mayor parte de las industrias está enfhmtado problemas competitivos, económicos y 

edminimativos que ae c:omplican cada vez mU. La dirección de operaciones ha sido lenta para 

'f'WICOllOCCI" y reaccionar ante la fUel'za de las presiones. 

Loa directivos no ha relacionado entre sí los objetivos de negocios y las respuestas de 

operaciones. Esos miSlllO directivos tampoco se han dado cuenta de que las e.traleaf•~ las 
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rapues&as apropiadas.. deben cambiar con el transcurso del tiempo a medida que van 

evolucionando las condiciones del ...-cado. 

Loa directivo• deben cambiar el centro de su atenció~ llevándolo de loa limitados 

elementos de las operaciones a e.os elementos mú v .. oa que son las atna...... Sólo de esta 

forma podd la industria reducir 9U vulnerabilidad competitiva y cumplir con el compromiso de 

~-

Una .........- de opeqciona proporciona a la dirección el marco de trabmjo con el cual 

puede comprender laa implicaciones de las cancteriaticu de un sistema operativo cambiante. 

V.S.J.4 ESTRATEGIAS DE DISTlllBUCIÓN 

THEODORE E. POLLOCK 

Germne, A. T. "-ney, lnc. 

¿C"*1 ea el ámbito de la dilllribución y cuil ., co~e pn>Ce!IO de pl--.ci6n 

~? ¿D6nde y por qu<! ae lmce hinQpi4! en la~ de la-...- de distribución? 

¿Cómo se emprende tal tarea? 

ALCANCE DE LA ESTllATEGIA DE DISTIUBUCIÓN 

Aqui es neccaario deftnir cienos términos,. con objeto de uegurar un común en~to 

del alcance. 

l. Enraresta corporativa es el plan búico de operacioma a larao plazo de la compallia y 



define: 

a Loa neaocios en los cuales la compaftía ha decidido participar (competir). 

b Los objetivos (por ejemplo de vem ... , de utilidades, de inversiones y de rendimiento 

llObre el ""Pita!) que la dirección ha eatablecido para cada negocio. 

Los planes estratégicos son a larao plazo (quizá a 10 aftas). Las tlicticas son Jos 

proanunaa. métodos y procedimientos que han de servir de lineamiento para operar cada 

nesocio mea a mea. semana a aemana. y día tras dia. sin salirse del marco de trabajo de la 

.......... aencral. De esa forma. la atratqúi ea la que fija el rumbo específico al cuerpo 

corporalivo y lu tkticaa son las que hacen que se mueva. 

2 • .Di81n"bución ea alao que ha mido definido de muchas maneras. A continuación se presentan tres 

puntoade~. 

a Desde la penpectiva del valor agregado. la distribución proporciona utilidad de tiempo 

y lugar. La ..... se peñecclona cuando el producto llega al cliente y el proveedor de la 

mercancia recibe el impone correspondiente. La incapacidad para entregar el producto 

pedido de acuerdo con ta. fechas prometidas. con frecuencia traed por rcsuhado una 

wemta perdida o un aumento en los cosros de operación,, debido a que los embarques 

ur-.- .e convierten en prKtica habitual en vez de ser una excepción. El proceso de 

distribución establece el vinculo físico entre las cuentas de activo <inventario de articulas 

tenninadoa> y <cuentas por cobrar>. Cada vez nm,. las organizaciones de -we• ... y 

distribución~ más unida para acelerar este proceso de conversi6n y, de esa manera, 

mejorar el flujo de ef'ectivo. 
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b Dade un punlD de viaa eauucturlll. la distribución llbarca al sistema (red) de centros de 

almM:enarrüento de laa existencias (p1-taa, .._ regionllica o locales) y a los 

movimientos de men;anc.iaa que van dade estos puntos...._. lo• clientes. 

e Dade un punto de viaa sen:ncial, la distribución -sin ulir.se del marco de trabajo de los 

planes de comercialización, de producción y de finmu:aa. ni de las~ ambientales 

externu- identifica loa medios pan. cumplir con el .ef'Vicio al cliente mediante el 

desplieaue y control de inventarioa realmente co-lea. la administración de la capacidad 

inatalada. el .im.c-niemo y el tnnlptlrte. 

IMPORTANCIA RELATIVA DE LA DISTIUBUCIÓN. 

¿Ea imponante la -ción para todaa laa indualriu? ¡Sil ¿La diatribución úecta por 

iaPaal loa -oa operativo• y los -oa linencieroa de todas laa compallias? ¡Nol 

La diatnbución provoca,. en loa dil"ect.ivoa. inquietuda y tentaciones que son distintas (o 

CU8lldo -•-....sato) para cada tipo de industria. De ipaJ fbnna, la colocación de la 

organización de distribución daltro de la jenrqula de la - refleja la ~· que tiene 

para el cumplimiento de loa objetivos corporativoa. Eala ~ puede manileatarae por 

-o del ...:enao del ~o mh alto del - de dimibuc:i6n al nWel de una presidencia con 

panicipación directa en la planeación corporativa. 
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-tesla de distribución. 

La pla:neación esuaaégica de la distribución en f'orma periódica incluye tanto el desarrollo 

de un plan anual. como un estudio (por lo aenerat. menos frecuente) del proceso de dcsplieaue de 

loa Ktivoa (-o•, ináalllcio-., equipo). 

EJ plan anual debe guiarse por Jos dementos que se encuentran dentro del alcance de Ja 

ddlribución y por los factores fuera de ese miSl'DO alcance. 

Loa elementos de la planeación de la distribución y proporciona_ por medio de su flujo. un 

vdtazo del proceso de plm>eaeión de la -fe&la de distribución. Este proceso incluye la 

COftVWllión de loa objetivo• de eervicio a los clientes (guiados por f'actOl'es interno y externos) en 

......,._y cKsicu de invcmarioa, almacenamiento y transpone y, deapuCs. la dirección de lu 

_..¡o._,,_.._ por ...sio de lliatemaa y oq¡anizaciones efi~. 

Aunque toda lu orpnizllCiones de distribución elaboran presupuesto• anuales. muy pocas 

llOl'I laa que me dan tiempo para preparar un plan que tome en cuenta tanto los elementos como eJ 

fkgo cid - depl..-ción. 

a Factof'ea internos: 
.._de .-n:adotecnia. 
.._ financieros . ...,_de producción. 
Planes de we. ..... 

b Factores externos: 
CarKt-cu de loa men:adoa. 

Otna tueras mnbientales -· 

DESAJlllOLLO DE UNA l:S'nlATl:GIA DE DISTRIBUCIÓN. 

Son cinco loa elementos clave que deben tomarse en c:uem.a en cualquiera de estas 

~: 
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1. La metas de ..-vicio a los clientes ftmcionan como una filerza ,....nética que conduce a 

lo• --.00• a travéa de loa proce.>a de adquillic:iones. producción y ddtribución. 

2. La -....:ión de -...- ea la .,a-ión y el control inlqp-ados del flujo de los 

materiales • travéa de <canales> de la distribución. 

3. La red de la di-.:ión lbica y el plul _..;vo conaisCen en ese grupo secuencial de 

.aividadea (alm9f"A"OMDiento, tramporte. IJl'C e •miad.o de los pedidos.. etc.) niediame la 

~ oe rec-.. -. llOlicitan. -. tnmporun y entrqan los bienes a los 

clientes. 

4. Lo• -- de;-...-_.....,. - r.....-a _.loa - de unidades de 

infom..aón - fluyen a travéa del ~ y que ..- ani......io a la orJl&l1ización y 

orquestando lo• pruccao• clave; - realidad. baci- que la _...,.. funcione. La 

información ~ y rdevanle. disponible en f"o..-oa adecwldoa y a ..Usfac:ción de 

oponunidad y de exactitud. es la clave de una dirección ef'ectiva. 

S. La orpnización ea la ........ ón de oblipcionea. de artoriclad y de responsabilidad 

sobre la admini- del proceoo de distribución (ea decir, la --.a administrativa). 

"------· Sei• son loa-oa clave --raolvene _...,._._cualquier_....., 

viable de logística. A .-.: 

1. Lo• niveles de -.vicio con los que - cumplir el proce90 ele lo¡¡loaica. 

Eaos niveles ele -.vicio d-. - rali- y ~os y - - las 

- , ··-e1e cacla úea a..,.nllca. __..,•-y pupo de procluc:toa. 

102 



2. El tamaik> y la localiz.M:ión de las instalaciones de abastecimiento. producción y 

distribución. Estaa m.a.aa.ciones dc:bcn proporcionar medios económicos para cumplir los 

criterios necesario• de servicio a los clientes., dentro de limites de inversión aceptables 

3. Detenninación de los invenlarios (de mmeriaa primas. productos en proceso. bienes 

tenninados o aemiterminados) para definir el volumen que. de cada producto. debe existir 

en cada etapa del invenlario. en cualquier momento o periodo en panicular. 

4. El desplieaue seosñfico de los inventarios (almacenamiento escalonado) que toma en 

cuenta Cactores como la localización de los artículos A en vez de loa articulos B en vez de 

los articulo• C y que cluifica al inventario de acuerdo con la rotación y otras 

consideraciones. 

S. La mezcla de los medios de transporte que considera todas las posibilidades de 

tnuuponea públicoa o privlldoa. 

6. Los nivele!! de provisión de personal que requieren para llevar a la prM:tica de atniteaia 

de losistica definida en los cinco puntos anteriores. 

V.S.3.5 ESTRATEGIAS DE llECUllSOS HUMANOS. 

RUSSELL G. ROBERTS. 

Director. Hay Aalociates. 

MARTJN G. WOLF. 

Senior Principal. Hay Aaaoc:iatca. 
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Durante las últimas dos décadas, la naturaleza de la economía de Estados Unidos ha 

sufrido un cambi~ drarrWtico, pasando un forma muy rápida de ser una econonúa con predorninio 

de la producción a una economía con predominio de los servicios. Durante este periodo. hemos 

sido testiao• del incremento porcentual en las importaciones de anículos manufacturados 

provenientes de paises que cuentan con una mano de obra más barata (textiles. calzado). con una 

._ ....... m*5 avanzada (acero) o con ambas cosas (automóviles). 

Junto con ese movimiento de alejamiento del sector productivo ha surgido un crecimiento 

explolivo del MCtor .ervicios. Como resuludo de este cambio. el costo del personal 5C ha 

convenido en parte creciente del producto nacional bruto, debido a que el sector de servicios 

requiere mayor cantidad de mano de obra que el sector productivo y. debido a que los servicios. 

cuando menos m.a ahora. son menos susceptibles de ser autorizados y de que se les apliquen 

cierto• enfoques que mejoren la productividad. 

A medida que crezcan Jos requerimientos de la industria de mano de obra altamente 

capacitada,, la necesidad de que una organización cuente con un plan estratégico de recursos 

humanoa bien elaborado ~ cada vez nWs vital. El desarrollo y la t"onnulación de una atrateaia 

de recursos hunaanos eficaz va a _... uno de los elementos clave de la eetrateai8 total de la 

PLANEACIÓN DE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS. 

Una planeación de recursos humanos ~ necesariamente. proactiva; constituye un 

propaina tendiente a asegurar que los recursos humanos de la organización sean capaces de 

cumplir la misión encomendada al nesocio. El estratega de recursos humanos debe evaluar el 
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perfil y naturaleza de la Of'llAIÜZaCÍÓn futura y fonnular y poner en pr4ctica planes para contar con 

loa recunos humanos neceamios para apoyar a esa oaanización. 

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS. 

Las mccaa de recunoa humanos emmnan de un aniliaia de la forma en que los planes clave 

de~ y op«..:ionea debm> - con laa _,... icló._.. Por ejemplo. ain una 

empreu contempla el inicio de ww nueva -ión. la ......... de recunoa humanos debeni 

hK:luir un anilillis de loa tipos de empleados que - .__.,. para intcparla. las techas en que 

Mb,..que-.que ~·Y-•~~ y de .;-.-.que 

<filbricarlos o <comprarlos.>; es decir. deurn>Dadoa intcrnamenlc -lo que implica lapsos mis 

taraos- o reclutarlo• externamente,, lo que raulta mia costoao y enuafta mayores peligos. 

ldcnlificación de la meta de recursoa humanos. 

Es.,.,- decir que. ..........._ laa ~ co.-porativu pueden cluificarae en las 

ues cmqoriaa ...,_, invenir para.,.._-, -Y-· coaechar y deaimrertir. Cada una 

de -.a_.._... p.-. impli- importames para la_,.... de recursos humanos de 

laempreaa. 

Di-'>!llico de útuación. 

Deapuéa de determinar las~ de 1a-.... corponúva sobre aua recunoa bumanoa. 

es necesario comparar los recunoa hwnmlio& Kftlllles con loa que • ,,.. a requerir en el fiaturo"'., . 

.. ,. Kcsmr:dl. Albcn J. Mamal ele~~ ..._ ... 11-1 ... 15-23. 
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V.6 PRODUCTOS 

Concepto de producción ya que Jos productos es el resultado de ~ mediante un 

proceso: 

• Afinna que los coll9Ulllidores favorecerin aquellos productos estén ampliamente 

di..,oniblm y teftMA11 b.jo coSlo. Los directivos de las organizaciones orientadas hacia la 

producción conccauan sus esfuerzos en lograr una gran eficiencia en las producción y una 

~ mnplia de clilltribución. 

La 8UJIOÚclÓR de que los consumidores ae interesan principalmente en la disponibilidad del 

producto y en .... tNVo costo ae fundamenta por lo menos en dos tipos de situaciones. La primera 

ea cumKlo la demanda de un producto excede la oferta.. como sucede en mucho países del tercer 

mundo. Aquí los clientes presentan más interá en obtener el p«>ducto que en sus cualidades. Los 

proveedorea en consecuencia concentrarán IRIS esfi.u;:rzos en encontrar Ja manera de incremenlar Ja 

producc::i6ll. La ~ situación es cuando el costo del producto ea alto y tiene que reducirse 

mediante el aumeate la productivicbd. con el fin de -liar el .-n:ado. Texas Jnatrumentas 

po_,.cioaa un ~-lo actual del concepto de producción: 

Texas h1atrumc:nU. la f"onna electrónica cuya oficina matriz me encuentra en Dallas. es 

~ estadounideme Udcr en la práctica de la filosofia <saque la producción Mlelante y reduzca 

el precio>. de la que Henry Ford fue prec:unor a principios de esae sialo. para ampliar el mercado 

de 9119 automóviles. Ford canalizó todo su talento en el peñcccionanúento de la producción masiva 
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ele -omóvilea pwa abatir _...,. de .__. que: la gente pudien .,_tos. Texas Instruments 

hM:e...., de todo ou--.,., para - ., volumen de p<oducción y mejorar la---.... 
ccm objeto ele ...iu.:w ... coMoa. Aplica - IMljoa pua -... .... precios y - "" 

..-cado. Se --- por ._.,. una pomicióol - en .... ..--dos. Para Texss 

........._. la - llignifk:a una c:o .. : ~ el ~o a loa compradores. Esta 

orientación ha sido - _ _...,.clave de --japonesas. 
El c:oncep10 de p<oduc:to afirma que: loa -.. tav- aqudloa productos que 

oftezcan la....,_;.,,. Rlidlld o ~o. Lo• dir-=aivos de ......,u.c;onea orialtadu lwcia el 

producto ~ _.. a la p<oducción de - .,.-... y a mejorarlos a ttaves del 

tiempo. 

El conceplO de producto lleva a la •miopia de ---·· una indebida 

c:o-..:ión en el proclucto y no- la necaidad-. 

V.7 VENTAS 

Coneepto de -- desde el punto de vi-_.¡. 

"Ea un..----o._....... ele~ y/o_....... a un c'-9.........,. _.. 

que: compre un - o un .-vicóo o para que: - ._.oc_ - una idea que: tiene 

impon.Mlcia conwn:ial ...... el ---

"Xdb.--. _ .... ,..... • ___ ""',._ ___ yc..ro&. ...... 13-14. 

"'-~- a.-yalC--... ....... 21. 
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Conc:epco de wem ... desde eJ punto de vista de la mercadotecnia, dice: 

•a concepto de .,._,. (o concepto w-e.ra) es otra fo1111a común de acceso aJ mercado p..-. --· EJ ~ de .-e.ta afinna que si se les deja .solos,. los consumidores generalmente no 

~ ...ticientea producros de la organización. Por tamo. ésta debe emprender un esfi.acrzo 

_.¡va ... _ y promoción. 

El concepto supone que los consumidores caracteriaticamence manifiestan inercia o 

.-de cotnp<a y U- que - ,_-;dos para que compren mú. y que la empresa 

..._ de toda WIA - dioctiva de wea._ Y. '-nunicru.u de promoción pano estimullU' más -· La pdc:tic:a máa ...,aiva del concepto ve.ta es con las •mercancías no buscadas• que 

llm1 equellu, que loa compradora aeneralmente no piensan adquirir. como aon Jos aeguros. 

W'.iclopediH y fuw de ........,_.. E- industrias han peñeccionado vuias tócnirn de wea._ 

,_. eaeonttar c:ompradorea poaenci.aJes • quién convencer de su producto. Lu v-IU agresivas 

también tialen Jupr con lllCl"'C8J'ldas hldcadas. como Jos automóviles: 

Drrmde d momento en que ef cliente entra en la sala de ahibició~ el vendedor de autos Jo 

.......... Si al ctienle le..,- el modelo en exhibición. se le dice que ""Y otro cliente que esta a 

.,.-., de_.- y que d- dioidine ele -ato. Si él objeta d pnoc:io, el vendedor le ofrece 

......_. coa el --e para _. - concesión especial. El cliente espera diez minutos y el 

wadedor ._..,.. diciendo: •aJ jefe no le susró pero obtuve su aprobación• El objetivo es 

•encmninar aJ dieftte• y •.....,.,. la compra•. 

JOa 
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La mayor parte de las empresas practica el concepto ..,._,. cuando tiene sobre capacidad. 

Su objetivo es vender lo que hacen. no hacer lo que pueden vender. Los compradores potenciales 

aon bombardeados con comerciales por televisión, anuncios en diarios. carteles y correo. 

Por lo mi.no. la aente ae sorprende cuando se le dice que el punto imponante de la 

ltlCl"C9dolecnia ¡no ea vender! Las ve11ta. son sólo la cúspide del témpano de hielo de la 

mercadotecnia. Peter Drucker. uno de los mis importantes teóricos de la Administración,. lo 

indica ele -. manera: 

Puede llUponerae que siempre habril. necesidad de vender algo. pero el objetivo de la 

mwcedolecnia ea hKa" que laa v-taa acan auperfluas. El objetivo de la mercadotecnia es conocer 

y comprender tan bien al cliente. que el producto o servicio se adecue a él y se venda por si 

mimno. Idealmente. la tnCl"cadotecnia debe dar por resultado un cliente que está listo para 

coaaprar; en cuyo ~ todo lo que se requerirá ea que el producto o servicio se encuentren 

dUponiblea. 

De esta maner, las veala8. para que 8Can efectiv~ deben estar precedidas de varias 

Ktividadea de mercadotecnia. como la evaluación de las necesidades. investigación de mercado. 

~ - producto, fijM:ión de precio y distribución" ... 

....... , ................. 

.-;ción de loo baaelicios. 

1). Fmalicl8d del -ocio. 

El éxito de una empresa se juzaa en definitiva por su habilidad en conseguir beneficios. El 

beneficio es el objetivo y el criterio por el que se núde y determina el éxito; y es el 

-.cotlcr. Pbilip. Din:cci.ón de la Mcrc.:lolccnia.. Análisis. Pla.nc-=ión. Jmplcmcncación y ConUOI. Página 16. 
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elemento por el que la empresa existe y permanece existiendo en el tiempo. De todo lo 

cual ae d~. por ~e. que para que W1a empresa prospere ha de conseguir 

beneficios. 

2). Objetivo del _.,;.,. 

Para que una ~ -- un bcllllflcio ha de reüizm" una -ta. y pua dio se 

-creu-un-.i;.,..., a.a._,_ como~ ca-llllliüccho. 

El objeto de un nesocio a cOft9eSUir beneficios; el propósito es crear clientes 

satisfechos••. 

V.a TECNOLOGIA 

Ea dificil hablar de la ,_ ' ate Un relacionarla con la ~ ya que no se pueden -· "Tet 1'19'•1...-.mejelwrla~dela ..... -=di& 

La tr 1 pu twn ......-...io de._. rwlical laa - de pode<, loo unbiemes 

compeútivoa. y las ~ de "P-º en la mayoría de laa induOlriu. En C9C 

.,._ de reonlellloci6n - deolromdo ,,..._°" ............. - - tiempo - del 

miomo -.;o ~o. y han~-•-~ 0.....-, y de 

control. todcn ...........,• • -..-.jao.,.,..,...atiYu: 

- Co-al closrna _.lar, lao , ... IJaf •bien~ puec1cn _...-,de--. 

-A.M.B.l.M.. A.M.l.S.M.. M.B.l.M.A. VClllM y Dita:eiml * VeMM ....... 319. 
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oimulúinea. co .. oa ~y peno...aiza<:ión y 8daptación. 

- Al lograr lo anterior". laa....,....... obtienen. a menudo~ una ventaja estraaé&ica por medio de la 

concentración alrededor de las mM sipüficativaa actividaMles o unidades de costo que son 

suacepti- de medición y duplic.ción. 

- Cuando se implantan en f"orma adecuada. tales Rstemas llevan a las organizaciones hacia 

configuraciones concepnmlea por completo nuevas. 

- En e.e proceso. también se obvian intennediaciones de costo- burocracias orsanizaclonales. 

disminuyen en alto .,- loa co&IO• ... uci.,..SO.. •apoya la 6IPJ ejecución de laa -..-. y 

- inaanenta-e la oemibilidad. 

En las Compallias de vanguardia. el alipleo de la - ' w• ha convertido a estos 

conceptos de fantasía de los teóricos que antes fbson. en opcionea eatraté&icu realistas que son 

Mora. y ello ftanciona p..-.~ c:umlqulcr _ ..... 

H Administración de tec••l•IPa Definición. "es una incipicllle actividad dentro de muchas 

corporaciones existentes en los pabes en deaarTollo y que sus remultados IC empiezan ver despues 

de 9U desarrollo"5 I. 

La mayoria de las veces para demMdar tec:m1I ata ~ relevante empezar no con un 

producto o tipo de producto, ma bien con una .-..i; - cambio el producto ya mencion..to 

es la !IOlución a dicha .-.i-1. Los ti_. c:ambiml y oe - - laa rw:eaidadea de hace 

veinte anos no mon lu mimnu de ahora.. Por tanto la tec11 ' .. también ~ para dar 

110lución a dicha necesidad del momento. sin elllbrm'ao ea nec:aario tener' la viaión para acoger la 

mejor alternativa tecnológica. 

~--.-Y-J_El..._-~T-yC-. ....... J. 

"Valdc:z... Luis. Aplllltel Admiaisb-=i6n de .. Producci6n.. Nsi- 77 
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V.9 CALIDAD 

•Definición El control toW de la C81idad es un conjunto de esfuerzos efectivos. de los 

diCerentes pupas de una orpnización del desarTo11o. del mantenimiento y de la superación de la 

~ de un producto. con el fin de hacer posibles fabricación y servicio, a satis&cción del 

c:onaamidor y al nivel mU económico. •control de e:...._.• la palllbra ~ no tiene el 

lilPlificlldo popular de lo •mejor• en 9e11tido llbsoluto. Quiere decir •mejor para el consumidor 

denlro de cienaa condiciones•. E9lu condiciones aon: 

a) 5uUllO-. 

b) El precio de ... _ .. del producto. 

La ~ de un producto debe considerarse como alao que tiene relación con et costo 

......... En la - •C<Mmol de-..• la palabra control r~ un inalrumento pan U110 de 

tjecutivos y encierra cuatro upectos: 

l) Eatablecimiento de --.res de-· 

2) E91imación de la oconcordanci• ocon los estiondares. 

3) A<:ción CUUldo ae 90brepaun los cáándares. 

4) Proyec:coa para el mejonmielllo de los esúndares. 

El conttol totlll de la - .- desarrollane en un forma gradual. en una compallia 

c:ualquier'a. Ea a mtnudo juicio90 meleccionar uno o dos problemas de los mis molestos y lograr 

.--de ..-a satiáilctoria. llSi .-miúr que el sistema oe desarroDe paso • paso. 

Esta revisión comprendcñ los cinco elementos bbicos del control total de la C9liclad 

comoaiaue: 
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a) Esfera de acción: Sus actividades me extienden y abarcan el sistema completo de loa nesocios 

de cualquier com.paftia.. 

b) Adminis&nlción comprende: El plantcuniento. la o.._uz.ción. la inlegración y la -aimación de 

las actividades del control de~-

c) Tec ...... ingenieril y estadistica: EJ ~ajunto de conoc:imienlos requeridos para llevar a 

c8bo el tnlNljo. 

d) Aplicmcioms: Las •bern1mientas•. técnic:u y procedimientos pva cubrir las operaciones. 

e) ~o: La _..Qón de...,_ y muj«a pva i-1oa trabajos del control total 

dela~"52 • 

"La C8IWH tiene múltiples liianificados. Un~odela-eael 

comportamiento del producto. El componamiento del producto ea el reaultado de las 

caracteristicas del producto que crean satis&cción con d mismo y hacen que los clientes compren 

el producto. 

OUo aipWicado de la _,... ea la 8Uaencia de dcficienciu. Lu deficiencias del producto 

crean m-tia&cción con d pn>ducto y "-1 que loa m-a se...,.;-. 

La satisfacción con el producto y la in.atis&cción con d producto no MJn contrarias. 

Una definici6n .enciUa de~ es •adecuación al u90•. 

Hay muchos usos y usuarios. 

•Cliente• incluye todas lu penonaa 80bre lu que repercuten nuestros proce.o y 

productos. 

Los clientes incluyen tanto personas internas como externas a llUClll'a empresa. 

52Fei........_ ~V. C011U01TOlaldelaCaHdld..,..._13y 20. 
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•producto• incluye ambos, bienes y servicios. 

La ttilosl• de .Juran: 

-Pi-.ción (planifiC11Ción) de la ..-..i. 

- Control de laa fuerzas operativas. 

- Mejon de la Pérdida crónica. 

Todo comienza con la planeación de la C9MllM. El objetivo de planear la caMad es 

auninistnr a las fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan satisfacer las 

necepjd.dft de las clientes•n. 

"T ' slu para mejorar la -.. de la producx:ión. La - puede medirse a 

uavés de la e.tadi.UC. inductiva en la &se de planeación,. pero no en la Case de control o por 

-.. de el Poka-Yoke llep - ••primera maleria. eata vez. fue una imagen de las inspecciones 

en la fi.lenle. elemlento que detecta el def"ecto. para la producción y ejecuta un <<FEEDBACK>> 

imnediato de Corma que podemos llegar a la raíz del problema y evitar que se produzca de nuevo. 

Y laa inspecciones en la fiacnte que contemplan los en-ores antes de que se conviertan en defectos 

Y. o bien parad siatema pua c:orregirlo o ajustan automiticamente la condición errónea para 

evitar que oriaine un defecto. 

La - puede ..-uae por n-1io de la eMadlatica inductiva en la liase de planificación. 

pero no• la &8e de conuol. El elemento que detecta el defecto. para la producción y ejecuta un 

•Feedback• inmediato de forma que podemos ir a la raíz del problema y evitar que se pl'oduzca de 

nuevo. Y las inspecciones en la filente que contemplan los errores antes de que ae conviertan en 
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def"ecloa y._ o bien pan el 8atcma pm-a ~ o ._¡ustan autonúlticamente la condición errónea 

para evitar que ofiaine un def'ecto•54
• 

Deodc el punto de viáa del - ··1a - oe uocia con el valor. con adll útil es 

o COll d pn>cio de un producto. Deodc el punlO de viáa del producto.-. la - oe uocia con el 

cumplimienlo de las apecificacio._ ea decir con ._. el pl'oducto de KUCrdo con ., dioello. 

El cumplimicnto con las --del m- .., - a menudo co-ol de 

calid8cr'55. 

··~para el U80. La~ oe dellnido _.in-te como <que tan adecuado 

es pan el u.a>. Eato .qp.ifica que el producto o _,,;,,;a debe ____. las neceoidades del 

cliente. por ejemplo. que el producto .UV. pua el U80 que pnQmda darle el cliente y varia de ~n 

cliente a otro por las nec•jdedea penonalea. 

<o.de el pulllO de viáa del productor, laa - • la C-.. no pueden tolerarae. 

El productor - especificar la calidad en la - - ...,- y d~ esfün:arce por 

cumplir con - ~- Si el producto ._.itanae ea o no -....io es alao que .rá 

j.._to por el clialte. 

De acuerdo con Juran et.. (1974). la calidad de - para el uoo oe - en laa 

siguientes cinco caracieristicu de calidad: 

-Tecnolo¡pa (es clecir. lüen:.a y durem) 

-hicolosia (ea decir, -r-. -> 
~al tiempo (ea decir. c:oo• 1 Td•d y clunbilidmd) 

.. s_. si,; __ T....,...._.ecro~.NP- U•. 
55smn.lcr. JtosrG. ~de~ ...... 561-562. 
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-ComractuaJ (es decir. cláusulas de garanUa) 

-Ética (es decir, conesla cid personal de venias. honeaidad) 

En el caso de un producto manuf"actUrado, la calidad puede definirse principalmente de 

acuerdo con las ~erístic.u tecnológicas y las orientadas aJ tiempo"n. 

--c.-.... del disefto. Se dctennina antes de que el producto sea producido. Es 

reaponaabilidad de ingeniería,. operaciones y mercadotecnia. La~ se determina mediante una 

~ón de -- cid concepco del disefto y una Mrie de -ificaciones. La 

~de ..-cado...., no-como finalidad lu necesidades del cliente. 

-C- de confunnación Sipifica producir un producto con lu especificaciones. 

C......SO el producto .., conforma con lu especificaciones. el depanamento de operaciones 

~ - ca un producto de calidad aun a.ando la calidad del dioefto puede aer baja. 

-Laa lubilid9de&. Diaponibilidad. confiabilidad y mantenimiento. Cllda uno de estos 

Úl1llÍDOa ti- una düner..;ón de tiempo y por lo laftlo amplia el ai&nifü:ado de la <:alidad más allá 

del ......,, inicial. Dade lueao __.tiempo a la definición de o:alidad es necesaria para reflejar lo 

Mecuado d.i pcoduc:to para el u.o continuo que el cliente le dé. 

J. J>iopoail>ilida. 

Die&. la conformidad del unñcio al cliente. 

2. Coa&abilidiod. 

Se refimre a la l.,,,.;tud de tiempo que un producto puede usarse antes de que se 

~ F-e, la confiabilidad es la probabilidad que un producto funciones 

durante un periodo especifico sin que se deteriore en eJ caso de Jos JibTos de texto. 
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Se -... a la .-ao:ión de un producto para .....,.... a omvicio, una vez que se 

-._...,. T-loacliealea--d- · · ... oa-.Porlotmmo 

ca..........., - .., llllo nivel de--...-0 para-el ..-oclul:to puede volva- a u...., 

pronto. El ..-...;-o oe puecle - coa d tiempo de ._..,¡ón. En el caao cid 

produdo de la -.uia edilorilll que ea un liboo le da ..-cnimicnto el propio clienle. 

-- de -· Que .__ la ....- ele -- o .. r-..iuo del producto, 

~ele-· El -.vicio de campo t*11bWn •.,._,_como MrVicio al diente, ..vicio de 

....... o simplemente eerwicio"57
. 

Entre otro• hay que reviur manualea. ~al .,_- -pdo de la-· ver 

ai oe-. cumpliendo con laa normaa de cúdad _""hrid .. por la -- medir por medio de 

un .-udio de-- ai cumple con laa _....,.,._ clel clieate. 

V.10~ 

Para - ate concepto ae ,.,.._. un .,¡.mplo de ..,. -= "Por cui 50 llllos, 

F-file~ un~ de-., - ..,..._de ._;o. y muebla pua oflc:ina. 

Facit cnoci6 --mmllljó-----y - - de unidadea- quince 

pei-. LJesó a - 14,000 11 dra. a J •11 -. - - M convirti6 - UD -

-· Por.,_ lllloa conaeculivos, laa ..- - -- .,...iivu y el .......... y 1u 
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ventaa declinaron. Las plantas ae cerraron o vendieron. Una y otra vez los administradores 

e,ieadivo• .._;ores enn ,._Juados y la jenrqula ..tmini-- fue <e<><ganizada. Se 

- - ~ ~on que.., deblan CC!rtm" mU o.-..:io- y oe debla despedjl

a - _,......,._ Pero después de ......--ooas juntas, lo que los comultores reco..-.d.ban ... 

Facit ... ejemplifica • las otpnizaciones que enfrentan cridl. Las c..-. en tiempos de 

peliaro. tiempos en loa que algunas ocuiones condUCftl al fi1lcuo or..,u..c:ional ... 

- - vario• cuoa ele atudio de o~ que - -· este articulo 

apliea lo que'-'" a al- orpnizaci~ - ponicular propensas a enlhentar la e-. describe 

.,..,.., ._...., normaln-we laa organizaci<>MS ame lu - y ,,._,;be cómo deben 

.-n.ar. IM orpnizaci~ a lao criols. 

~-qué OCWTal ... -? 

-. .,........inicial fue que lu-.., ori¡¡inan como evento• - en los ambienta 

de Ju arpnizacionn. Una conjenara contraria fue las e,.. 8e originan a partir" de defecto• dentro 

de IM .,....;zac¡onea en &l. Lo• anilioi• ele laa e- -..oles ~ que unbas cof!ieluras son 

• _..-..y~ fál&u. La orpnizac:iones - enftentan las - las reciben 

como ai ae bubia"an originado en asua ambienlCll. Por ejemplo, los administradores ejecutivos 

_..,._ ele Facit atribuyeron muc:h.u dificuhadeo a las depnai.,,_ temporales del ambiente 

__........, ele la - y con ftecuenc:ia ee quejaron de la fiereza de la competencia del 

-..-. Al princ:ipio. lo• adtnini....iore ejeculivos ..._¡ores ele F.at penaron que lu 

~ electrónica IW' f 19Mrian a la.a cak::uJadoras ~ sólo en forma gradual; 

...,._ conoidcraron laa c:alculadonoa electr6nic:as como una revolución que progrnaba con 

na.da. npidez como para que Facit oe adaptara a ella (Strarbucl< y H-.i, 1977). 
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De-· file <=ÍeltO - el c:recimimKo económico nacionlll .....,_ - fue mis r6pido y 

- mú -- En -.O. Mbla-comnuiu que~ de conqui- a loa cl~ea de 

Facit. La cmlcul-.i'aa electrónicu realmente desafiaron y por último remnplaaron a las 

~--
Las percepciones de las oraaniz,M:iones nunca 110n por completo exactas. Las 

orpniz.acionea deciden alpnaa vecea explicitamente puo con frecuencia de manera impllcitAs 

ob9ervan al¡pmo• apectoa de sua ambientes e iporan otros. 

Hay razones e.peciales para cuationar laa per~ones de Jos administradores ejecutivos 

ouperiota en laa .......,;z.c¡onea que enfrentan -- Si las ..- """ reaultado, en parte de 

de&ctos dentro de i- ora,mizacionea. estos defectos pueden di.Morcionar las percepciones de las 

orpnizacionea. puede ser una exageración decir que esas percepciones diRonionadas por si solas 

son Mlficientes para provocar lu c:ridm. Sin embargo contribuir a conducir a las organizaciones a 

no realizar accionea o a efectuar acciones inapropiadas ... 

Loa defectos en lu Ol'plli.z&ciones no sólo af"ectan a las percepciones, también afectan 

realidades que est6n ahi para ser percibidas. Los defectos organizacionales aon truladados a las 

realidades ambientales cuando las organizaciones escogen sus ambientes inmediatos -al escoger 

proveedor~. caracteristicaa del producto. tec:a 1 ha'a• o ubicaciones aeoar'ficas- o cuando 

manipulan sus ambientes por medio de publicidad. capmcitación de los empleados. conducción de 

mve.í119cionea o ._oci8cionea de convenios corporativos (Stubuck. 19965) ... 

c---tar•la-
119 



Por definición. laa - soo pclipoua. Deopués que laa criola oe hlln deaarrollado en su 

totalid..t.. las orprizecionee cornm wio• fie98oa de quebrar. Eliminar estos riea¡gos con 

&ec:u.lcia es di&il. y loa .-..dioa ~ dolor a •- pcnonaa. Por consiguiente. la 

menor r.,._ de-.. lu - conaiole en evilarlu. 

Evitar los excesos . 

... loa atudioa de c:uo .,.....,.. - ~ oq¡anizacionea oe adhiaen muy de manera 

- • -- preocripcioow - ravo- la ,...¡-. la conf!obilidacl la fon1191idad. la 

conoi-.cia lótPca. la.,._.._ .. CIJIWellio. la -llbili4ad .. COlllll'ol jaWquico y la eficiencia. 

Una - resla de -- es - ._,. - laa orpniza<:ionea adopten una 

pracripción. - ad-una ---comn4ip la prima-a. 

·---·· e4=bim~- ......... 
C..-0 Electrolux adquirió y tomó po-6a de Fadt. pronto deapidi6 a todos los altos 

admini-...torea de Fadt. - ......... ......, ... 
Una ru6n _.la - loa pupoa de .itoa admini-ooea - dificil cambiar ea que 

muchos de los -oa ouby1lcemea a.,. .-cepcio¡-y.,.,.,...,..... mu implk:itoa. 

E-1 ----
Pva - de laa-. ... - . . ,,_ - - invenir ... - _.,..._ 

nuevos ..... llC .... nueva tee••I ..... nuevos 1Mllodos de openci6n o nuevu penoau. 

~-·1a-..w 
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Con úccuencia loa alto• administndores son loa villanos de las c.-... Son los verdaderos 

villanos en cuam.o que conducen a lu ~onea hacia laa c.riúl. aden'úul de que las 

ialcnsifk:an al ~las aecionca o al tomar Kcionea inaprop--.. Y aon los villanos simbólicos 

los que tienen que ser reernplazMloa aD&eS que tenninen las criáa. Los altos administradores 

también mon los héroes cuando sus ~ salen de lu criliL Reciben los aplausos. y en la 

mayor parte loa merecen porque aaa ~anea han sido crucialea"'8 . 

-¿Qué.,. una atoio? 

• La.,-. - ~del ladn - y del ¡pieao ~. Se dice de la mut..::ión considenble 

que acmece en una enfermedad. 

• De acuerdo con la definición de la ~ en el cuo de la econonúa el silJIÚficado es: 

Gnve~---la--•-•--~-la ...,.-&6• •-o ............ -.. 
- Las crlelll económica aaelen comenzar con un ~ ••--- tle ,. • ...._ .te ... 

--· -La- es _.ida de una ea.pa de d-- ....... 

-Poateriormente---_,..__ _____ --te. 
C....:teriatic:u ele una-· 
• laene un c:aricter periódico. a intervalos mU o menoa reau&ara. 

·Son~por. 

Errores psicológicos. 
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En-orea monetarios. 

• ~de efilctivo (ftujo). • e- de valora . 

. e-de utilidadea (pénfidaa). • c.-. de sumini-os. 

•cn.;.de~tm.gen. 

El - de M'6xico en los 90' s. 

··-· 
-~--
- Qlc>be!jz,..;ón. 

-moca.-co~y T. L. C. 

-~f-deinteréa. 

- MoclificeQón -.ria. 

-~ del llCCtor p(lblico. 

- -.. cxtruQen. 

2. Social 

-Ec:onomia ---P- del poder 8dquisitivo. 

- ModiliCM:ión en patronea de conducta. CReneias. vmora. etc. 

- ~uilibrioa sociales (delincuencia. dropdicción). 
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3. Politice>. 

- Nuevo .exenio . 

.. Confianza de instituciones. 

- lllluptura c:on el pulldo. 

4.Tern....,,co. 

- Damn>llo de la telecomunicacion. 

- Avmm:ea tecnol6sico• para el servicio (e.jeras. tarjeta& con chips integrados., ctc.)"59
• 

V.10.1 INFLACIÓN 

••1.a inflación ca un importante problema en muchos paiaes en vi.as de desarrollo y ha sido la 

~de loa.,._~ que--. transCormándoae en economlu de mercado. 

Ha ...,_., el momento de analizar las cuestiones relacionadas con Ja conducta del nivel 

-...-io de pncioa y la--. 

El t*1niao - ee nfiere a un aumento del nivel general de precios. La .... de 

- ea la tau de variación del nivel -al de precios y• expreaa de la fonna siguiente: 

9 ~ AJdmla. Jsvicr. EstAlqiu de MeicmtcJlccnia pma cttf'rcntar la Criaia. Simpmio ~para la 
• a:i6u. NovicalbR: ) 99.5. 
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.--depn>eios 

(llllot- 1) 

,._de precios (mllo t - 1) 

Hay tres ti- de inflM:ión. 

X 100 

LainflM:ióa.111 .. _ .. --. .-...--de .... veclad. Ea útil 

duilicaata- tres .,.._tu: inftM:ión ..-....... ildlaci6n ~e ~6n. 

_..._... • ....... La inflación modmwla • C8l'actmiza por lenta ..,biela ele los precios. 

Podriamos cluifi<;m-ubi- - - _...,.. las tuu anulllea de inflación de un digito. 

c..-o los precios - - --. d prib/Jco c:°'fllo en el di-ro. Esü dispuesto a 

mantenerto en efectivo porque denlro de un mes o de un a8o .....-. casi el mismo valor que hoy. 

E-. di.-O a firma.- conttato• a larBO plazo_-... en-· -os. porque confia 

- que el nhlel de precio• no 11e habm alt¡ado - dcmuiado del valor del bien que vende o 

compra. No pienle .. -- ni __,. tnltalldo de invwtir., riq.- en Ktivoa ., riqueza en 

activo• <<reala>> ea lupr de ectivoa ll'IODlllllrios y el .,..,.. porque cree que sus m:tivoa 

moneurioa COllMll"VIU'U m valor real. 

--.......... La ildlKión plopmlle de cloa o tres cli9ilos - oadla......, el 20, el 100 o 

el 200%al llllo --.;.. <<inflación~>. En el -.no inlllrior del_....,·
...,.,.._ pai- induatrialea __,_..,.._Italia. Muchos.,..__._ como 

Ar¡¡entina y Brail, mostraron en los llllos - y - tuu de intlaci6n - oac:ilaron-..: 

d 50yd700%. 



Una vez que la inftación galopante .mnaiaa,. .. raen paves distorsiones económicas. 

Genm:nlmenle. la mayoria ele lo• contrato• M liaan a un índice de precio• o una moneda extrM'ljera. 

como el dólar. En al.U circurmtanciaa. el dinero pierde valor ~ de prisa; loa tipos de interés 

reales pueden - de -SO o -100 % al .iio. p.,..~ el público no tiene mU que la 

cantidad de dil-o millima indi-- pua realizar 1aa traauccionea diariaa. Los meTaidos 

financieros *-ecen y loa fi:>ndoa no suelen.._,._ por .-;o de los tipos de interés sino por 

-o del nciOllllmiemo. La población _. -; compra viví-. y nunca jamu preaa 

dinero a unos tipos de inleréa: nominmlca blljoa. 

Lo~ a - 1u ec:onomlu - - una inn.ción .....a del 200 'Yo co~ 

-.,,¡y¡,. a - de funcionar tan mal .. - de precios. Sin embarao. -.. economlu 

tienden a ..,_,... ....,- distonioaea econ6micaa. ya - - ciudadanos invierten en otros 

pal.a y la invenión - -.,.,.,.:e. 

-B....--. .-..._ - - las - "'*-iven con la inflación galopante. 

cuando gol- el - de la hiperinllación • afianza una t«een tensión rnonal. No ea posible 

decir nada bua>o de una eco-. de mercado en la - los precios suben un millón o incluso un 

bl"llón % al allo. 

Laa hiperirdlaáoMa "°" eope.:iallaMlle - _. loo -.dioaoa de la inflación por 

.--.han - -.,.. e---..,. - cie.:ripci6n de la bipaiafla<:ióa que .,..ieci6 la 

Confedend6n clurame la o._.. de S-: 

A-.._,,-.,, Ir a tlendtu ~el-,., no •I -.11o y....,,,_..,.... "" - en la 

ceda.. Hay ~ con el dirwro e11 la ceda y w>rlw'lllOS con la ~ en •I bobillo. !Todo 

«sca#O. -- el dinero¡ ún preclt»..,,. co6llau y la ~ión - .-.-..--. U-
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eow1;c,lg M>lla costar lo "'Ülf!IO '1'# 'IUfO etdr"'*i para la ópera. ahora CIM!'.SSO veinte veces más. 

Todo el ....ia 0•"'* a QCQfJt.tTO" <<coscu>> y a "'°*" de tllsltaclr tJ.l papel.....,_,,.tlo 

<<malo>>""" de4!plaza '*la circt6/ación al dinero -.elálico <<bMeno>>. El reswllado es la 

Vl#llO ,,,,.-c*'1 a los i~enles del lnW'l"e. 

La hiperin8adón mú --- • produjo en Alemania durultc la República de 

Weimw en io. -.. veinte. El aobicmo puso en marcha la emisión de .W-0. elev8ndo ,_o el 

-., - loa pncios a niveles .. ronómicoa. Entre - de 1922 y -viembrc de 1923. el 

- de pnc:ioa puó de 1 a 10.000.000.000. Si..- penoaa terua un - por V8lor de 300 

millones de marcos a principios de 1922. e.te no le servia ni .,.... ~ un caramelo dos anos --· ""-9-..tio• - - Vllrioo ru¡¡oa comunes en las hi~ona. En prilMr 

"-· la - real de diMrO (que • obtiene dividiendo la canlidMI de dU-o por el nivel de 

........ ) c&.ninu,.e rad-. Al final de la hi~n alemana. -.. no era mú que una 

1ripoima pute del nivel - dos lllloa _ ..... 

-, ~.._.A..Wllliam.D. Ec:l;wJlnia. Nciw711,716-1111. 

126 



VI METODOLOGIA 

La mctodologia cientifica 90cial se compone por ues temas básicos que son: la ciencia. \a 

teoria y la inve.ügación . 

.. La cicacia es et eje central de los principios y prob\cmu qa.ae nos ayudan a comprender \os 

procaoa de \a naturUeza tanto ftaica como social. La teoria.. es el objeto principal de la ciencia. 

Y. la invemisacl6n. loa procaos que reúnen y analizan los datos que dan la base del conocimiento --Hasmnoa _., una reviaión finlll de las ideas tnlis dcs<acadas. 

CIENCIA. 

-La meta principal de la ciencia ea la ""-da del canociMiento. 

-La ciencia no teallltlve todos to. mimterios del univierso; más bien el conocimiento obtenido del los 

....-. fboicoa y sociales que puakrl - -liados continuamente 

-La ciencia debe aiponer que aua hallazaos son _provisionales. las nuevas evidencias pueden 

.,..,.,. o refl>l'lllUW tcorlaa actuüea. 

-La ciencia .apone que • mantiene un vútcldo de conn1nicación entre el hombre y e\ universo por 

-·-~--
-Puede conmideranae que la cluifi.caci6n de ta ciencia es <convencional::>-. 

TEOlliA 

-La tcoria ea un e1-to 9in el cual no hay ciencia. 
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-La tooria no está desligada de lo observable o de lo observado. 

-La teoria coordina y unifica el Aber humano. 

-La teoría es un instrumento pua el cientifico que te sugiere anal<>IPas para llegar a nuevos 

conocimientos. 

-La teoría co~ en si un cuerpo de afirmaciones cuya validez debe set" puesta a prueba. 

-La teoria orienta la investigación lldlalando hechos úgnificativos que han de estudiarse. 

-La teoria. en la medida que establece uniformidades y aeneraliz.aáonea, permite 'ª predicción de 

loa'-hoa. 

-Ea. CUMlto la teoria reaume el contenido de hechos e indica to que no ha sido observado. puede 

- .,._no exp1o...ia del conocimiento. 

INVESTIGACIÓN. 

-La ill\-.iprr:ión aurp cuando me tiene conciencia de un problema y nos sentimos impulsados a 

- - llOlución. 
-La ~ón cicadfiu también .e pre!ICl11a cuando nos enfrentamos a un problema. sólo que 

al llamarla ciealifica no obliaa a RgUir un <proceso> y a reunir los requisitos est.blecidos en los 

principioa aa-..ie. del método cienlifico. 

-El procao ~ que .., aigue en la investigación ciemlfica comp<ende: la fonnulación y 

ddlnición de problemu, la f'onnulación de hipótesis; la recopilllción. .U.ematización y elaboración 

ele dalos; la formulación de deducciones y J'l'OPOSÍCiones g-; y por úhimo. el ulilliais de las 

~ pano determilwr si confirman las hipótesis formuladas, y ellCAllj- dentto del marco 

teórico del que se partió. 
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-En último anllliaia la ~ón conatituye un camino pua conocer la ....iiclad. para descubrir 

verdedes parcialcs' .. 1• 

VI. J TIPO DE INVESTIGACIÓN (ESTUDIO EXPLORATOlllO) 

La -e ~nea un -..dio de tipo exploralorio y obaervllcional: "I.o.o· 

~ eJq:lloraloria. se eftttaw.t. ~..... CMl:INl6J el objetivo e~ ~;,..,. .,,, te...a o 

probklWO <!e im;iesdgación poco eSltldkUo o 9f1t1 no -.. ~ anles. Es decir~ cuando la 

revisión de la litaatura reveló que únicamente hay piaa no invemtiaadu e ideas v...,nente 

relM:iOll9daa con el problana de -.dio. 

Loa elllUdioa -loratorioa noa llirven _.. - el .,...io de tamiliuidad con 

-· --deaconocidos. - infOnnKión aobno la pollibilidad de llevar a cabo 

una imleatigaeión ..... completa llObR un c:ont- pmticular de la vida n:al. -..,. problemas 

del co_.__o humano que COMidcren ~ loa profaionales de det~ U-. 

i.s-ificar c:oncepto9 o variablea prmn¡-. --~ para mve.i¡¡acionea 

posteriores o sugerir afinnacionea (po9tuladoa) - (Dankhe. 1986). ERa clue de 

-.dios """ .,.,.__ - la i~. del comportamienlo. - todo - situaciones donde 

hay poca inf"onllllción. Loa -.diot1 explonlorioa 6- por ob;elo -.. f"amiliuizarnoa con 

61Zontlla~ ~-~ ... , 1 I ....... ._..._. Nsiw50-52. 
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un tópico de8COnocido o novedoso. Esta clase de investigaciones sirven para desarrollar metodos 

a utilizar en atudios mU profi.Hldos"'2. 

Obw wacional. "Todos nollOtf"os notamos algunas cosas y dejamos de ver otras. Nuestras 

pre&f'enc:iu y nue8tra atención, la amplitud y la profundidad de nuestros conocimientos. y las 

metaa que queremos alcanzar. todo ello en jucso para determinar nuestra pauta de observación ---w. Goode. 

En la ciencia 90Ciales el proceso de observación puede abarcar tres operaciones 

a) Laa opencionea a travéa de la cuales 9e acul'N.llar loa datos en bruto de cuyo análisis dependeri 

911 - objetivo de loa fenómeno• eáudiadoa: 

b) Lu -- qué _..,¡ten idamfic:ar y eeleccionar los hechos que poseen alguna 

e:) Lu -"'- mediante lu c::ualea se determinan. úlllan y deducen las instancias emplric:aa 

.......,_...para la reconstrucción y explicación de los fenómenos. en las condiciones en que fueron 

~"°. 

Ea de tipo exploniiorio .,..-. ._.... información basal. - sirva en aspec:tos especific:os 

_.-..dios poaterioru, en la empresa-~ Y oi.-v.c;onat. porque - han observado las 

~de--

G -s.mp;cri. F-eou.... BapliolaLucio: ........... ~ Pilor. --do .. 
~pci6a. ~5~.71. 
E Zmrilla A¡-.~· lntroducci6n a la MIJlm:lolOgia de la lnvesligacióa. Pigina 158. 
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VI.2 DISEJ'IO DE INVESTIGACIÓN (MÉTODO NO EXPERIMENTAL) 

-EL DISEJ'ilO DE INVESTIGACIÓN. 

u- vez que .., ha definido d tipo de c9lUdio a realizar y establecido 18(s) hipótesis de 

inve91isación o Jos lineamientos pmra la investiaaclón (ai es que no se tienen hipótesis). el 

invem¡pdor - conc:ebir la - pQlctica y concreta de reaponder a las pRgUntas de 

invaliaacibn. Eato implica ~ o dearrollar un diaefto de invaa:ipción y aplicarlo al 

cont_.o panic:ular de -.dio. El - <-lto> .- nften al pion o ___.. concebida 

- ,..,,...,,.,.ª ku pnt.,.-Sde inwstigacid61. 

(C""-. 1980). El di- - al ~"'" lo que - hacer pm-a alcanur sus 

objeti ..... de -º· ~ ... int...._._ _ - ha planteado'-. 

En la ~ión - po9t !Kto - lmpoaible manipular y ui- los sujetos o 

- por - la - o ..,.,;a1>1ea ~ ya oc:wrieron. por decirlo así. El 

i..-_ior-.,_la~ de la -.a.le...,_.. y acudía retrospectivamente 

las v- i11depe11dieo•es- - de lo9-.0S- ...-.., •- - aquells"
6
'. 

"La l,._#lgacl6n no _,_ u -/la - .w - sin ~

dellbe,...,._111e wrlabks. Es decir. es~ donde no 1-emoa ,,...._ intencionam-te 

las vuilll>lea ¡,....,.,...___ Lo - --. ., la -.sti¡facldft no --- es observar 

fo-nos*"' y.,._,, - - .,,. "" - -..l. paro ,._.s -/cu. Como sellala 

~~. Fa.MdezCoU.-. ~Ludo;,....._. CUtm. PilM'. t' J 49•dc la~ _ .... 
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Kerlins;er (1979, p. 116). <La investigación no experimental o expon-facto es cualquier 

~ón en la que re9Ulta imposible manipular variables o asipuu' aleatoriamente a los sujetos 

o a laa condiciones>. De hecho, no hay condiciones o estimules a los ·cuales se expongan los 

-..jelos del emtudio. Los adelos 11011 ob..-vados en su ambiente natural. en su realidad"66
• 

Por tanto el diseno de la investiaación es el método no experimental o expost-facto. 

En la - investigación oe pueden rep<esentar las variables asi: 

Sityacjón coyuntyral · 

k Cril!a 

Vl.3 POBLACIÓN 

"Una vez que se ha definido cuál 9el'á nuestra unidad de análisis, se procede a delimitar la 

población - va ocr -..ümda y ~ .. la cual oe P--.. gener1llizar los ..-diados. Asl. una 

poblKión ea el conj\allO de todos los auioa que concuerdan con una 9erie de especificaciones 

(s.ltiz. 1974). La-......,_. definida como un oubgrupo de la población (Sucfman. 1976). 

Psa-.....1a-.-delimitm"selas cancterillticas de la población .. •'-

"'lka t º Samperi. FCl'llÚldle:Z Collado. llapldta Lucio: Robcno. Carlos. Pilar. Mclodologia de la hwestipción. 
pqiaaH9 . 

.., lllid ~ 2!12. 
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Se toma como ha.e la población a la empresa mediana de 1a indulllria editorial en la ciudad 

de México, ---de ella ... --.... -·· 
El plan.,.... ._nc1er a lu .,._.mas de-..,Ción oe •ealiara dela siguiente....,...., 

1 Aplic:M:ión ele u-ea -X.-Wa pwa medir el oti;eto de -..dio. 

Vl.3.1 MUESTJlEO (NO PllOBABILJSTICO) 

Pwa -la-. -- "dojinh-C..U .wni la 111"'*1ddo-i.sisy cMáles.son 

1-~•erútica.s de la poblacldn. 

La--e.s, en e.wncla un~ de lapo61Gciólt. Con ftec:uaocia l..nos y olmos 

_.de<-.a~. <-.u-"• -.-c:omo si con loa IÍmplea 

términos se pucfi«a dar m6s ---..i a loa,_,_._ En nalidM. pocu-.., puede medir a 

toda lapoblación, - lo que - o Mllecciotmnoa --y""...--iueso

- - -.........., - un nlle;o fiel del eonjumo de la poWación. 

Tipode.-.a 

En la -- - pra'ooblll;d;ca., la - de loa ...._.,. no .,.._. de la 

~ad sino de camas - con laa ~del inveépdor o del - hace la 

-.. Aqui el pru<AdisaliadO no• ..-..X., lli •-..a Rlnaalu de ...-iiclact lino que 

depatde del - de toma ele - de - --o - de--. y deode luego. 
__ _...._.. __ ~-·-_.... El.t1pre~ -
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....estra probabilislica o .,.. ., probobilútica. depende -si oua ~z- de los objetivos del estudio, 

4*1 e _ _,,. lrrvesti.-:-y de la-&.:lón- .wp#"'10-r can dicho eslMdio" .... 

La muaua que •utiliza en ata inveslifl8CÍ6n ea la muaar. no probabilllllica, que son ues 

- que permitieron la aplicaci6n de loa inatnunento• para 1a investigación. 

EN LA PRESENTE INVESTIGACIÓN SE UTILIZÓ EL SIGUIENTE PLAN DE MUESTREO 

De la población de IM induacria editorial en la Q...a.d de México se confonna este sector en 

- ---. - -- y _..--· Lo• imtnl...-.toa elaborados se 

apliQron a la - de - -- mediuma. Con la finalidad de ubcr el monto de sus 

,,..,.. deade 1993 a 1996. lee• hs'º alillllll y el imp9cto 9QODDmirn de 1a crili9 aurgida en 

diciembre de 1994 en el púa oobre las·--· 

Vl.4 CRITERIO DE INCLUSIÓN 

La--mediua-. f<>nnllda de .. ..-__, 

empleadoa: 101 a 250. 

c:8pital: de s 9,000,001 .• s 20,000.000. 
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Vl.5 INSTRUMENTO 

'"Existen divenos tipos de instrumentos de medició~ cada uno con caractcrist.icas 

clitiereftlcs. Sin anbuao. el proccdinüento gcncral para construirlos es semejante. 

Antea de comentar este procedimiento. es necesario aclarar que en la investigación hay dos 

......... l'ellpeCto 111 insbUmento de medición: 

1) Eleair el iratrumento ya desarrolado y disponible. el cual se adapta a los requerimientos del 

--... .,.niculllr. 

2) Cotm:ruir un llUeVO instrumento de medición de acuerdo con la técnica apropiada para ello. 

PASOS 

a)U-laa-. 

b) llm- .. definición conc:eptual y comprender su significado. 

e)._. cómo han oido definidas operacionalmente las variables. 

d) ~el irmlnunento o los inslrumcnto• (ya desarrollados) que hayan sido favorecidos por la 

comparación y adaptarlo• al contexto de la investigación~. 

El cuestionario .e validó en una prueba piloto en una empresa editorial distinta a las tres 

consutadas. El instrumento fué mixto. es decir cuestionario y entrevista. 

Vl.6 MODELO 
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Del marco teórico ae tomó este modelo para aplic::ario a tres empresas donde se pennitió el 

..,.,...,. 

-MODELOC". 

l. DeMrrollar el entendimiento 4. Evaluación y selección de 7. Preparar otros planes 
...-.Uco de planeación -...-.. uociadoa . 

. Cll-i. 
2.. 1 .... 6 .. i6n de la matriz 
DOFA. 

S. Implantación de planea para 8. ClbMrvar el desempei\o. 
_....;--'- --"-ritarias. 

3. - de 1u 6. Fonnulación de las metas 9. Revisar UIWllmente. 
de la comnafüa. 

De la variedad de modelos que se mencionan en el marco teórico se escogió el "MODELO 

C" .,.... adept.arto a cada una de tra crnpreaas medianu de la industria editorial en la ciudad de 

~9 por -.a .ncillcz y &cil n.nejo. Su asimilación. como ll«Jdelo conc~ptual en el proceso de 

.,i-ión proporáollUl la guia para el funcionamiento adecuado en la práctica. transfonnindolo 

- un -/o °""°"W>. 
EMPRESA l. 

l. ~ --imjemo ~ de planc:eción c:stratésica en gena.I, pero en particulllr 
pera la__. mediana de la indusuia editorial . 

• l...it«atura. 
No dio infommción acerca de este punto . 
• A.9e8oria directiva. 
No dio iaf....-ióa -.:a de- punto. 
• 8-ninarios profeaionales. 
No dio iafonnación acerca de -e punto . 
• v.,n... otra& compalllu que lleven. C.00 la planeación. 
No dio inftmnación Kerea de - punto. 

2. Identificación de la matriz DOF A. 
• llebilidadea. 
-Cri9is económica. 
• Oponunidadc:a. 
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Exportaciones mayores. 
• Fonalczas. 
-V-~les. 
-CalidÑ del libt"o. 

*"-· c.._&oca1-. 

3. Identificación de -.cepu. 
-Exportaciones mayores. 

4. E..-Wn y odecciOn de -at 1111• 
-Lu~a-..---. 
-La ..- del b"bro - compelitivo. 

5. lmplwación de planes pmno-• .. pñoritmriu. 
No •---de.,._. 
6. FOl"llllllmci6n de laa metas princi.,- de la compallla 

•Misión. 
Prochtcir libros. 
• Propóaitos y tllomoflu. 
l'ropó9ÍtOL Propcm:iOlllU" mayor conoc:imienlo por -o de tib<oa de texto. 
FiloK>ftu. .,_ -.blecidos, pmno ....;ora de .,- de la Secretaria de Eduaición --• Objctivoa e8peclficoa a largo plazo: 

•v--. 
Exponaciones mayorea. 
MayOI" imlenión en la promoción. 
·u~. 
Mejor"ar costos. 
• Put.ici.,.ci6n en el mert:ado. 
Abrir ..,._.,. hori7.ontes de macado en .. inlerior del pais. 
• C>troa. 

7. Preparar otro• planes aoociadoo. 
*Potencial humano 
Se~ el inventario de recunoo "'-"<>s. 
•F~o 

Se ...... el~o . 
• Jnaa181:iones. 

Se U.- - inotalaci- y - ubicación. 
• Etc. -aún .c= necesiten. 

B. Obaervar el de.empello. 
El -.ipefto de aaoerdo a lo planemdo, ea.,.__ 
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9. Revisar anualmente. 
Se revisa por lo menos una vez aJ ano. 

EMPRESA JI. 
1. Deurrollar ...-uniento pr.,.milico de planación eotratéaica en senc:ral. pero en puúcular 
pan. la empresa mediana de la industria editorial . 

• Literatura. 
Esla empresa ha tenido la habilidad de cultivarse con literatura que compete a su actividad 
p.._,._...,.e. ea decir. que oc: ha preocupado por .,, producción. ..--. 
mercadotecnia,. financiamiento . 
• Asaoria dire:thla. 

La --•recibe..., busca que -de-· o temas de actualidad de la 
actividad p--. loa diriaentes de este neaocio pua tener una planeación adecuada . 
• Seminario• profWionalea. 
En cuanto me refiere a Mlll'linarios. la mayoria de veces se pide apoyo a la Cimara Nacional 
de la Industria Editorilll Mexicana (CANIEM). 
• Visitas a otras compallias que lleven a cabo la planeación. 
En algunas ocaaiones se pide ayuda a otras m.titucionea. para que la proyección a futuro. 

2. Identificación de la matriz DOF A 
• .t>iebi.lidades. 

-AlmM:enallliento. 
-Sistema de cómputo. 
-Exhibición. 

• Oportunidades. 
-Difenntes Cerias. 
-Apoyo a ledura. 
-Publicidad. 

• Fortalezas. 
-v-... aceptables. 
-Disposición de las penonas. 
-Crecimiento como empresa. 
-Capacitación permanente. ·-· -Situación ec:on6mica. 
-T ........ de lliat-... de inf"ormación. 
-Competencia. 

3. Identificación de eetrateal.-•. 
a) Mayor exhibición. 
b) Aumentar la -portación. 
e) Innovación de tecnología respecto al 6mbito editorial. 
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4. Evaluación y aelección de atraleaiU
-Mayor exportación hacia otros paises. 
-Sistematización de procesos administntivos. 
-Cobertura de mi.a mercado en el interior de ta república mexicana. 

S. lmplanlaci6n de p'- pua estralea'M prioritarias. 
-Mejor oavicio. 
-Más variedad de temas. 
-Temu de aaperación. 

6. Formul8ción de tu metaa principales de la compailia. 
• Milión. 
Producir libro• diversos. Diversificar la producción actual. 
• Propóútos y filoaofias. 
Propó8itos. De brindar lnfonnación. y conocinüento versátil. es decir conocimiento 
........ apecifico. cientifico o técnico a quien lo desee. por medio de libros. 
Filmofla.a. Prindpioa de planeación a cono. mediano y largo plazo; en financiamiento. 
•-&M. aá como en la producción. 
• Obj<lljvoa -1ficos a largo plazo: 
•vemaaa. 
-Se~ loa pi-a mercadológicos. 
-~la exhibición. 
-lnA"ementar la exportación. 
-De-.:har barr ........ 
-Estar al pendiente de las necesidades del consumidor. 

•Utilidades. 
-Abatir coatos. 
-Tener visión para encontrar nuevos proveedores según necesidades de la empresa. 
• Participación en el mercado. 
-Buscar más mercados en otros países. 
•Otros. 

7 . .Preparar ottos planes asociados. 
• Potencial humano. 
Se esta al pendiente del inventario de recursos humanos. 
• F'manciamiento. 
Se tiene úempre cuidado del apalancamiento. ele cuando es necesario y cuando no. 
• Instalaciones. 
Se ven instalaciones que sean las IMl.ccuadas en todo momento. y proyectan otras 
instalaciones en caso de crecimiento. En estos momentos se tiene la necesidad de buscar 
otras más grandes. 
• Etc. según se necesiten. 

8. Obs«var el desempeilo. 
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De manera inlearal me vip. el aspecto administrativo y operativo de la empresa.. así como el 
entorno externo e interno. 

9. Revisar anualmente. 
Se revisa por lo menos una vez al ai\o. 

EMPRESA lll. 
1. Desarrollar entendimiento pt'aglllitico de planeación estratégica en aener~ pero en particular 
para la empra& mediana de la indu>tria editorial. 

•Literatura. 
Se admpcó literatura de una empreM donde~ con enciclopedias . 
• A9esoria directiva. 
Lo miuno que el punto anterior. 
• Seminarios profesionales. 
Se busca actu81izane. 
• Visitas a otras compaftias que lleven a cabo la planeeción. 
Se hace en la miuna empresa. 

2. Identificación de la matriz DOF A . 
• Debilidades. 
No .e han deM:ubien.o por que la empresa es nueva. 
• Oportunidades. 
Se tuvieron ventas aceptables. 
• F ortalcza$. -v-... aceptables. 
-Ampliación de la editorial. ·-· No .e identificó ninauna. 

3. Identificación de atratesta•. 
-Crecimiento económico. 
-Ampliación del fondo editorial. 

4. Evaluación y aelección de eetrat ...... 
Miunas que el punto anterior. 

S. Implantación de P'- para _.....,. prioritarias. 
Se elaboran planes para ntrateala•. 

6. Formulación de las metas principales de la compaftia. 
•Misión. 
Producción de libros diversos. 
• Propósitos y filoaofias. 
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Mismos que aplican a la empresa que comercializa de enciclpedias. 
• Ohjetivos especificas a la1110 plazo: 

•v-.... 
Promover las 'W_ .... 
•utilidades. 
Abatir costos. 
• Panicipación en el mercado. 
Premc:ncia en el mercado consumidor. 
•Otros. 
Ampliación del fondo editorial. 

7. rr_... ottos ~ asocimdos. 
• Potax:ial llumano. 
Se viaila el inventario de recursos humanos. 
• Financiamiento. 
Se villila d ~to. 

·~-Se tienen ilmlalacio.-~es. 
• Etc. 9C'11Ún se necesiten . 

•. oi.-v ... d -.npe110. 
El -.,...., que se oboenra es oceptable. 

9. Jleyi..,. anualmente. 
Se RViaa un minimo de una vez al afto. 

Vl.6.1 VARIABLES DEL MODELO 

v ........ 

. ... 



.... 
t' 

VI.6.2. DEFINICIÓN LAS VARIABLES 

-Una definición conceptual define et ti:nnino o variable con otros ténninos. Por ejemplo, 

<"anhibición proactiva> es <la dificuhad de evocación que aumenta con el tiempo>. y <poder> es 

<influir en lo• demis que lo que éstos influyen en uno. Son definiciones de diccionario o de libros 

eapecializ.ados (K.erlinger. 1975 y 1979; Rojas. 1981) y cuando describen la esencia o las 

caracterúticaa reales de un objeto o fenómeno se les denomina defirúciones reales (Reynolds. 

1971). Eataa últimas constituyen la adecuación de la definición conceptual a los requerimientos 

pri.ctiC08 de la tnve.tiaación. Por ejemplo. el término <actitud> podria ser definido como <una 

t.eDdencia o predi.aposición a evaluar de cierta manera un objeto o un símbolo de este objeto> 

(Katz y Stou.nd, 19S9, citado por Kahle. 1984)"'°. 

La mayoria de lu empreus de la industria editorial. de la mediana empresa están pasando 

por una etapa de transición en cuantos a la diuninución de sus "ea .... sólo una minoria posee los 

recursoa nece.arios para poder salir con Cxito en Ja actualidad. Esto es por que tienen una buena 

.mnini8tración en el recurso humano. el recurso financiero. el recurso tecnológico y material; por 

tanto cxiste como con.secuencia caliclmd en su producto. es competitivo y por ende "en ... 

-V-a.. Definición,. " es el proceso personal o impersonal y/o persuadir a un cliente potencial 

para que compre un artículo o un servicio o para que actúe favorablemente llObre una idea que 

tiene imponancia comercial para el vendedor"'7 J. 

"°licnándcz. Sampicri, Fcmándcz Collado. Baptista Lucio; Robcno. Carlos, Pilar. Metodología de Ja lnvcst.ia-ción . 
...... 100-101. 

71GIOMrio de American MarkeliDg As.social.ion. Página 21. 
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-•>-...... M leclen9 "Falta de hibito de lectura del mexicano. tenemos calculado que 

estiman que lee medio libro per capita al llfto. y la UNESCO recomienda un mirúmo de 

cuatro libros al .no para tenlll" un nivel de lectura adecuado lo cual es&amos bastante lejos 

de resolver esta situaci6n .. n. Y los pocos que IKrt no tienen presupuesto para comprar 

libros debido a taha de liquidez económica. 

-T~. Administración de 1~. Definición. "es una incipiente actividad dentro de 

nuc.has corporaciones existentes en los paísea en desarrollo y que sus resultados se empiezan ver 

despuéa de ... desarrollo"". 

"T....._.. para _j_la _*la p .... •eci6e 

Las leca ...... han reordauMlo de manera radical lu relaciones de poder. los ambientes 

competitivos. y las oportunidades de apa1ancamiento en la mayoria de lu industrias. En ese 

proceso de reordenación han destrozado precepto• M>stenidoa de.de hace tiempo acerca del 

mismo manejo administrativo. y han creado nuevos aistemaa estratéaicos. orpnizacionales. y de 

control. todos orientados a obtener vanajas compctitivu"7
•. 

-C ........ Definición. •EJ control total de la C....- ea un conjunto de eafi.aerzos ef'cctivos. de los 

dif"erentes grupos de la orpnización. para la interacción del cleaan"ollo. del mantenimiento y de la 

mperación de la c.alid ... de un producto. con el fin de hacer posibles fabricación y servicio. a 

lllllisfilcción del consumidor y al nivel mis económico"". 

- c.-.. "¿Que es una atoil? 

72CONCAMIN. lte\tt .. UMlumlria. Oatiénez Za--. Perla. e.ero 19M .• "°'· 6 IVo 58 . ..._ 25. 

"~aldcz. Luis. Apuntcs Administración de la Pruduc:d6a. P.6gina 77. 

'~-BrianQai-.Hmry·J1UDCS:El.........,.~.~T-yC-...... 803. 

"'Fciacnbeun. A.V.; ConUol Ta&al de la CaHdld. ~ 13 y 20. 
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•La palabra crillM viene del latín c.rt.18 y del griego Krillh. Se dice de la mutación considerable 

• De ecuerdo con la definición de la enciclopedia. en eJ cuo de la economía el significado es: 

- Laa c...... económicas •elen comenzar con un •celenllle ••~ de 4•ieb,... * tu ---La- es -ida de una etapa de•--...... 
- Po8lm'ionnente ... .....- .._..pttmde11 pl'9p'ft;ivame111e •• ••re•• ~te. 

• Ttene un carácter periódico, a intervaJos más o menos regulares. 

• Son provocado• por: 

Enorea pmicológicos. 

EITores monetarios. 

Etrora poUticos. 

Tipos de-. 

• Criúo de v-taa. 
• Crioll de -·-· 

• Criúo de ef"ectivo (Oujo). • Cri8ia de valores. 

• Criúo de utilidades (pérdidas). • Crimi9 de suministros. 

• Crisis de confianza/ imas:enn"6
• 

76 Cen'Ullla AJdana. JPicr. Eslrattgiaa: de Mcrcadolecnia para cnf"rcntar la Crisis. Simposio Estartqpa para la 
Mccu.pcrsión. Noviembre 1995. 
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-a.>-~. "La inflación ea un importante problema en muchos paáses en vías de 

deutrollo y ha sido la cancteristica de lo• pal- oocWistas que eRán ttanñormindose "" 

Ha IJeaado el momenso de --1izM las cucáio.- rel.cio.-U con la conducta del 

nivel ..,eaado de precios y la ~. 

El t*mino lmll9d6• - ..--. a un aumento del nivel aeneral de precios. La .... 

• ~ es la tasa de variación del nivd aeneral de precios y ae expresa de la f"onna 

úpienle: 

Tua de inflación: 

nivel de precio• nivel de precios 

(_,t) (.ilot-1) 

X 100 

nivel de precios (do t - 1) 

-lat19d61l ....... te. La inflación aaJopante de dos o tres digitoa que oscila entre el 209 el 

100 o el 200 % 81 8llo se denomúw <<inflación plopante>>. En el extremo inferior del 

espectro a veces encontramos palaes indushiales avanzados como Italia. Muchos paises 

1.m.oan-;em>os, como Araentina y Bruil, moararon en los 8lloo -- y ochenta tuas 

de inftación que oocilaron entre el SO y el 700 % 77
• 

775-lmn. ~; ..... A.. Wllliam D. ~ Nat-. 711. 716 - 717. 
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VI.6.3 OPERACIONALIZACIÓN 

"Definición opm-acional constituye el conjunto de procedimientos que describe las 

activicladea que un ob9ervador debe realizar para recibir Ju impresiones sensoriales (sonidos.. 

imprmioaea visuales o t6ctiles. etc.). que indican la existencia de un concepto teórico en mayor o 

- ......., (llcynolda. 1971, p. 52). En otras palabras especifica qué -=tividades u operaciones 

------..-U-una.....n.ble".,._ 

OPEllACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES 

............ al encuatado de la empresa editorial el monto de las •-taa que .e tuvieron 

deode lo•-• 1993. 1994. 1995 y 1996. 

Para medir este punto se hace lo Upiente: preguntar al productor de cuando data su 

.... a ... con la que produce aus libros. que tiempo de anti&(iedad tiene su maquinari, en cuanto 

al upa:to admiaitltrativo también y por ende es lógico que el personal ~ involucrado. es decir la 

pmticip8ción pua el cembio en su únbito. 

3c.IWM. 

~ Hcmamkz ~ri. Fcrnández Collado. Bopcisla Lucio; Rotocno. Car-. Pilar. Metodolop de la--· 
l'llaima 101 - 102. 
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Eme punto oe mide de la llipiente ........ : oupavillión del daamToUo humano, supavisi6n 

de loa paaoa del proceso produclivo de la.._..- y .,_.,;.¡6n de loa materiales edecuados. 

4.C-

Para medir ta crimil que aconteció en el afto de 1994, a encesario tener en cuenta el indice 

infillci..-rio, ya - -. crillia fbf: provocada por la inftM:ión. 

•)la-

El <<nivel de precios>> - - se - la -.iición de la inflM:i6n. se mide 

uconceprualmente. el nivel de precios - la media ponder"ada ele lo• bienes y servicios de una 

economiah79
• En la priictica. el nivel lllobal de pncioa oe mide _......., indices de precios. que 

son medias de los precios de conaamo o de loa precios al por mayor. 

"El dinero es el mejor instrumento para medir aua motivaciones en gran eacala" .. ya que la 

-inflación ea~ y en todo lupr un - monetario. en el -do de que sólo ea y puede 

aer producida por un ...-o mh r6pido de la cmdidad de diMrO que cié la producción. 

Por tanto la inftación con los indicea ele precio• de coamumo. donde la moneda extranjera 

tiene nucho que ver. en esae ca.o el dólar"•. Al_. ouo producto de conauno. 

795amuelson. NonDmus; PaulA., WilliamD. ~ J'6si .. 711. 

""-.-P8ulA..,WUU..D. --775. 



OPERACIONALJZACIÓN DE LAS VAlllABLES. 

INSTilUMENTO 
VAIUABLES INDICADOllES (CUESTIONAIUO) Y 

NÚMERO 
V-. -Anuales (1993, 1994, l. 

1995 y 1996). 
Tocnoloaia. -T-.po de - U- 2y2a. 

1a.-o¡pa 
..........,U- en México. 
-~ ----...-. 1-y dispo9ición 
al-y 
~delo• ---·--___ .. 
computado<a. 

Caliüd. -Ev8h1Kiónde 3, 3.1, 3.2 y 3.3. 
~...........,. 

-Evmlumción de puoa 
pm-a llevar a cabo el 
proc:eao productivo de 
... _..;tlldoraa. 
-Evaluación de 
mmerial-..cio. 

Crisis. ~delndice 4. 
lnftacionaño de loa 
- 1993, 1994. 1995 

IV )996. 

. ... 



VII RESULTADOS 

VENTAS 
Del -o (cuestionarlo) 
........... 1 

AAO EMPR ES AS 
1 

1993 • 7,600,000.00 
1994 • l!l,800,000.00 
1995 • 11,300,000.00 
1996 • 7,500,000.00 

TOTAL • 32.200,000.00 

191M 16% 
1995 6% 
1996 10% 

TECHCILOGIA. 
Del-(-)del -..... 
2elrúmen>2•. 
~. 
Ev~. 

2. T- de pruduccl6n de la -· No - tiene, sino que .. da. -· • LAI - de P<QducciOn es. 
• La s edOn del peraona1 es . 
• Cu.ndo "8y lnnOYeción ... personas -· ·Lai~de~ntoes. 
2-9. En ... la Adsnll ..... a::i6n . ... _ .. .,....__.. 
• El lwc:uNO,........., ............ loa -... tiene ....... de mtorm.ci6n -como la cornput.:tora. 

CALIDAD. 

• • • • • 

Del lnSlnlmenlo del número 3 al número 
3.3. 

11 111 
6,000,000.00 
7,500,000.00 

10,500,000.00 s 12,395,000.00 
13,000,000.00 s 21,817,000.00 
37 .000.000.00 s 34,212.000.00 

25% º"' 40% 0% 
37% 76% 

11 111 
NOB MBNOB IMI NOB M 8 
o 12345012345012345 

X X X 

X X 

X X X 

X X X 

X X X 
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~SAS. 
Evlllued6n. 

3. P...-• ............... medir la c.aidad 

-...-..º~-· .....,_......,...., 
1.~--0<(reg81les). 

2.---). 
3.T-(proaoao). ... _ _.,. -). 
5.~--... -). 
IS.~(proaoao). 

7.'---de-(pfOc:eSO). 

··~-). •.L-.-(pn>cesO). 
10.~- .... - (proc9so). 
11.~---). 
12.1-t..-). 

F-a 
Dllali<> 

13.-yleclura(J>rocnO). ....,._ ............. , 14. ____ ,. 

111.P_. __ (......,. 

...-, . ... ~-.-y cm16n. 
(-prlm9). 17.1 ___ ,. 

1•.·---). 
1• ...... lflc8do{proaoao). 
20.~(JJn>c:eso). 

21.R--(proaoao). 

3.1. El pmpel del pais es. 
3.:Z.. Hlly .....,.cci6n con lo que se • ...._... .. 
3.3.El_de_es 

CRISIS. 

o.i - (cuealonarto) el .............. 
-SAS. 

Nol!I 
o 1 2 

1 11 
MB NoB M BNOB 
3 4 5 o 1 2 3 4 5 o 1 2 

X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 

X X 
X X 

X 

X X 
X X 

X X X 
X X 
X X 
X X 
X X 

X X 

X X 

X X 
X X 

11 111 
Ev~n. Bllja Alta Baja Alta S.ja Alta 

01 2a•so12a •so1 23•5 
Afectaci6n de ._ ventas fu6 de 
Nam81men1e se planea P8f1l 

unai futura cftsls. 

X X 
X 

111 
M e 

3 4 5 

X 
X 

X 
X 

X 

X 
X 

X 
X 
X 

X 
X 

X 
X 
X 
X 
X 

X 

X 
X 
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CRISIS. 

Del~ (n?Nll .....,) el núnwu 4. 

L8 en.is - .... CCllllO ~ .. 
tndk:e inlleclon9rto y que - como 91gue: 

- _., ___ I __ .-.... -. 

19113 7.00 
1- e.oo 
1- •.OO 
1- 23.00 

• Indice NedarYll de Pr.aoa 81 Cotwwnldor 
F-:--d9Máloo. 

ANÁLISIS SITUACIOHAL 
DOFA 

Dal-0(-)el 
-5. - ...... 
DElllLIDADES . 

11 

• E9Cltb9.,... prtndpal- •> c ..... - •)~o •) 
j 1 •. 

OPORTl.MIDADES. 

·~----· 
FORTALEZAS 

·~---...... 

AMENAZAS. 
·~-..........--· 

b) 
e) 

•>~ -b) 
C) 

a)C __ ....., 

b) 

e) 

•l~-

b) 

e) 

b) - w c.,.,_., b) 
e)~ e) 

•>~- •> 
!>)Apoyo• ....... b) 
e)- e) 

8)DllS ~ ....... -I>)~--c)C..,....erMn 
pemwwMe 

•>-- •> 

e) 

i 
¡ 
1 
~ 

l 

"' 
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ESTRATEG"'8. 

Det-(-) .............. 
-&AS. 
TNS...-.eglas. 

PLANES A &-ARGO PLAZO. 

o.I ............ (nHHI wto) 
et-7. T-.--. 

Del-o(-) 
el númef'o e. 

11 

1.-in- 1.-.....---- 2.----. 3. lnn0v8Cl6n de 
__ , __ 

Aflll9do • 18 cM'aa,. CANIEM CANIEM 

NECESIDADES. 

Del-o(-) 
elnúmero8. 
C......i'N 1!:111 . 1.Aa·--de 1.Moj«wvlclo. ....,__ 2. __ ... -· ª·--· ... T----· 

111 

1 . P..-na. en el ..---...-. 
2. Amplieción en el fOndo -· 3. Crwclmienlo -· 
CANIEM 

1.52 



VII.1. INTERPRETACIÓN 

Ea tres empresas se aplicaron los instrumentos para medir su situación actual manejando 

variülea tales como: -Ynltaa. ~-. CAMad y c:rb•; y ver el grado de afectación 

principalmente de sus vem ... , a dichas empresas se les denominó como: I. 11 y 111. Teniendo los 

aipiealea reaultados: 

v-taa. La empR:Sa 1 en lo que se refiere a vemca. de las tres empresa estudiadas fue la 

que tuvo miU '-jo nivel. empresa IL esta en comparación con la primera en lo que se: refiere a 

...... ocupó el primer lugar. Y la empresa m tuvo un tercer lugar debido a empezó introducirse 

al mundo del libro en el afta de 1995. ya que anteriormente se dedicaba a la ve.ta de enciclopedias 

de import.a6n. 

T........_ En lo que se refiere a tecaolosia en la producción ninguna de Ja empresas la 

tuvo propia • 8ino que la mandan a maquilar a otras empresas. 

En cuanto se refiere a la lec•oloafm administiva se encontró que la empresa V. esta más o 

menos. la empresa O se sus siste111BS de inforniación son buenos. V por último la empresa ID. se 

encuentra bien. 

C......_ La empresa~ se encuentra en lo últimos puntos que es papel. lo que se maquila y 

el coattol de calidad se enconuo un poco baja. La empresa n.. por lo aeneral se encuentra en 

buenaa condiciones. V por último la empresa III.. se encuentra bien y mis o menos. 

CriAL por lo general en las empresa se afectó su apalancamiento según en la entrevista 

efectuada,. sin embargo sus va1tas no bajaron. 
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En la emp<eSa 1 lli afectó. en la empresa U no hubo mucha afect.aón y en la empresa llL 

no contestó. 

VU.2 ANÁLISIS 

Con respecto a la comprobación de laa hipóteaia. no hay túpóteais debido a los resultados 

que arrojó la investigación. quedando como una investiaación exploratoria. observacional y éstas 

no tienen. Sin embarao file posible ver un cuo espec:ifico. el de la empresa que salió mejor librada 

de tas tres que se estudiaron ante la criaia. la mi.ama menciona como salió. sin ser af"ectada. V 

lo que se observó en lu unidades de arWliüa. con su respectivas variables es lo siguiente: 

1 La criñl si influyó con respecto a las veatu. porque aunque se vio en las empresa encuestadas 

que tuvieron dichas vemitam: aceptables; su afectación fue en las utilidades. ya que para poder 

vender tuvieron que mantener los precios. aunque no fuera rentabl~ por tanto hubo pérdida de 

poder adquisitivo. 

2 Tecmoloala. En cuanto se refiere a este rubro .. es muy marcada la ausencia de maquinaria con 

respecto a impresión la mediana empresa tiene problemas de impresión y derivado. aunque ya se 

tenía el problema y con la criail se aleja cada vez nWs los recunos de capital para financiarse en la 

adquisición de dicha lec•1l1pa.. La mediana empresa al no tener su propia maquinaria da 

maquilar su producción 

3 Calidad. Este rubro debido f1. que a) tener tec ' ata propia mejora conaiderablemente la 

C8IWad y resuharia menos costosa, que en lo que en realidad es. 
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4 En el presente modelo se propone de manera sistemática algunas alternativas para realizar un 

anAlisis de la empresa,. y ver ai se está cumpliendo con un mínimo de requiaitos. para mejorar la 

•em ... y su producción. 
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VIII CONCLUSIONES 

Se concluye de las tres empresas que a pesar de la fuerte crt.a. que sufrieron,. tuvieron 

~ eceptables aunque en IU apalancamiento se afectaron. sin embargo. no cayero~ pero desde 

Otr'a penpectiva.. ya sin la crisi9 pueden todavía mejorar en un buen porcentaje hacia el futuro. 

mediante aua propios planea complementarios que en lo particular pueden elaborar -"icionando las 

aiauientc:a .......... aenerales para las tres empresas tales como: 

Crear productos novedosos. 

3 Explorar nuevos mere.dos. 

4 Crear .alianzas eatraaésica.. es unirse para poder comprar su tec•olaaim y ast mejorar su calWad. 

S c.----de trabajo. 

6 Ampliar .us penpecti:vas de mercado. 

7 Conocer mU el ambiente interno de la empresa. 

8 Buscar alternativas de apalancamiento ya unidas, aprovechamiento óptimo de sus propios 

recursos. estar núas al pendiente los acontecimientos tanto externos como internos. 

9 Crear proaramas para en caso de contingencias como una cl'bia. entre otros. 

1 O Promover ventas via itcrnet. 

Emtra ..... individuales para las empresas: 

Empresa I 
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1 Plancaci6n para fi&turas contiJwmociaa como la criel9. 

2 Pi-ibn filcal. 

3 Mejora de siatcmaa de inf"onnación. 

4 POnef' más énfasis Capaciución a los recunoa tumanos. 

Empresa 11 

eu.c.ro adaptar u lugar para.._. 

2 Planeación de sus nec.aidades con re:tipeC!o a los sislemaa de información. •gún se requiera ya 

que es1a empnsa 9e encuentra en crecimiento. 

3 Buscar o adaptar un ~o donde pueda tener una exhibición mU acorde con sus necesidades. 

Empresa m 

-llealizar una planeación si•emitica.. en bue a un anilisia de su entorno interno y externo. 

Por úhimo de manen aeneraJ se ve que tos objetivos estratésico de todo empresa sin dos 

principalmente: 

Hacer crecer el mercado. 

2 Calid8d continua. 

Con bue en la ob.ervaci6n mrplot11toria en el estudio que • le realizaron a •- empresas I; 

11 y m. En las tres empresas. en realidad no lle - la idea de la llllminiRraci6n eRratéaica por lo 

tamo de la etapa de ptaneación estratégica. ui como cu.mi ea la misión de la empresa y se deduce 

157 



esta conclusión dado a que no ae detectó dicha planeación ni se menciona ninguna misión. Sin 

....... º en la pqctica 11e encontró: que aunque no se le llama con un el lengumje técnico que se 

utiliza tm la investiaación. pero si con otro tipo de lenguaje. Se utilizan las herramientas necesarias 

para 9UbaUtir ejemplo: en lupr de mimión 11e utiliza meta. en lugar de ntrateaim se le llama 

decUión. y uí muceaivamente. Utilizando la lógica o tal vez la intuición. 

Con bue en la observación exploratoria basado en estudio de caso. a empresa 11. que 

llmnó la .rención de manera considenble y por tal motivo. se realizó un estudio más profundo que 

fue la tnmlOS úecteda. R(IÚn el resultado que an-ojó el cuestionario aplicado. por tanto se quiso 

uber llÚla al detalle de dicha empreaa. Y se le encontró que .Un con la c:riai9 salió adelante y 

IDljor aún -.mentó ... •e. .... 

Esta empresa se inicia en la década de los sesenta.. con una revista. que tuvo veataa 

8Cephlblea. a medida que puaba d tiempo la empresa crecía. comenzaron a editar libros de lectura 

aeneraJ y algunos de texto. ob.ervando en el mercado algunas editoriales con éxito. dándose 

cuenta cual era su secreto. y en la década de Jos noventa empiezan a introducir libros de 

motivw:ión, cuando vino la crisis aumentaron dichos libros e incluso aumentaron su ve.tas. 

Su penan.al a.e solidarizó con la empresa. y esta a su vez con el personal hubo mas 

participación COll8el'YIUldo asi au estancia en el mercado. Ahora piensan incursionar en el mercado 

....... ero. 
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IX SUGERENCIAS 

Debido a que al iniciar la pl"aalte inveatia,ación • encontró que no t.bia ningún estudio 

previo la presente sirve como un estudio preliminu" de donde empezar una linea de investigación 

- donde bay mucho cmnpo _.. explonl" en la~ editorial en México. Por tanto mquí 

hay oponunidad de CGlllimuar la invatiaaclón. En una mayor cantidad de empresas con el objeto 

de __ lu _ _..... p<~y 9e IOllR' con ello dar vlllideza lu núsmas. 

Loa tiempos cmnbimt ul como IM cmlllicioMs del medio y por .-o 11e tienen que 

modificar o ratific.-laa ............ ~-

Por otro lado tu ernpreua. para la M>lución de aJaunoa problemas y toma de decisiones 

pueden ea.adir a 9U cMlua, lu uociaciones y lu m.ituclones. Pan. pedir uaoria tales como: 

CANIEM Cúnara Nacional de la lndumia Editorial Mexicana. FUNTEC Fundación Nacional de 

Tecnolotlia. FUNDAMECA Fundación Naeional Mexicana para la Calidad. NAFINSA Nacional 

Financiera. S.A. de C.V .• SECOFI Secretaria de Comercio y Fomatto Industrial y BACOMEXT 

Banco Nacional ele Comwc:io Exteñor. 
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APÉNDICES. 

UNIVEllSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DIE MÍ:XICO, FCA-DIEP. 

INSTB•rmNm «iCUl:STIONABIOl. l•d••tria Editorial-IE•pream Media••· 

1. Las ventas en los aftos que a continuación se mencionan fueron en: 

- 1993 

- 1994 

- 199S 

- 1996 

2. Tecnología de producción de la empresa 

- La maquinaria de producción es 

- La capacitación del personal es 

- Cuando hay innovación las personas 

responden 

- La capacidad de almacenamiento 

es 

2-a. En la Administración. 

- Se utiliza computadora 

- El recurso humano y responde a los cambios 

- Se liene sistema de infonnación tales 

computadora 

Cantidad 

S-~~~~~~~~ 

$~~~~~~~~ 

$.~~~~~~~~ 

S-~~~~~~~~ 

No bueno (a) Muy bueno (a) 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

s 

s 

5 

5 

5 

5 
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Continuación. 

3. Pasos a seguir para medir la calidad 

del producto o productos. Existen dos 

imbitos que son: Editorial y Producción 

los que a su vez conCorman un primer 

proceso y un segundo proceso con sus 

respectivos costos: 

Primer proceso. 

1. Derechos de autor (rqalias). 

2. Asistencia editorial (proceso). 

3. Traducción (proceso). 

4. Revisión técnica (proces0). 

5. Corrección de estilo (proceso). 

6. Captura (proceso). 

7. Lectura de captura (proceso). 

S. Diagramación (proceso). 

9. Lectura (proceso). 

10. Disei\o de interiores (proceso). 

11. Diseilo de portada (proceso). 

12. Ilustraciones (proceso). 

a) Fotografia. 

b)Dibujo. 

No bueno (a) 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

o 2 

Muy bueno (a) 

3 4 s 

3 4 

3 4 ~ 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 
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e~. Nobueno(a) Muy--(a) 

13.-ylectura(poceM>). o 2 3 

5-ndo proce90: 

14. Neptivoa CJ>n-). o 2 3 

15. Pmpel pua interiorea (proceso). o 2 3 

16. Cutulina. f°ol'TOS. ~y cartón 

(materia prima). o 2 3 

17. lmpreaión de interiooea (proceao ). o 2 3 

l B. lmpraión de fürTOa (proceso) o 2 3 

19. P1-ific:ado (procao). o 2 3 

20. ~ón (Jwoceoo) o 2 3 

21. lleu-actilado (proceso). o 2 3 

3.1. El papel del país es. o 2 3 

3.2. Hay ..U.r...:cwn con lo que se da a maquilar. o 2 3 

3.3. El conuol de la calidad es o 2 3 

4. Lac .... la. Baja 

- Afectación de las ventas fue de. o 2 3 

- Nonnalmentc se planea para una futura crilB. o 2 3 

Continuación. 

s. Aniliais situacional DOF A. 

1 . Debilidades. 

- Escn"ba tra principales debilidades (dentro de la empreu) que oe -
•) 
b) 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

Alta 

4 

4 

s 

s 

5 

5 

s 

s 

5 

5 

s 

s 

s 

s 

s 

s 
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Continua<:ión. 
e) 

2.~. 

- Exriba - oponunid8dea (fuera ele I• emprea) que .., podrúUI llf""Oveci..r. 
•) 
b) 
e) 

3.ForUlezu. 

- E.criba laa tres principaJes f"onalezas (dentro de la empresa) que se tienen . 
. •) 

·b) 
e) 

··-· - Eecriba lu - princip.-les amcruu:u (dentro de 1• empres.). 
•) 
b) 
e) 

6. Escriba tres estrateaiali para aumentar las .-ea .... 
•) 
b) 
e) 

7. J>eacriba tres planes que tenga Ja empresa a largo plazo. 
•) 
b) 
e) 

8. ¿A qué Cámara (s) se encuentra la empresa inscrita? 

9. DeKriba cuatro necesidades de sus consumidores. 
•) 
b) 
e) 
d) 
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