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CAPITULO 

1.1. A.~TECEDENTES. 

La empresa orientada hacia el campo internacio-

nal, tiene sus orígenes en el intercambio cornercinl que 

efectuaban los antiguos pueblos. Esta aseveración se re 

fuer:.!! con e! sio,uient:: enunci.:ldo: "!htdic puede decir 

con exactitud donde se inicia el desarrollo de la empr~ 

sa multinacional, pero podernos darnos una idea de su an-

tiguedad si recordarnos que, en rl tic~po, Ur dista de Rg 

entre ellos: zapateros, tenderos y mercaderes ambulante~ 

quienes manejaban pcqucnas empresas adquiriendo produc-­

tos del trabaJo de diversos grupos de personas con dife­

rentes habilidades y recursos. 

Un concepto que pudiera ofrecer otro anteceden-



te de esta actividad ~urge con el nacimiento del capita­

lismo en Italia, en el siglo XII, al darse las primeras 

inversiones extranjeras cuando "el poder financiero de -

los capitalistas italianos llcg6 a ser tan g~andc que e~ 

tendieron sus operaciones a todo el occidente cristiano, 

Francia, Espnna, Portugal e Inglaterra". 2 Estos capit!!_ 

listas manejaban cantidades relativacente grandes de mer 

canc1as, prefiriendo la acti~idaJ ccrcan~il a todas las 

ser parte sobr~sRliente en los negocios, siendo necesa-­

rio crear y ubicar establecimientos fijos en puntos es-­

tratégicos dependiendo de ellos el éxito de dicha inver­

si6n_ 

Así mismo tenrmos que, durante el Renacimiento 

se formaron en Europa, emprcs;is destinadas al comercio -

exterior, sus sedes se encontraban en Italia, Espana, 

Portugal. Inglaterra >' Holanda, donde ex1 stian grandes -

complejos empresariales destinados a explotar el comer--

cio colonial en los siglos XV y XVI. Estas empresas es-

ta~lccían unidades productivas en el exterior. Sus pre2 

cupaciJ:>nes eran por problemas de defensa y administra- -

ci6n de las regiones conquistadas; la empresa estaba li­

gada fundamentalmente al desarrollo del capital comer- -

cial y a los intereses del país de origen, siendo las ne 



ti\·idades producti\·as un aspecto puramente marginal y s~ 

cundario de sus negocios. 3 

El nacimiento de la sociedad an6nima, también -

brinda un fundamento m&s al surgir en Inglaterra a prin­

cipios del siglo XVII. Nace por ln creciente necesidad 

Je cnorwcs cantid:idc$ de C:J.pita! que requerfan tas cor.tri!_ 

n!as mercantiles para extenderse. A estas organizacio--

ncs se ..... .1 
t:unt .t 1 1u ur. püdi;r 

bernar las colonias donde se establecían. La inversión 

extranjera no era muy compleja, puesto que, si la metro-

polí requería un determinado producto y contaba con la -

suficiente fuerza militar p~ra dominar la zona donde tal 

producto existía, rcali:abn los gastos necesarios para -

llevar a cabo la conquista. Los líoitcs y la raz6n para 

realizar la ero&aci6n se basaban en las necesidades y el 

poder militar; lus consideraciones económicas estaban 1~ 

jos de figurar en pri:era linea. 

Lu Rcvoluci6n Industrial marc6 el comicnJO de ~ 

na nueva etapa en la historia de los negocios. El dise­

no de establecimientos fijos adquiri6 mayor importancia, 

en virtud de que, la capacidad para producir eficiente-­

mente se hi:o considerable, al ampliar y conquistar nue­

vos mercados, dando pauta a que la invcrsi6n en el ex- -



tranjero empe:ará a ser motivada. 

En el Siglo XIX la estructura econ6mica.europea 

vivi6 un proceso de ajuste y carabios formidables (ante -

las conquistas territoriales), que se tradujeron en el! 

batimiento de costos y la rcsaltaci6n de las ventajas -­

comparativas por los descubrimientos tecnol6gicos y la -

Estos elementos junto con la movilidad del capital, hizo 

cional del trabajo. Rcfor:ando lo anterior tenemos que: 

"La empresa multinacional tuvo un increll!en-

to insospechado en 1848, para lo cual de-· 

sempenaron un papel predominante fcrroca-

rriles, de~arrollo de minería, tranvfas, -

movimiento por agua, gas, banc;l, ~cguros, 

fin3n~1•~. plantaciones y otros, entre e- -

llos :il;:.un.1.s :anufac.t.uras. ,,.¡ 

La ~esunda citad del cisco siglo se caractcri:6 

por las grandes fusiones y asociaciones que dieron orí-· 

gen a los "trust", "holding" y "cartels". 

En 1870 aparecen los grandes monopolios, -comp~ 



nías que controlaban materias primas, productos o merca-

dos-, como la Standar Oil Co~pany, lidercada por John D. 

Rockefcller, nacida de la fusión de empresas explotado-­

ras del petróleo logrando controlar casi en su totalidad 

el ramo petrolero en apenas nueve anos de creada. Est.~ 

co:npaf1ía fue considcr:,rfn ~! Fri::c:- .. tru~t" o r:tonopolio -

nort:carnericano. 

En 1852 aparece una nueva posibilidad de inver­

sión en el exterior al crearse un mercado de capitales a 

nivel mundial, la "holding Campan}'" (Co1:1pallía tenedora), 

también conocida co1:10 inversión en cartera, a través de 

lu cual se logró alcan:ar el control de empresas en ~tros 

paises. 

En 1896 surge otra variante de inversión con el 

na~L•c de Cartel, su fin era defender los intereses y P2 

líticas de empresas que se desarrollaban en un ramo co-­

míín. 

Los niveles que alcanzaron las fusiones fueron 

enormes, como en el caso de la United States Steel Corp~ 

ration, empresa nacida de la fusión de ocho grandes fir­

mas en 1901, que a su vez habían sido consecuencia de la 

unión de 138 íirmas. 5 

s 



Estas situaciones dan como resultado que, en 

los primeros aftos del siglo XX las empresas de alcance -

nacional y de r6pido crecimiento se introduzcan cada vez 

más al proceso de intcrnacionali:aci6n. 

Todo se estaba dando de manera que el surgimíe~ 

lo de la empresa multinacional era inminente, algunos de 

los aspectos que influ)~ron para que la empresa multina-­

cion~l ;p:recicr~ como tal son: 

La fuerza militar de las grandes potencias. 

Los primeros convenios y tratados internaciona­

les. 

La creación J~ filiales y/o sucursales en el e~ 

tcrior. 

La jerarquí:aci6n administrativa y la subdivi-­

si6n de !unciones. 

Las cs~ruic¡i~~ cnmcrcínlcs. 

La ampliación Ju =creados. 

Las innovaciones tecnol6gicas. 

La sociedad anónima. 

Las fusiones y asociacionc$. 

La división internacional del trabajo. 

y, el auge del comercio entre paises o comercio 

internacional. 

6 
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Así, todos estos elementos dan Jos cimientos p~ 

ra el nacimiento y desarrollo de la empresa multinacio-­

nal. 

"La primera empresa que puede considerarse 

como multinacional fue fundada por William 

Lever, quien cre6 establecimientos de pro­

ducción y distribución en muchos paises ex 

tranjeros". 6 

En este episodio las decisiones de invertir en -

el extranjero se basaron en: los mercados nuevn~ y cxis· 

tentes, la integración del producto y como elaborarlo 

con mayor eficiencia y de los aspectos que, de algún mo· 

do, influían sobre la empresa en el 5mbito mundial toma! 

Jo una vital importancia. 

Más recientemente, se scftala que el surgimiento 

de la empresa multinacional como una fuerza global con • 

i~plic3cionos tanto en su ¡>dÍ~ Je urigcn~ como en aquc--

llos en los que opera y en el sistema internacional, se 

encuentra al término de la Segunda Guerra Mundial cuando 

los Estados Unidos de Norteamérica establecen el urmazon 

político, económico y militar pura su <lesarrollo.
7 

Es-­

tas empresas en la búsqueda de eficiencia trataron de 

7 



crear un sistema econ6mico mundial que les permitiese 

coordinar las diversas funciones empresariales - produc­

ci6n, finanzas y Jistribuc16n -, sin tener en cuenta las 

barreras, reglamentaciones y iObicrnos, toda vez que los 

ohjetivos y t'cricas de la empresa multinacional crean -

un conflicto con respecto a los intereses y polfticas e­

=~n~~ic3s d~ lo~ pniscs anfi~rioncs. 8 

Huchas empresas que habían enfocado su objetivo 

hacía la producci6n y el mercado nacional, recurrieron -

al potencial que les brindaba el mundo exterior. Así, a,! 

g\1nas e~prcsas ~on cc~tos altos advirtieron que en otras 

partes del mun<lo existían diferencias en salarios y en -

el precio de la materi:i prima, adcm's de los merc11dos p~ 

tenciales existentes. 

BAs1camcnt~ !e~ cm~hios operados en la tecnolo-

&ia del siglo XX, propician el despegue de las empresas 

ubicadas en paises con tecnología de vanguardia, que van 

di~tando las rc¡:las del juc¡;u ;- GUC !l c11da nuevo invento, 

son modificadas Je alguna forma, a lo que puede anadirse: 

"No expandersc denota dcb i 1 id ad'', exp l icundo de otra man~ 

ra, actualmente la madure: de una compnnSa o corporaci6n 

es ser cmprc>a multinacional. 

8 



Por último, al estar recopilando informaci6n P! 

ra este trabajo encontré dos frases que embonan perfect! 

mente con la idea de crecer y del comercio entre nacio--

ncs. 

"Los que vienen son s1empre más fucrta:; 

que los que guardan. Por eso vienen -

ellos y guardan los otros". 

"Cuando las mercancías no crucen las 

fronteras, lo haran los cj6rcitos". 

l. z. CONCEPTO. 

Antes de dar un concepto de la empresa multina­

cional, plnntcaré que, en dicha empr~sa no neccsariame~ 

te el capital pertenece a accionistas de muchas naciones, 

ni tampoco que est6 dirigida por gerentes Je varios pal-

ses' r 4uc a p.::;:.r de ten-::r una pol Ít ica intcrnac ionnl ~ 

pera preferentemente desde una base nacional. 9 La cm--

presa multinacional según algunos estudios, en su forma 

m4s simple implica a una empresa y dos naciones y al flu 

jo de bienes, servicios, fondos, personas e info;maci6n 

que se dan entre ambos gobicrnos. 10 

9 



Las def1nicione5 de la empresa multinacional, -

en su cayoria no est'n expuestas con cl•ridad y cambian 

de un concepto a otro sin reconocer el porque de ese ca~ 

bio. Los trat~distas Je este ternn no se han puesto de a 

cu~rdo sobre el siRniíicado de este tipo de empresa. 11 

Estas diferencias se originan toda vez. que alg~ 

nos criterios par~ definir a la empresa multinacional se 

basan en estadísticas o en características; otros más, 

.J.: acuerdo a su g· ·o; y un último, conforme al grado de 

penetraci6n mundial (internacional, multinacional, trns-

El primer criterio fundamenta sus definiciones 

en las estadísticas, como en el número de afiliadas en -

vcn~as o p1·uduc~iG11. t~l es el caso Jo los si¡uicntcs e-

j emplos: 

1. 

2. 

"Es la que opera en por lo menos seis paises, y 

sus subsiJiarias en el extranjero constituyen -

por lo menos el io \ del total de su activo, 

ventas y fucrz.;i de trabajo". 12 

"l'>inguna cor.ipallS:a con ventas anuales menores de 

10 



3. 

100 millones de d6lares puede considerarse se-­

riamente como multinacional." 13 

"Es aquella empresa que tiene el 25 \ o más de -

su capital social (ventas, inversiones, produc­

ci6n o empleo) <·n propiei.!ad de extranjeros". l 4 

Los do~ Óltinos enunciados no los puedo consid! 

rar cercanos a una definici6n, ya que, en el segundo ca­

so, no es cierto que por vender m5s de la cantidad sena­

lada se convierta en multinacional, basta el ejemplo de 

Pct.r6leos ?·,cxicanos, S. A. (l't;..'-fE~j, 4ue ;,icndo. un;¡ de -

las empresas m5s &randcs del pals, con ventas superiores 

a las mencionadas, cuenta con pocos activos fuera del 

pals, adern5s Je s6lo concentrarse al campo petrolero y a 

la pctroquicicn. la scsunda comu ~~~~~=~=~ci? cl~l prime-

ro. 

El tercer caso parece un concepto de una empre­

sa subsidiaria o sucursal y no la de una empresa multin!?_ 

cional. 

En este grupo, también, existen comparaciones -

estadísticas entre las ventas o utilidades de una empre­

sa multinacional y el producto nacional bruto (PND) de -

11 



un pais, tn1 es el caso <le " las vcn~ns anuales de la 

General Motors - mis de ZS mil millones de d6lnres en 

1972 - , son superiores al produ<.:to nacional h1·uto (Pt~B) 

de cntorcc o quince paises" 15 

Ccmo podemos ver el definir con estos criterios 

~ 1~ ~~presa ~u1,lnncional, no nos aclara el tipo de sus 

actividades, asi como tampoco los efectos en el país de 

origen ni en los anfitriones. O bien, decir, que de a--

cuerdo al voluccn de ventas que genera se convierte en -

multinacional, es posible que únicamente este volumen 

nos indique que la <lirccci6n de lo rmpresa empieza a dar 

un enfoque distinto al conjunto de sus operaciones. 

El segundo criterio, al que considero el m~s a-

lejndo a lo rcrcr~n~~ t: l~ e~rrn~n mul~inacionnl, da u-

nas definiciones de acucrdú al biro <le ln empresa, como 

por ejemplo: producción, comerciali:ación, cte., que a -

continuación se describen: 

l. "Empresa productora multinacional, es una empre-

sa que tiene la propiedad o el control de las -

instalaciones productivas (fábricas, minas, re­

finerías de petróleo, cadenas de distribución, 

oficinas, etc.) en miis de un pa{s". 16 

\ 2 



• 

2. "Empresa comercial multinacional, participa en -

el comercio internacional vendiendo en forma d! 

recta su producci6n elaborada internamente, a -

ernprcsas o personas de otros paises" 17 

Estas definiciones las considero mal enfocadas, 

dado que en mi opin16n éstas, están incluida~ en las ac· 

tividades de la empresa multinacional, toda ve: que el 

giro de una de estas empresas no se basa en un dctermin~ 

do producto o mercado, como es el caso de la Shell, que 

siendo una de las siete ~randes companías en el rumo pe-

trolero, también se cnc11~ntr.'.l en el sector de alimentos. 

El tercer y Úl tirno crl terio real iza una clasif.!. 

caci6n de las empresas r:ultiruicion:iles de acuerdo al grado 

de penetraci6n en el ámbito mu~<!!.e.l. 

l. 

2. 

Empresa internacional, es la que tiene relacio-

ncs con m~s de un país. 18 Aquí entra cualquier 

cco.par.~u que con el solo hecho de exportar se le 

considera como tal . 

Empresa multinacional, es aquella que abarca di 

versos productos, servicios y actividades en va 

rios paises, en los cuales posee grandes intcrc 

12 



3. 

ses financieros, 

cias y una perspectiva 

Empresa trasnncional, es aquella en la cual la 

empresa adquiere una índole totalmente interna­

cional y opera en el mundo entero, por encima -

de las fronteras nacionales y pertenece a acci~ 

nistas d~ muchos paises. 

mente internaciona1. 2º 
Su gerencia es total-

Esta clasificnci6n tiende a delimitar y a obseE 

var que la empresa multin~cional no solamente abarca una 

sola actividad o algún producto, sino que maneja varios 

do 6stc::. D: un~ cicrt~ i=portanc!a nl p~p~l del gcrcn-

te - a nivel mundial tamhifn toca un punto importante 

- por encima de las fronteras nacionales -, es decir, 

que dicha cmpresu esquiva las barreras comerciales y le-

Por otro lado, existen más definiciones, que se 

describen en seguida. 

l. "La empresa trasnncional en su sentido mlis am--­

plio, abarca a todas las empresas que controlan 

activos (fábricas, minas, oficinas de ventas, -



bancos, cte., colocados en diferentes sectores 

de 13 econorn{a) en dos o rnás paises" 21 

2. "Es una compal'lia que tiene inversiones directas 

(fabrica un producto o productos) en más de un 

país". 22 

3. '•Toda~ ¡¡;:.; :¡:-:::::: ·..;'.~P dc::.pliei?an actividades co-

~erciales directas en dos o más paises: refi· -

riéndose a las caracter{sticas estructurales y 

afirma que el único criterio es que la empresa 

realice operaciones internacionales, como expo~ 

taci6n, concesi6n de licencias y cxplo~aci6~ de 

fábricas controlaJas en el exterior". 23 

~. "Es simplemente un con¡;lomeraJo Je sociedades a-

n6ni~as de diversas nacionuii<l~~~¡ ~~id~~ ~ntre 

sí por una estrategia gerencial cornún'·. 24 

5. '' ••. es una compal'l{a con inversiones y ventas en 

6. 

dos o c:ás paises". 25 

es la que se dedica a diversas actividades 

en el extranjero, entre ellas la producci6n dc­

un detcrninado número de paises y que, ~demás, 

14 



7. 

s. 

posee una perspectiva gerencial rnunJial en cua~ 

to a inversiones, marketing, producci6n, finan­

:tas y otros aspectos económicos". 26 

"La empresa raultinacional constituye la totali--

mientes comerciales dentro de un contexto inter 

es aquella que lo estructural y operacional, 

la actividad comercial extranjera está en el 

mismo plan que las operaciones internas y en la 

cual le gerencia suele destinar recursos de la 

compnfi!a sin restringirse a las fronteras nncio 

nnlcs para el logro de sus objetivos". 28 

Como se puede apreciar, las definiciones prime­

ra y sexta, son las 6nicas que hacen notar que la empre-

sa multinacio1ial ~barca vari~s sector~~ d~ 1~ cconom1~. 

As~mismo la cuarta, nos dice que están unidas entre s[ · 

por una estrategia gerencial comGn que abarca un punto -

m~s de apoyo pata obtener mi concepto. Las rostuntes 

tienen en camón que describen que es la que tiene rcla-­

ciones con mis de un país. 

15 



Con referencia de todas estas definiciones, ob­

tengo mi propio concepto acerca de la empresa multinaci~ 

nal, mismo que enuncio: 

l. 3. 

"Es aquel 1 a que por su capa e idad f inanci~ 

ra y alta tecnoloGla invierte en divcr-­

sos ¡iros de la economía -a nivel mun­

dial - obteniendo ganancias cuantiosas -

al utili:ar la pericia de sus altos eje­

cutivos. así co~o sus clcccntos materia­

les y humanos, adem5s de una efica: dis­

tribuci6n y una adecuada comcrciali:a- -

ci6n de sus productos". 

ETAPAS DEL DESARROLLO DE EMPRESAS. 

~artiendo de que toda empresa tiene un ciclo de 

vida, el cual va en función a las ventas o utilidades, -

describiré las fases que conforman dicho ciclo, según 

~~~t0n y Brigh~m rn su lihro Adoinistraci6n Financiera. 

l. Periodo de expcrimcntaci6n. Las ventas crecen 

lentamente después de introducirse un nuevo pr~ 

dueto o una empresa. 

16 



z. 

3. 

4. 

VENTAS 

Periodo de cxplctaci6n. La c~prc~n disfruta de 

un r'pido creci~ienta en las ventas, de una al-

ta rcntabiliJad y de la accptaci6n del producto. 

Vencimiento. La tasa de crecimiento de las ve~ 

tas empieza a disminuir, el crecimiento depende 

en gran parte de la demanda por reemplazo. 

Decll-.:e. La empresa se enfrenta a la nparlci6n 

de productos equivalentes, n ln obsolccencin 

tecno16gicn y administrativa, y o la snturaci6n 

de demanda por sus productos o blencs. 29 

AROS 

lí 



Es obvio que de acuerdo al ciclo descrito ante­

riormente, las metas principales de la administraci6n de 

cualquier empresa, son prolongar la fase dos e impedir -

que llegue a ocurfir la fase cuatro. Estas responsabil! 

dades recaen en el cuerpo directivo de la empresa quie-­

ncs deben tener los conoci:nicllt05 :;uficicntc-s pnra fort.~ 

lecer a la coopaft[a, contar con talento para armoni:ar -

distintos elementos con que <li~ponc y ~dp~~id~d ~~vi~ 

si6n en la toma de decisiones al enfrentarse a las innu· 

merables situaciones e interrogativas que se le presen-­

tan en el transcurso del ciclo. 

Una empresa aparece en un mercado nacional ~e -

diversas formas, como por ejemplo: 

Pcquefta y mediana empresa. Estas aparecen en -

forma de comercio, familiar, personas flsicas, 

sociedad cooperativa, sociedad anónima, cte. 

Gr~ndes empresas~ En el sector privado nacen -

por fusiones, asociaciones o compra, aunque en 

México las grandes inversiones las realiza el 

estado o con participaci6n estatal y por extran 

jeros. 

18 



Las etapas de desarrollo de una empresa nacio--

nal a una multinacional pueden diferir, pero observa un 

patr6n general que a continuaci6n enuncio, además de pr~ 

sentar consejos tendientes a adoptar la fase más apropi~ 

da para desarrollar cada una de ellas. 

Exportación por ncdio de corredores. 

Ventas directas de exportación. 

Oficinas de ventas en el exterior -Sucursal-

Establecimiento de una fábrica en el extranjero. 

Conccsi6n de licencia. 

Negocios conjunto;; o .subsidiarios. 

La empresa multinacionat. 30 

EXPOllTACION i-'OR MEDIO DE CORREDORES. 

Esta actividad se reali:n prcponderantcmcnlc, -

cuando el personal de la empresa no tiene experiencia en 

las operaciones de comercio internacional. 

VENTAS DIRECTAS DE EXPORTACION. 

Cuando una empresa nacional trata de entrar al 

comercio internacional debe contar con personal experi-­

mentado en lo referente a ventas al exterior, ésto de u-
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cuerdo a los conocimientos sobre los mercados potencia-­

les y existentes para su producto, las necesidades, h'b! 

tos y requisitos de compra de los posibles clientes ex-­

tranjeros (paises). 

OFJCI)'.:AS DE \"E!'\TAS EN EL EXTERIOR -SUCURSAL-. 

Es conveniente que al llegar a un monto de ven­

tas satisfactorio se cstable:ca una sucursal. Esta su-­

cursal le pcrroitir5 a la empresa abrirse nuevos mercados 

al tener mayor contacto con el exterior, así como cono-­

ccr los adelantos que se proJo:can en los mercndos ex- -

tranjeros antes de que lleguen al mercado nacional,_ obt~ 

niendo unn ventaja relativa sobre sus competidores inteL 

nos. 

ESTABLECJHI E!>1u !1í' ui-;,; FABRICA ES EL EXTRANJERO. 

Al ir aumentado su comercio, la empresa puede -

ir considerando el establecimiento de una í~u1ica de pr2 

ducci6n en el cxtranJero. La creación de dicho estable­

cimiento puede traerle los beneficios indicados en el 

punto 1, al poder disminuir sus costos de producción, o­

torglindolc un campo más amplio de acci6n. Sin embargo, 

existen controles por parte de algunos gobiernos cxtran-
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JCr"s, princip .. 1lrncntc de lo5 ll:ir.iados "en vías <le tlcsa-~ 

rrollo" que re¡:;ul:in la in\•cr,;i6n <:":<tr:injcra, (en M6xico 

l:i Ley de Jnversion~s Extranjeras rcsulan, más no limi-­

tn la inversi6n ext:·anjera Je acuerdo a lns necesidades 

Jel gobierno). Este tipo de rostricci6n fomcntn y da P.!! 

so a la siguiente ct~p3. 

El pcrciso o la licencia es una alternativa pa­

ra fortalecer a la empresa en el mercado internacional. 

Unn de sus ventajas es ln de no requerir invcrsi6n adi-­

cionnl obteniendo ganancias extraordinarias y sin riesgo 

financiero. 

Su desventaja principal es n largo pln:o porque 

al dar a una cu.pres~ la fabricación de aigún piuJüc~v =l 
tamentc t6cnico tcndr5 que compartir tocnologln e infor­

maci6n cur1fld~nc1al de acu~rdo al grado de avance tccno­

~6gico de la coapanía licenciada, convirti6ndo5c esta 61 

tima en un competidor potencial. 

~EGOCIOS CONJU~TOS O SUBSIDIARIOS. 

Los negocios conjuntos son otra alternativa pa-
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ra crecer en el comercio internacional, ésto debido a 

las restricciones y reglamentos de gobiernos. Uno de 

los beneficios de esta uni6n es el de poder obtener el -

cr6dito mercantil local para lograr el éxito de la oper~ 

ci6n. Su desventaja principal es sin duda la posible 

p6rdida ce control <le la e~presa matri: y Jos conflictos 

de intereses que se pueden producir. 

EMPRESA MULTISACJONAL. 

La empresa ha adquirido madurez en operaciones, . 
organizaci6n, direcci6n y control, está en el momento de 

ampliar decisivDlllente su caDpo de acci6n.ll L; ~c~uen-

cia antes descrita no siempre es igual, pues las inver-­

sioncs que dan un enorme porcentaje de utilidad suelen -

saltarse una o varias etapns. 

Es notorio que la mayoría de las empresas se ~-

dentran ccn ~ucha cautela 31 comercio internacional, to-

do Esto se debe a las barreras r obstáculos que muchos -

gobiernos r asociaciones internacionales imponen. 

1.4. MOTIVOS PARA INVERTIR. 
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Conforme al grado de desarrollo alcan:ado por~ 

na e~presa nacional, una ve: diversificado su ca~po de -

acci6n, es decir, elaborar productos ajenos a los que m~ 

neja, 6sta invertirá sus excedentes de capital donde re­

ditúe más su dinero, exportando o invirtiendo en el extE_ 

rior,para expresarlo en for~a clara manejemos un ejem- -

ple: 

del estado de Morelos. Ella actualmente realiza un est~ 

dio de factibilidad; establecer una filial en la Ciudad 

de México, con el propósito Je mantener en esta última -

el control de la primera y de futuras sucursales. Con ti 

nuemos de manera op:i~•sta, dicha empresa ni cabo de dos 

aftos se ha fortalcciJg r ya cuenta con tres sucursales 

ubicadas en raciones distintas del país. Su cxpansi6n -

es regional. Un ano m5s tarde exporta sus productos al 

cx~r3njcro; ~1 q!!!~to 3no. el haber incrementado sus ven 

tas en el exterior, coloca una subsidiaria en los E.U.A., 

ese :isco ~fto divcrsi!ic~ el contra! de l~ corpor~ci6n -

creando una controladora para la~ sucursales en el inte­

rior que suman diez, manteniendo en la matriz los planes 

estratégicos o a largo plazo. 

Este ejemplo sin identidad, me sirve para expo-



ner el crecimiento que tiene cualquier empresa que elab~ 

ra un proJucto nuevo, mejore los existentes o descubre -

un mercado no explotado para los producidos por el la, 

llegado el momento para su despegue en la inversi6n en -

el exterior, busca nuevos mercados, mejor calidad en ma­

teria prima, acceso 1nmediato al financiamiento de su 

prcducci6n. ndquirir tecnología, etc. 

E~ el ~j~~~ln cxpues~o. el Quinto nfto es el mo­

mento crítico, pues debe definir como operará en el mer­

cado mundial, ya sea por medio de inversión, cxportaci6n 

o una combinación de ambas. As{ pues, en un ambiente 

hostil en el que sobreviven los más fuertes e inteligen­

tes y los d6biles o torpes desaparecen o ~on tr~gados 

por los priccros, es irnportnn~c d~tcrcinar el camino n 

seguir. 

forma de invertir, es por medio <le subs1d1aria:; en .:l üX 

tranjero, en lugar de exportar mercancías operando desde 

el pals de origen; si bien se puede crecer aprovechando 

los mercados de cxportaci6n, teniendo subsidiarias se au 

mentarla la capacitad de co11>Crciali:.ación, colocanJo a la cm-­

presa en una situación mejor en el mercado mundial, otorga_!! 

do flexibilidad cstrat6gica para afrontar los efectos de intc 



rrupci6n en dicha cercado, que Jcarrearfa la exportación 

como pucJcn ser: las ~ifcrcncias en las dc~.1nd35 del con 

sumidor, niveles de ingreso5, valores culturales y cond! 

cionr~ técni::a:;.. Por vtr.:. part<·, también se pueden apr~ 

vcchar los nuevos y difC'r~nt~s ;:fcrc:idos regionales. gcnE_ 

rados por la diversidad de condiciones, la producción y 

distribución. St• pucden sujetar a las necesidades y pr= 

fcrencias locales e incluso a las normas legales, de se­

guridad y técnicas, a un oejor control de calidad, asi-­

~ismo se ven fac~litndas la provisión y los servicios al 

producto. 

Existen otros aspectos donde la invrrsión se a­

delanta a la exportación, como por ejemplo: los clientes 

ya no se angustian por depender de una fuente de sumini~ 

tro extranjero, las existencias de producción y materia 

prima pueden reponerse rapidaaentc; oeiorar la calidnd -

y costo de los se:·vi~ios auxiliar~~; ln~ ca~pa~~~ ~e pu· 

blicidad y ventas pueden adaptarse al mercado local, el 

us~ de depósito~ regionales mejora la distribuclqn, se -

dispone dr r~puestos r :écnicas l~J~dlc~. es posible true 

cionar el prodtlc:o en el m~r~aJo local. se cuc11ta con re 

des de venta y servicios, se pueden probar mercados o in 

traducir nuevos productos en uno o varios paises. Por o 

era parr~, un punto 1m1~ort~ntc, es que se invierte para 



defenderse, toda ve: que una empresa deje de invertir di 

rectamente en el exterior, puede verse obligada a conce­

der a firmas extranjeras no s61o sus mercados de ultra-­

mar, sino tambi6n las bases que posea en su propio país. 

Un motivante m5s para invertir, son los incenti 

vos, éstos van de acuerdo al grado de desarrollo adquirl 

do por un país determinado, los cuales enmarcan los cam­

pos de acci6n para inversionistas estimulando ciertos 

sectores de la economía con las inversiones exteriores, 

como por ejemplo: incentivos tributarios y programas de 

subsidios pnra estimular la inversión extranjera, pr6st~ 

~os con bnjo interés. ~portes de capital por p~rt~ ~el -

gobierno, deprec1aci6n acelerada, exenci6n temporaria -

de impuestos y exenciones de las restricciones a la -

transferencia de capitales, especialmente en lo referen-

re ~ la r~patri~ri6n tlr gnnanria~. Grner3lm~ntc esto~ -

ginal en el proceso de decisi6n de las inversiones en el 

exterior, salvo en caso de que las firmas buscaran estos 

beneficios adicionales. 

Los costos directos constituyen otro incentivo 

crítico para la inversi6n directa en el extranjero, ref~ 

rente a las materias primas, lns afectadas son, princi·-
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palmentc las industrias extractivas y compafiías manufac­

tureras que dependen de recursos naturales. 

Así mismo, las empresas de ciertas industrias -

que emplenn considerable mano de obra, resolvieron fun-­

dar plantas en paises del tercer mundo, motivados por u­

nos costos laborales relativamente menores. (Ver cuadro 

1.4.1.). 

~n cicr~;~ in~v~tri~s. entre las que se cuentan 

la clcctr6nica de consu=o (radio, t.v., st6reos) y la fa 

bricaci6n de ju¡uetes, cal:ado y vestido, la bósqueda de 

mano de obra constituyó un importante factor de decisi6~ 

Como el costo de mano de obra representa un alto porcen­

taje del valor de estos productos, la5 empresas buscaron 

fábricas en el exterior para reducirlo. Sin embargo, c~ 

munmente los costos de mano de obra pueden ser cquilibr~ 

dos por niveles de productividad insatisfactorios, deja~ 

do a la par los costos baratu~. C!~~n, es posible que -

las empresas puedan aunar la mano Jo obra hnrata con la 

te¿nologíu avanzada, aunque tambicn pudiera ser posible 

que la creciente automatizaci6n industrial redu:ca los -

beneficios de una mano de obra barata y restable:ca la -

primicia de las ventajas de comcrciali~aci6n, particula~ 

mente el estar cerca Je un mercado. 

Z1 
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Jap6n 

Austria 

Bu 1 ga ria 

Hungda 

Checoslovaquia 

México 

Chile 

Corca del Sur 

U. S. A. 

Francia 

Fuentc 33 

- CUADRO l. 4. l. 

SALARIO EN 1982 
DOLARES POR MES 

599.00 

996.45 

?32.94 

130. 66 

214.75 

199.80 

333. 45 

262.00 

2,085.60 • 

:?,049.60 

840.00 

8.69 dólares por hora considerando 8 hrs. laborables 

8.54 dólares por hora 

3.50 dólares por hora 



Las empresas que promueven y aplican las innoV.!!_ 

ciones tecnol6gicns, y las que se dedican a la in\'estig!!_ 

ci6n, tienen vent;ijas nl invcrr ir en el exterior sobre -

las que no se encuentran en esta rarno. Aventajan a com­

petidores extranjeros por tan diversos factores como: d! 

fercncias en el producto, superioridad tecnol6gica, exp~ 

riencia directa comercial, mejor obtenci6n de capital y 

varias economías de escnla. 

En resumen, la perspectiva internacional de una 

companía puede surgir de un impulso lanzado por un ejec~ 

tivo de alto ran~o descoso de obtener pre~tigio dentro -

de la companín, y qui:4s de ver el cundo y contribuir al 

desarrollo ccon6mico '~tranjero. O bien, puede nacer de 

un compromiso asumido cuando la fín:ia investiga una pos! 

ble invasi6n comercial; compromiso ~enerado a su vez por 

una urgencia de persistir, vcn~~r la~ dificultades y po­

ner en marcha la opcraci6n. 

ruede Jeclr ~01· Gllimu 4uc. una empresa es im--

pulsada principalmente por un cx~cdcnte de fondos y de -

talento directivo, en busca de mercados para sus produc­

tos, a la senda de la diversificaci6n y hacia la invcr-­

si6n en el cxtranjero. 34 
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C A P l T U l. O 

11 

¿QUE DEHE EVALUAR UNA E.~PRESA PARA ADE.~TRARSE Al. 
' - -·-- . 

COMERCIO INTERNACIONAL? 

SECCION A.- DEBE POSEER~ 

2.1. PERSONAL CAl.lFICADO. 

Crecer y formar una empresa multinacional re· -

quiere de la principal fuer:a de toda organi:aci6n, la 

habilidad de sus dirigentes y altos ejecutivos en parti· 

cular y del empleo cf~cientc de los rccur:Jo~ i,u¡;¡¡¡;:::::: ~n 

genera 1. 

Contar con estos factores para llevar n cabo 

las operaciones internacionales que surjan por las nue·· 

vas actividades, dar~ delantera sobre las empresas que • 

no cuentan con ellos. Asimismo, permitirá afrontar los 



problemas que se presentan al iniciar sus diligencias 

en el contexto mundial. 

Así e~. toda empresa que P.lnnea introducirse 

al mc;·cado ir.ternacional, debe satisfacer sus requerí· -

mientos de personal calificado y ejecutivo con el fin do 

solucionar sus neccs1dadc~ {utu~as. 

De igual for111a, al ir ;;.-.:;r.~endo en su expans i6n 

además de calidad, tendrá problemas para allegarse de 

personal, con las mismas cualidades, en cantidades mayo­

res. 

Estas dificultades, bien pueden ser libradas 

con políticas de per~onal que impulsen a sus integrantes 

a desarrollarse dentro de la empresa, pero siempre exis­

!irS el inconveniente de que al paso del tiempo, algunos 

~mpleados deserten despufs de adquirir cicrtu ~~pe¡i~~-­

cia. 

La preocupación es, pues, procurar que el pers2 

nal que ingrese a la compaftia, dedique su máximo esfuer­

zo y crezca junto con ella. 

En un primer orden, llenar las vacantes por a--



pertura <le sucursal o lo que sea, es atraer personal ca­

lificado <le escuelas, formarlos y amoldarlos de acuerdo 

a las caracter!sticas del puesto. En seguida presento -

un ejemplo apropiado a esta primicia: 

Es conveniente reclutar a un ingeniero -

en co:putaci6n, joven. perito en invcst! 

gaci6n de sistemas, porque siempre será 

6til ~ !~ ==:~r~~~, pero hallarlo cuando 

precisamente otras empresas están a su -

vez buscándolo es cosa de magos; porque 

personal con potencial y capacidad para 

convertirse en un alto ejecutivo es ese~ 

s{simo y los que hay son disputados ror 

las grandes empresas. Con ésto quiero -

dar a entender que es mejor seguir n un 

estudiante, excelente o bueno, y atraer­

lo n 5\J plan~1lla, qut Ufi~ ~e: efr~~ad~. 

buscarlo con lupa, s1gu16ndolc la pista 

y disputarlo con otras empresas. 

Cuando una empresa se va instalar en un país 

extra~o debe proveer y realizar estudios de c6mo cubriri 

sus pl3ntillas, con novatos salidos de universidades o, 

con experiencia atra!da con mejores sueldos. También de 
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berá tomar en cuenta otros factores, como: posición so-­

cial, sexo, raza, nacionalidad, procedencia re~ional, n! 

vel de educación, religión y costumbres (algunos de 6s-­

tos ya conocerá por la práctica en su natal nación), asf 

mismo la aplicación de las leyes a las relaciones labor~ 

les; 6stos factores pueden provocar una serie de peli- -

gro~ pnra ln c~prcs~ ubic~da en utro país que no es el 

de su procedencia. 

La~ estrategias de personal de una empresa mul­

tinacional ya establecida son proyectadas Je acuerdo a -

sus necesidades de mano de obra, teniendo en cuenta las 

clases de trabajadores, técnicos, ingenieros, cient[fi-­

cos, aJmir1i~tr3CJrcs y cJccutivos, que habr~ de requerir 

en los paises prospcc~os y en los que opera, a lo largo 

de su estancia y per!oda de planificación. Esas proyec-

ciones consideran !ns disponibilidades de personal por -

~sccnsv, la~ diíercntcs brcchns 

que deben llenarse y las formas de llenarlas. 

Por ÓltJmo, la esencia de los resultados de la 

empresa pueden verse afectados, si se descuida la retro-

alimentación del personal. Es importante encaminar los 

esfuerzos de todo el personal, para que éstos se inte---
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gren a la empresa y ellos mismos se infundan respeto y -

confian~a en salir adelante porque por ellos, es lo que 

es y será la empresa. 

z. 2. EXISTENCIA DE UN BIEN O SERVICIO COMPETITIVO. 

Para que la empresa nacional continue su proce-

to o servicio competitivo, cuando menos, para las ventas 

nacionales. Esto si se toma en cuenta que es más fácil 

establecer locales alrededor Jel mundo cuando la empresa 

ha logrado el éxito en el mercado interno. 

Ademá~ es conveniente conservar varios produc-­

tos en el mercado, para no depender Je un solo bien. A­

guisa de ejemplo y bas~ndomc en que, tanto para una cm·· 

presa coco plra un paf~. depender en dcmasia de un pro-­

dueto es estar supeditado a caprichos y antojos de pro-­

veedores y clientes; tenc~os el ca~o de México con la ex 

portaci6n del petróleo que, al desplomarse el precio de 

éste, signific6 una grave crisis financiera para el -

país. 

Por eso, si se cuenta con la variedad de produ~ 
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to5 se c~t~1r!J 1nen0~ :·'"'11.'.,:,.:rs·:~ i; : :-acaso, ya que no dcpc~ 

~:._ ti ,ie ur. ~010 pru .. h:.~r.o ,•/·;. 1.?t• un ~~ulo rau1·ca1.lo. 

: . .':~fr-cnte.rse ft nuevos -

mcrcaJos, Jebe prc~ccr l3S mcJ¡f'tcacionc~ en el Jiscfio -

d~l producto)" a~;,liar la varic~!~;t de prcscntnci6n, pre­

cio, calidad, etc., de acuerdo a la re&i6n invadida, de 

e&ta for~~ la c~prcsa estar~ ~cJor preparada para nnnli­

:ar las <>porturdJadcs que presenta el contexto munJ1n1. 

Así, al entrar al mercado mundial ln empresa, -

se Jebe rcali:ar un estudio sobre la conveniencia de in­

troducir c0Jific.1r y hasta desechnr el producto en los -

paises que presentan grandes diferencias en su5 caractc-

r{sticas y ambientes mcr~antilc~: como t~mbién buscar -

el momento más oportuno para la introducción Je nuevos -

productos o nuevos ncrcados y ~cjorar el Ilro<lucto. 

Asi tenemos que el apnrato productivo debe enf~ 

car.se a crear y satisfacer, conforme a las caru.:terísti­

cas de lo::. m\.:í~ddc:; cxplot..'.!dos. l;r..;. líneas d.c producci6n. 

Que los costos de los medios de distribuci6n sean los 

más baratos y eficientes posibles. Que las promociones 

y publicidad est~n enfocados a los sectores que serán s~ 

tisfecho~ cnfnti~nndo las cuulidaJ~s del producto y que 
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la polltica de precios vaya de acorde con las situacio-­

nes imperantes en los paises invadidos. Todo ésto, pre­

viniendo la influencia de la competencia, los cambios en 

el ciclo de vida del producto, costos para nuevos produ~ 

tos sustitutos, cte. 

Un último e importante factor para fortalecer -

al producto es el servicio que se presta a los clientes. 

Si el use ¿:1 p~oducto exige muchos cuidados por su com­

plejidad y por si es necesario dar servicios de manteni­

miento y reparaciones, es conveniente contar con agen- -

cias qu~ otorguen estos servicios. La existencia de un 

producto lider no va a dar por resultado el crecimiento 

y éxito de la empresa, dcoc ser respaldado siempre por -

todo el aparato productivo, el sistema de distribuci6n,­

mcdios de penetraci6n (publicidad y promoción) y las po­

líticas de precios. 

2. l. ESTRUCTURA ORGA.~IZATIVA. 

Un eslabón más para el perfeccionamiento de la 

empresa que busca crecer en el mundo, es la estructura -

organi~acional. Contar con una estructura id6nea que 

permita cumplir con los propósitos y objetivos fundamen-

l9 
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tales de la compafiía, promoviendo la eficiencia y efica­

cia junto con el control operacional, sin menoscabo de -

la creatividad ni de la irli~iativa de les individuos~ d~ 

lineando niveles jer5rquicos, además de, determinar las 

interrelaciones personales y funcionales que la inte­

gran, que conceda mejor flexibilidad para crecer de una 

manera más sana. 

De este modo, la empresa que cuente con madure: 

en su estructura desde sus cimientos o antes de empren-­

dcr el camino al ~omercio mundial, tendrá sin duda una -

Si la empresa na se ha preocupado por el desa-­

rrollo de su estructura, debe tomar muy cncuenta la -

t~~n~fnrmnci6n de la actual estructura, hacia una con ma 

yor din5:ic3, qu~ admita cambios oportunos y constantes 

que la encaminen ~l fxito o cuando menos a poseer una ma 

yor productividad. 

Al presentarse la expansión es conveniente to-­

mar en cuenta que, la estructura debe nutrir agilidad a 

las labores administrativas, permita los ajustes adecua­

dos para el crecimiento, que la información provocada 

por las áreas internas tengan fluidez, tanto vertical c~ 

40 



mo hori:ontalmente, que en caso de irrformaci6n esencial 

ésta llegue de manera clara, exacta y oportuna a los di­

rigentes de la empresa o niveles inferiores. 

es sin 

Un problema clave que debe planear a conciencia, 

duda, la forma de dirigir y controlar las sucur-

sales o íiliaic~ futuras, esta dificultad emana de con-­

ceptuali:aci6n y ejecuci6n del poder central de la empr~ 

sa matriz o de dcsccnt.rai i:.ut;.iÚa. e ifi..!¡jpc¡¡dc~c:i:: cp:-!·e--

cional, pero supeditada a los planes Je la matri:. La -

complicación mencionada es por que la c~prcsa se consid~ 

ra una entidad completa con parte~ interrelacionadas e 

interdependientes en la que cada parte puede funcionar -

relativamente sola., 

Existen otros problemas que no deben ser relega­

dos, pues tarde o tc~prano estarán presentes, éstos son 

los coanados por ¡~ co~un1caci6n: distancia. lenguaje, -

nacionalis:::o. cultura y ambiente, los cuales afectan la 

oportuna )' exacta c11trc¡;a Je infor::::i.ci6n (;ntrc matri: )' 

filial. ScgunJa Autoridad que va intimamente li&ada a -

la descentrali:aci6n o ccntrali:aci6n. 

se estudiará en el siguiente punto. 

Y el control,que 

Pero olvidémonos de los problemas y prosigamos 
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con la cxpan~i6n, cua11Jo la c~prc~;1 crece, es obvio que 

$U cstructur~1 lo hace tanto vcrt;c.11 cono hori=ont:1lmcn­

te, para el administrador dichn cr~cimicnto requiere de 

atención especial, ya que al dum~ntar el n6mero de unida 

des administrativas que tienen que ser coordinadas y la 

comunicación entre ella& dan oricen n relaciones compli­

cadas entre el pcr~onal asesor y el de línea, en(ucaJas, 

estas rcluc1ones, a los límites de responsabilidad y de 

autoriJaJ que conllevan a relaciones tensas del personal 

involucrado; un ejemplo muy peculiar es la duplicidad de 

fun~ioncs y el tener empleado (s) con dos jefes inmedia­

tos. 

En la medida en que uno empresa se adentra al -

comercio internacional, su estructura organizacional ev2 

lucionarS y se modificará dependiendo, claro está, del 

n~~c! ~= de~•rTollo de ln compaf\{a, de su criterio comer 

ciai, de 5us cricnt~cioncs, de la personalidad e Jdens -

de sus máximos gerentes, de sus productos y de su diver­

sificaci6n. 

l.a estructura puede. ser geográfica en base al 

producto, lineal u otro tipo, pero debe adecuarse a su -

tamaf\o. 
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A ...:ontinuac16n l)l'<"~cnto un i.:u;t.Jt<.'l ,tea como pucc..lc cvoluc1011ar una c~tru~tura org:ínica: 

ACTl\'lllAlll:S llE IA ú)Hl'A~l,\ 

Export.t~i6n ~11rl·c:.:1 e 1n~11 
recta, con ¡1ct¡ucfio~ vol~m~ 
ncs de operacio11cs. 

Las cxport .. ,cioJH."S ~1JquiL·­
rcn mo.•yor imp0rt.•lh.·ia. 

l.¡1 compaf1i.1 t...•mpi-c..•nJl.• l it..·cn 
'-.i,ituiC·ií~ü ~ ;;;·,:i:.."!'!._• ••n _·-; 

pro-Jucci6n t.'"ll t.•l cxtl.·i·ior. 

Aumentan las ir1\c1·~ioncs 
i ntl·rna~ iona 1 (.·~. 

l.'1~ 111vt..•rsion(,·~ intcrn:•ll.."i~ 
nalt.•s Sl." to1·n.ln impo1·tan -
tes y generales: :'ctivi\l.1-
dcs t.:omcrci:1lcs intL·rn;1cio 
na les. 

llRGAS 1 :AC !OS RESl'OSSAl\l.li llE 
LAS Al'T l V 1 llAllES l STERSAC 10 • 

NAl.ES 

DcpartaQCnto <lu Exportación 

Uivisi6n de Exportacionus 

División Internacional 

A vece'• compa~ia intc1·11;1-­
cional Central como subsi-­
Jinrio Je poscsi6n completo. 

Est r·uctura 01·¡.:ánit.:a mun~ILt 1 
por ftrc¡¡5 ~co;.:r:1f icil~ J 1 í 
nl!:ts de proLhu:tos. funt.:10- · 
nc.•!i o alguna \.'.'ombinat.:il°'n. 
·rumbifn apoyo Je asesor!~ 
munJial. 

l'UNC Jl)NAR l O A CARl;O 

l:cr~ntc Je Exportaciones. 
itt.11 spon,ll" ante ,.¡ ~!t-r<!ntc 
10,;al Je comc1·"i;tii=nci6n. 

Gerente Je Oivisi6n. 

llirccto1· de op,;·ra~ioncs -
Internacionales. por lo -
co=1n un vic~p1·rsiJcntc. 

Un p•t.:~i,i""ntc que e:' \·ict. .. 
presidente Je la LOmpaBI~ 
ma t 1· í::. 

llay m!i:-o 1.lt.' un solo ejc..:u­
t ivo :1 cargo Je la~ ;1cti­
viJ;1<lcs irttcrt\ncion¡Llcs. 



Como se puede apreciar el últ:imo paso represen­

ta a una empresa mult:inacional ya consolidada. 

Es recomendable y hasta cierto ~unto indispens~ 

ble, que antes de dar el siguiente paso, no importando -

cualquiera que fuese, se realice un análisis de la es- -

tructura organizacional para que no siga creciendo con -

los errores de las estructuras anteriores o de la ac­

tual. tratan~o ct~ corrceir esas desviaciones en la nueva 

estructura. 

2.4. CO:\TROI •• 

La empresa requiere de un medio por el cunl pu~ 

da evaluar, si el 5rea operativa y las sucursales o fi-­

liales operan eficientemente, conforme a los objetivos -

c16n. Este mcd10 es el control, que estur5 enfocudo a -

vigilar el empleo eficiente y efica: de todos los recur· 

sos de la empresa. 

Toda vez que la estructura organizacional es u· 

na red de canales por los cuales se trasmiten las 6rdc·· 

ncs, y fluye la corriente de retorno que éstas generan; 



esta informaci6n y los esfuerzos administrativos y de o­

peraci6n están dando resultado para alcanzar los objeti­

vos fijados por la Dirccci6n. Para determinar si estos 

esfuerzos están dando los resultados deseados, el con- -

trol será el encargado en deter~innr dichos objetivos. 

El control consiste en averiguar qu6 se está 

haciendo, comparar los resultados contra lo esperado, lo 

que conduce a aprobar o desaprobar los resultados, apli­

cando en el último caso las medidas correctivas y preve~ 

tivas necesarias que deban agregarse, de modo que el de­

sempe~o esté de acuerdo con los planes. El control debe 

eslabonarse con las demás funciones administrativa~, 

mientras más estrecho sea el eslabonamiento será más e--

factivo el control. Siendo el control resultado de una 

acci6n derivada y no peroanentc, debe enfocarse en pun·­

tos cstrat6gicos, o donde ocurren curnhios y ~cleccionan­

do dichos puntos con todo cuidado, evitando tensiones en 

las relaciones organiz~cionales. 

Los puntos más propensos a desviaciones, se pu~ 

den encontrar en áreas y operaciones tales como: 

Posici6n de la empresa en el mercado. 

Lucratividad (beneficios) 
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Adquisici6n y uso de oatcrialos (MP) 

Evaluaci6n, desarrollo y actitud de cmplendos. 

Capital a recursos financieros. 

Productividad. 

Mobiliario y equipo. 

Responsabilidad pública. 

Dado que cualquier actividad se puede controlar 

con respecto a cantidad, calidad, u5ü de t!c=pa y castos, 

en base a estos r~ctores es conveniente ejercer contra-· 

les funcionales como: control de inventarias, produc­

ci6n, mantenimiento, calidad, salarias, ventas, publici· 

dad, admini:trativos, costos y financiero. También el -

control puede estar su'eto a control, 6sto al diferir en 

efectividad y costo, porque hay ocasiones en que se gas· 

tan $3'000,000.00, para evitar p6rdidas de 1'000,000.00. 

El cc~tr~l para una empresa multinaciua~~! :! ~­

gual que para una nacional, se lo~ra por la mcdici6n del 

desempe~o y las rcali:acioncs de acucrilo con las normas 

fijadas; estas no~5~s deprnden de los objetivos y metas 

del plan a largo plazo o cstrat6gico, pero se detalla en 

el plan a corto plazo o táctico. En la empresn ~ultina­

cional el plan táctico determina las metas, programas de 

acci6n y presupuestos para los filiales, las divisiones 
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,. ¡1ara toda la c~pr~~~-

.:.!Uit.•nte, mide el th~~<"rnpc:lo y ;H:ir r.r.:·fcrc-nci:J a las met:-is 

y los ~rcslJpuc~to~ que se c.;pcc1fican en el plan a corto 

r:¡n c-11 ,_.j sig,uJ-:-n't._ punto. 

Rrfcr~~~nJo, el ~i~t~~a Je control cxucina l:1s · 

<lc~\·i~cion~~ ~e: Jcscmp~fto r~~p~cto d~ las not·=a~ cst~-­

hlccida~. y dctcrr.iina el ¡;rado ,. la "'&ni ficaci6n ele tales des 

viacicncs; después se procede a cstahlcccr los porqués • 

de las desviaciones de ~arar 1rnportancia. Se tomar~n me 

didas pa:a corregir la situación, sienprc y cuando se 

_iu,;tifiquc. El sist~~a de control habrá de $Cr tal •. quc 

indu:c3 ~ los r~~pon~ahlcs Je l~s subsidiarias o íiliu-· 

les ;: cu~plir l~~ mct;,s ~stal.lcciJn~. 

l:_;ci::plc: 

'.;upong.:u~os que !::ta c::iprl· .... a t icn{,.~ c:or..o objetivo 

ventas por 5100 millones en un rnc~, y que en ese mes so· 

b!cm~ se d~tcrninaron par~rn~tro~ de Jc~viaciones: si los 

precios Je l~ ~rnpr~~a han aumentado. ~i la compctcnciu -

}1~ disminu1Jo sus p1·ecios y ~us costos, si el s~rvicio 

t·)roq;a<lo " el i(.·nt<~s <:.!" el ;idt"cu;:tdo. <:te.; ~e c:stablcccn 
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los porqué de la~ Jcs\'i~11...:ioncs: aumento de costo~, mano 

de obra, m3tcria~ pri~as. raatcri:l!cs, 1·ccur~os financi~­

ro!", etcª, y en consccuc-ncia de los precios al con~urni--

Jor final. Ante estos factores, si· pro~ucvcn reuniones • 

con ~reas afectada~ proponiendo ln~ ncdida~ correctiva~ 

y preventivas que se requieran. 

Como se puede aprcci~lr ~•l aplicar controle$, &~ 

•v• ~irven co:o llamadas de atcnci6n a desviaciones en -

políticas u objetivos o a la corrccci6n de éstos. 

Ahora bien, una empresa que est6 estudiando su 

ingreso al comercio internacional en forma multinacional, 

deberá escuJrinar quf t~n efectivo son sus controles: 

al revis;ir y cval~Jr ~1 Jc~~mpcfto <le ~u~ operaciones y -

Jccision~s administr:ttiv~~. as! cn~o tümbi(n la~ corrcc­

c1oncs 3 las desviaciones co;i rcspcc~o a lo planeado y -

13 ~odíficac16n u la ~!=~~~~,An_ 

Siendo natural que se rcgistrct1 crrorC$, p6rJi· 

Ja,.s de esfucrz.o,;, dircc'tiva,; cqulvncadas )' que se pr'>tlu_: 

can desviaciones inJcsablcs del objcliVG que per~iguu la 

' empresa, el control es necesario )' su prop6si'to positiv~ 

al hacer que las cosas sucedan tal )' corno se plancaron,­

cl ~ontrol es Utl~ ayl1<la y no un imp~t\imcnto o un ob$t6cu 
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Jo. 

2.S. CONTROL DE CALlDAD. 

Puesto que en los pr~CC$OS de fabricaci6n exis· 

te una dificultad básica: f{sicamente son imposibles de 

cons~ruir do~ objclüi, unid~dc~ e ~i~te~?~ qur resul~en 

exactamente iguales entre •l. Siempre hay que considc·· 

rar la variabilidad de producto que está presente a6n -­

en los procesos de alta precisi6n, por más que sen dif{-

cil di~tinguirla. Sin cmuargo, es más frecuente que las 

diferencias sean muy evidentes, por lo que es necesarlo 

recha:ar o 5ustituir el producto ya vendido, con las •· 

consiguientes pérdidas. 

Ante esta dificultad el_ sistema de calHiaci os • 

la respuesta npropiada para reducir al mínimo los produ~ 

tos dcícctuosos v avcri~dos. 

El objetivo del control o si~tema de calidad es 

lograr una producción ccon6mica de una mayor cantidad de 

productos uniformes que alcancen el nivel de calidad de· 

seado por el cliente. 
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Asi pues, el sistema de calidad se basa primor­

dialmente en estudios estadísticos, teniendo In función 

de reducir esa variabilidad a un mínimo econ6mico, enfo­

cando controles Je calidad a ln~ !reas de diseno, de co~ 

formiJad con la~ especificaciones, a la instnlnci6n y -­

servicio posterior, y~ la ~cntn, todo lo cual contribu­

ye, a la satisfacci6n del cliente. 

Para lograr la disminuci6n de las variantes, el 

sistema de calidad aplica controles al departamento de -

compras y reccpci6n, para asegurar Ja uniformidad de los 

~ater!~lcs )' coQponcntcs que entrarán ~n el proceso de -

fabricación. Tat:1bién controla el Jcpar'tnt:icntc de produE 

ci6n, para tenc:· la "c;;uridad de qut: "todo se hace bien 

en el primer intento", )' <."l de inspccci6n, cu>"as acti\'i· 

d3de~ ~e narupan bajo el nocbre ~cnérico de control de -

~ar~n:!a~ de c~liJad . 

seno sobre los productos terminados en el momcntc de a-­

bandonar la f5brica, y cuando ra se encuentran en manos 

de los clien:cs. Esta actividad se conoce como fiabili· 

dad. 

t.OS, 

<lad. 

Adem&s de controlar las variantes de los produ~ 

'también es conveniente establecer niveles de cali-­

Con ésto, el control de calidad sirve para asegu--
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rar n la direcci6n., t¡ue los pro,!u~tos tcrninados alcan-­

~an el nivel de calidad deseado, ~ca cual fuere el nivel 

elegido. Claro que, el nivel citado se basa, entre o--

tras cosas, en los costos y los beneficios que espera o~ 

tener y la cdíd"J a ofrecer al cliente, siendo este l'il­

tlmo, quien asigne la calidad del producto a quien estE 

dispuesto a comprarlo. 

SECCION B. NECESITA OBTENER. 

2.6. IMPORTACION DE INSUMOS Y PARTES OE PRODUCTOS. 

Un paso oás para entrar en competencia a nivel 

mundial es darse cuenta que el productó que ofrecerá al 

mercado internacional, puede ser elevado en su calidad, 

cidos en otras regiones del mundo. 

Así tenemos que si el producto requiere de lns~ 

mas que son escasos o de mala calidad en el pais de ori­

gen o partes que en su país se producen poco, tendrá que 

recurrir a la importaci6n de los insumos y partes, en el 

comercio internacional. 
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Ei manejo t.h.~ ...:o;:-;pras. t.:·1, ,_~\ t.:)..teri('\-r en 1;.t cmpr~ 

sa requiere un dcpartaQc11to y g0n:c csp~ct~li:~tJo~ c11 e~ 

ta Srea, toda ve: que dicho <lepartazcntc rcali:a cstu· 

dios sobre c-n quf merca.Jo con-\·1cnc co::prar. qu6 Lircuns· 

tancias y en caso de 1ncu~plirniento conocer porqu6 me· 

dios diplom5ticos y legales debe tramitar la recupera· -

ci6n. 

Club de exportadores 

Convenios comerciales 

Tratados de amistad, comercio y navcgaci6n 

Convenios bilaterales de comercio 

Conven¡os ;cn•rales sobre comercio y tarifas 

(GATT) 

Coopcraci6n rc&ional pmra fomento 

Zonas r.ionctarias 

:v~~ ~~ ~rpfercncia adunn~l 

:on3~ J~ !i=~e conercio 

Uniones aduanalcs 

Mercado común 

Uni6n "con6mic:i. Coffi~innci6n_dc mercado camón 

y unión monct:iria. 

La fedcraci6n. 

P:ira importar eficazmente se necesita contar 
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con una organi:aci6n especializada con conocimientos y -

requerimientos especificas como: 

l . 

:z. 

3. 

4. 

5. 

Hallar un proveedor de confianza. 

Tener previst:3S .1:1 ·escasez, ·interrupciones y 

fuentes optioriales de ~uministro~ 

Evitar existencias innecesarias de inventarios. 

Atravesar las barreras arancelarias, lo cual e­

xige determinar el valor de las oercancías, a-­

plicarles la cuota oás favorable y más bata de 

derecho; calcular anticipadamente la liquida- -

ci6n definitiva de derechos: y saber objetar fa 

llos oficiales. 

Mantener equilibrio entre los artículos import! 

dos y los productos de los competidores, fabri· 

cadas localmente, para evitar represalias de 

los fabricantes locales a travEs de la guerra 

de precios o de recargos por presionas pollti·· 

cas debido a una abundancia excesiva o a un au· 

mento en los derechos aduanalcs. 
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Por otra parte, importar puede atraer un grave 

problema, teda ve~ que una gran part~ del cornc1·cio intc~ 

cional de materias primas está bajo el control de empre­

sas multinacionales a través de! llamado "comercio cerr!!_ 

do", ejemplo: La subsidiarin de una firma instalada en -

un país determinado venJc un producto a su ca~a matri:. 

Para la cmpr~~a ~o::. un~ op~r3cién t;¡,~crn;¡ y no Ulld lrun--

sacci6n intcrn~cional. En estas tran~a~ciones, los pre-

establecen de forma que impidan la competencia de otras 

firmas, posibilite la evasi6n de impuestos y evite con-­

troles estatales. 

Otro cje~plo que nos muestra ln presión que e-­

jercen las r.iultinncionalt·s es el caso de In industria m_! 

nera en los paises subdesarrollados. El Banco Mundial 

s6Jo destin6 el 3.4 1 de sus préstamos a lu minería de -

hierro. Para e~pl~t,r esas r!que:as muchos paises Inca­

paces de hacerlo con sus propios medios, se ven obliga-­

dos a ac~ptar Ja inversión extranjera. 

Por lo antes expuesto, es indispensable contar 

con un ejecutivo especialista en comercio exterior, para 

que 6ste pueda "torear" las barreras impuestas por empr= 

sas multinacionaies que mantienen grandes intereses en -
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muchos de los comercios de materias primas y ejercen pr~ 

si6n n los organismos internacionales pnra que implanten 

reglas de fuegos con ventaja para estas. 

2. 7. TECNOLOGIA. 

A Medida que se r.ultiplican los descubrimientos 

científicos, haciendo obsolctu~ a !e~ qu~ enrcrior~ente 

se consideraban innovaciones y la incorporaci6n de estos 

descubrimientos se integra al proceso productivo, ln ca­

pacidad de dominar nuevas técnicas adquiere un peso ?re­

ponderante. 

Esta importancia nace en la revoluci6n en info.r 

mnci6n provocada por la co~putadora, que Junto con la 

bio~en6tica, la tccnolo&la de materiales, la petroqulmi­

ca ¡ las fuentes de cnergí:._ la =icroelcctr6n1ca y, ei ~E 

lor adquirido por la tecnología en el proceso de produc­

ci6n y su aplicación, dar1 ~ !n~ cor;1or~cioncs consolida­

da~ uh dc=:i::ic y ve-nta_iu enorme en dichos procesos y ac­

tividades sobre las empresas novatas. 

La investigaci6n y desarrollo de nuevas técni-­

cas se encuentran atiborradas por las donaciones y patr~ 
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cinios de !ns enpresns ~ultinncionales hacia los centros 

de ensenan:~ superior e invcstignci6n, prncoviendo y a-­

trayendo a su dominio la tecnología descubierta en di- -

chas centros. En sí h3llcgorsc de tecnología que esté~ 

carde con los necesidades de una empresa pri~erizn en el 

mercado mundial es un triunfo, pues es casi un hecho que 

les trnnsfiernn los conocimientos nuevos alguna corpora­

ción madura. 

tnr la productividad puede ser un aron peligrosa; se de­

be tener cuidado de no llegar a depender de ella, -si no 

se produce intc~namcnte ·, todo vez que las corporacio-­

nes ya consolidadas ¡rned<'n t'nfocar su atención a las eo-

presas primerizas en el mercado internacional 

le son ótilcs para continuar su crec1micnto. 

si estas 

Para obtcn~r tecnología Je punto las E. M. si-­

guen una política important~-. ya ·=encionnda que es, el~ 

torzamiento de donativos a escuelas superiores y centros 

de investigaci6n; estos donativos o inv~r~iones se Jan -

principalmente en el país de origen de la empresa y en -

menor proporción al resto del mundo, procurando finan- -

ciar proyectos científicos que desarrollen un nuevo pro­

ducto, lo mejoren o, nuevas técnicas para producirlo. 
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l.a transferencia de tc-cnolos;f:1, permite a Ja <:_!!! 

presa que lo posca, ohtener el control de la nueva tccn2 

logín, desechando la c¡uc- está en ,•fas de ser obsoleta, 

enviando a subsidiarias para asegurar un mercado de sub­

conjuntos y sc~icl:thoraJO$, y, a su ve:, enajenándola a 

empresas ubicadas en el Tercer Mundo. 

La empresa que se inicia en el comercio intern~ 

cionnl debe tomar en cuenta la magnitud de los medios de 

las t. M. que, de acuerdo a un estudio elaborado por la 

ONU, "Las empresas trasnacionales han sido responsables 

del 80 \ a 90 \ de la transferencia para los paises en -

desarrollo y gran partc del tercer mundo ha dependido de 

las trnsnacionales para nd~uirir y exp~n<llr su c~p~cidad 

de desarrollo tecnol6gico". OSUDI 1981. 

Para una empresa que empieza n crecer en el ám­

bito ~undial existen tres caminos u seBuir pnre ~~te~er 

tocnolo&Ía: el primero y poco usual es desarrollar su 

propia tccnologia y el segundo, el adquirirla y adecuar­

la u su proceso de producci6n o informnci6n a través de 

la transferPncia Je tccnolog~fi. el ~ltimo, por medio del 

cspionnj e. 

Considerando los medios por los cuales una em--
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presa puede obtener tecnolo¡.:Ía cle"punta", <.'l camino más 

viable es la transferencia o compra Je tecnología como -

soluci6n parcial y momentánea - a corto plazo - Je la ca 

rencia de tecnolo¡.:Ía, porque serla un grave y gran error 

el depender de terceros para crec<.'r a largo pla:o, y lo 

que es peor a6n, Je un competidor potencial y gigante -­

que puede tragarnos. 

La compra de tecnología debe ser la forma de a~ 

quisici6n indicada para la empresa que inicia, dado que 

es frecuente que las empresas poseedoras de tecnolog{a ~ 

nnjenen la ya ''bsoleta en prílller tén:1ino. También es a-

decuado c~lc pro~~Jl&iento, taJa ~e: que 5U ;p~r~tC in--

dustrial es limitado, ~u capacidad de absorver y aplicar 

nueva tecnología está igualmente limitada. 

-L-- ---•~--- ,_ ------? ~v•v •V~•~~~• ·- ~~-r·~· 

_______ , 
o-··- .. -.--• 

do una empresa compr..:• tecnología, é:,.tu 'l.'it cunfvrillt: a su 

capacidad que es menor o meno~ <.'Íectiva que la capacidad 

de.la egpresa poseedora, porque no sr trata de transfe-­

rencia de la producci6n de tecnnl~gla, sino de la capac! 

dad de aplicaci6n de esa tecnología. Un caso t{pico en 

nuestros días, son las compras de paquetes de Sotfwarc -

(computaci6nJ, en los cuales se han perdido mil Iones de 

d6lares por mala aplicaci6n. Todo ésto puede atraer una 
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engaftosa situación, pues con la tecnologla adquirida la 

empresa entra a un subconjunto de empresas destinadas a 

ser scmiclaborndas. 

Para reali:nr la segunda opci6n. el dcsarro· 

llar au ~ropln tccnologfa, partamos de que la empresa no 

se encuentra sola, es un ente que depende demasiado del 

ambiente en ~u~ 5C ~c~:r:~ll~. n~quicre de unn serie de 

factores para su fortalecimiento entre los que puedo e·­

nunciar: financiamiento, un efica: aparato industrial a 

nivel naci6n, ayuda del estado {fisco), etc. 

Así, la empresa cstl ligada a otras cmprcsüs, 

al gobierno y población donde opera, elln debcr5 prosre-

sar a la par con quienes tiene contacto. l.n empresa de-

berá ayudar a desarrollar mejores métodos de estudio que 

eleven en íor=a gcncrul el ni\'cl 1ntcicctuni 

nos para que fstos ,.can capaces de afrontar las d1~yu11t_i 

mo dirigir el cambio, estimular la creatividad y canse·· 

gui1· que la ccpres~ se ~i:óc en niveles 6ptimos. Tam· 

bien dcbcr6 apoyar a los ~icnt[ficos que ~e Jc5empeftan 

en áreas de invcstigaci6n,como es el caso de la elcctr6· 

nica y la informática, la energía en sus distintas for-· 

mas, la química, la biología, la a¡;ricultura, 111 biogcné· 
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tica, la tecnolog{a dc materiales, cte., estas áreas cs­

t5n enfócadas b5sicarnente a sectores relacionados con 

las nuevas necesidades industriales. 

R<·ca 1 cando, la cmpr<-sa se ubica en primer térmJ. 

no en un ambiente local o nacional, de cierta manera os­

t~ sup~ditaJa al cn~orno ccon5mico, polttl~o y ~ocial 

del pa1s donde opera, cualquier dificultad que presente 

el estado llegarS a ~erturbar a la empresa. Para darr1ú!io 

una explicaci6n Dás profunda debemos conocer las políti­

cas Je los gobiernos o regiones en base al gasto destina 

do para la investigaci6n y el desarrollo de nueva tecno­

~og[a que se convierte en aspecto clnva de la competiti­

vidad de un aparato industrial; veamos los esfuer:os de 

investigaci6n que se proJµcen, como muestra el cuadro -­

z. l. 

Observa~os que el Tercer Mundo participa con 

1.9 \ Je la pro<lucci6n de tecnolog[a, en tanto que los -

pa~ses desarrollados participan con el 66.5 \, cifrap C! 

Igualmente significativa es la parte del pro<lus 

to nacional invertido en investigaci6n y desarrollo, y -

la cantidad inv~rtida anualmente por cada pafs, por u~i-
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dad Je poblaci6n activa. 

l~'VERS ION DE 11'"\'ESTJGAC !OS Y IJESARROLLO 

POR PERSONA ACTIVA Y El' PROPORC 1 OS AL PSS, 19; 3 

Promedio Mundinl 

Tercer Mundo 

Europa Occidentnl 

Américll del Norte 

l'nises Socialist:.s 

lSVERSIOS ES 

1 Y () POR PA 

(miles de millones IJ!s) 

6ó.4 

3.0 

135. l 

331.1 

160.0 

l:\º\' ERS 1 OS ES 

l Y U SOllRE 

PNB 

l. 97 

0.35 

l. SS 

2.3S 

1.97 

Mientras América del Norte invierte nnunlmcnte 

331 d6larcs por personn activa, pnrn mejorar su product! 

vidad, los pulse• del tercer mundo, invierten s61o l d6· 

lares por ano, una cifra simplemente rid[culn, si consi· 

deramos que los paises del tercer mundo son justamente · 

lo;.quc tienen que recobr¡ir~~ de un ntraso mayor. Com· • 

probamos también que estos paises invierten 0.35 \ de su 

producto en desarrollo tccnol6gico, cifrn seis veces me· 

nor que el promedio mundial. 
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Es <le notar~c en Jos cuadro~ <lntcriorcs, la a-­

portaci6n en los Kastos JcstinaJos a la investignci6n y 

desarrollo de nueva tecnología por parte de los paises 

considerados subdesarrollados es casi nula, todo 6sto 

porque están má:; prcocupado' p0r suhsistir que.- ~·n pro¡:r! 

sar y los paises que tienen recurso,;. ahundnntc~ ;¡o han • 

cu~plido con rcalc:a su' objetivos, destacando el hecho 

que no han ~~Jt1rado política. ~ocj~! r ccc~ó~icarnc11tc 

sus gobernante5 y pueblos. 

E\•identcmcntc, la empresa que aspira al merca-· 

do mund1al debe cumpartir las deficiencias del aparato • 

industrinl n~cional. Sin e=bargo, tnmbi6n debe tener la 

capacidad de lograr la excelencia en su giro para poder 

dar el brinco fijado, convertir~c en E.M. Debe <1provc· • 

char al máximo las cualidadc• de su gobierno y por ese · 

medio p~nP~r~~ y p~cy~ctar~c ~il mundo. 

Cabe recordar, como se mcncion6 en párrafos an· 

teriores, que no debe estar sujeto a la compra de tecno· 

logfa. Desde el momento mismo de la idea, debe enfocar 

sus esfuerzos a producir su propia tecnología o promover, 

como lo efectúan actualmente las corporaciones. 

La Última opci6n es el espionaje, un medio muy 
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eficaz pero poco ético, permite contar con tecnología de 

punta muchns veces antes que la competencia. Por cucs-­

~ioncs personales y dado que ln con5idero inmoral no la 

acepto. 

SECCION C. TIENE QUE CONOCER. 

2.8. ASPECTO$ TRIBUTARIOS. 

Antes de decidirse en qué país exportar o invc~ 

tir es conveniente conocer los aspectos tributarios a nl 

vel nación y ¿e organismos regionales e internacionales. 

En varios paises se observan estímulos o reglas 

para fomentar la inversión, asl como barreras que limi-­

tan e impiden el libre comercio 
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Definir un régimen fiscal que sea justo para la 

empresa, que fomente la lnvcrsi6n y que no discrimine al 

trabajo frente al capital, no es sencillo, lograrlo no -

puede surgir de la noche a la manana, •ino que debe ser 

un proceso paulatino, ojald ya probado en otras latitu-­

des, pero sobretodo flexible que permita adecuarlo a los 

resulta dos -

En el siguiente .cuadro .se. present:in.varii,~ ¡:¡ai­

scs que tienen cargas fiscales menores, tratándose de&! 

nancias de capital: 

IMPUESTO TASAS RE!lUCIDAS 
P A l S A LAS O EXESSIOSES P/ 

E~IPRESAS GANA!'JCIAS DE CAP. 

Australia .16 X 

Bélgica ~:. X ( j) 

~· PI ..... 
41> X 

Dinamarca -10 X (3) 

Francia so X 

Alemania 56/36 (4) 

Irlanda so X (5) 

Italia 36 (6) 

Japón 4Z/3Z (7) 
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P A 1 S 

México 

Holanda 

Soru<."ga 

Sudáfrica 

Espaf\n 

Suecia 

IMPUESTO 
,\ LAS 

DIPRESAS 

\ 

·12 (8) 

.SS (1 O) 

27.ll/O (11) 

so 
35 ( 12) 

:n (13) 

T1\SAS REOUC IDAS 
O EXDISIONES P/ 

GANANCIAS DE CAP. 

X (9) 

X 

X 

Heino Unido 52 (1 S) 

X (14) 

X 

Estados Unidos 46 X 

\'cnc:uela so 

(1) Las ganancia~ de capital por ln venta de inmue· 

bles, maquinaria y equipo, y por inversiones h~ 

chas por mlis de cinco aftas, están exentas, · 

s!eopr~ y cuando los ingresos por laa ventas 

sean reinvertido' ch ciertos activos en un pla­

~o de tres aftos. Estas ganancias no pueden di~ 

tribuirse. 

(2) Hay un 10\ de sobrecargo en ingresos que exce·· 

den de cierta cantidad en bonos de tesorerla. 



.... , 
(3) Existen reglas especiales para depreciaci6n. 

Ganancia~ en venta Je accione~ que tuvieron por 

tres a~os e c6s, csTán exentas. Ganancias de 

capital por propiedades con antigucdad mayor 

de tres a~os, son gravables a tasas reducidas;­

si la antlguedad es mayor de 7 anos, cst5n cxc! 

tas. 

( 4) ., 20 \ del costo de ciertos nct i vos, puede usarse 

como crédito de un impuesto adicional del 5 \. 

(S) La tasa de impuesto (40 \ a 60 \) depende del 

tiempo que se tuvo la propiedad del bien. 

(6) La tasa del 36 \ se causa en adici6n a un im- -

puesto local del 15 \, que es a su ve: deduci-­

ble. 

(!) A los accionistas se les p~rmita un crédito de 

IZ.S l o 6.4 \~e los dividendos recibidos con­

tra su Impuesto personal. 

(8) Las ganancias de capital se ajustan por la !n-­

flaci6n en el caso de ventas de acciones e in--

muebles. A partir de 19R3 los dividendos paga-
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dos son deducibles. 

(9) Se tienen incentivos por inversiones en zonas y 

actividades prioritarias. 

(10) 

(11) 

(12) 

(13) 

Las gannncia~ (i~ capital se gravan como ingreso 

nonna 1. Sin cmbar~o. las ganancias de capital 

exentas. 

Los dh•iJenJos son deducibles para. eíect
0
os del 

impuesto sobre la renta federal, pero no para -

el local. Existen reglas especiales para gana~ 

cias provenicn:es de venta de inmuebles. 

~xisten reglas espcéialcs para las ganancias de 

capital provcnivntcs dc activos fijos ncccsa- -

ríos para el negocio. Si las ganancias se rei~ 

vierten, están exentas. 

Los dividendos hasta de un 10 \ do las mismas -

acciones, son deducibles por un período de 20 ~ 

nos, hasta un monto que no cxcedn lo pagado por 

las acciones. 
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(l·'l 

( l s) 

Ln.s gan:1nci.1s por 'pcnta de inr.uu:•hlcs, pt1P<lC"n i,!! 

Jcxarsc parcialmente pnr inflaci6n. Reglas es­

peciales se aplican a las ganancias en venta de 

ciertos valore=---. 

En 198~ se estableci6 una reducci6n gradual del 

impuesto ~obre la n·1Ha, hasta llegar al 35 \.. 

Siendo U. S. A. el principal país con quien M6-

xico mantiene relacionas comerciales, es necesario cono­

cer las modificaciones r reformas fiscales de los Esta-­

dos Unidos de Nortenm6ricn. 

Cc:ist:::-:t.c:cnte U .. S. A .. =ot!ific:: sus lc:;cs fisc_: 

les y el ano de 1987, no fue la axccpci6n de astas rcfor 

oas, da las cuales poJemo' enunciar las sigukcntcs: 

Jit) ... ~~ r~~trj~tiv0 3 partir J~ :gs; en cuan 

to a su 1:1onto y complicado manejo", haciendo P.2 

co costenblc las operaciones en México que pro­

ducen un alto pago del l .S.R." (EF :'\o\". 86, - -

png. S). 

"Las reglas para determinar la fuente de ingrc--
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sos y las de-duce iones. igt1a lmcntc ~e restringen 

y complican para la casn J:1atri:.". 

"La ra:.6n por la q\11." la inversión extranjera pu_: 

de tener ma)·or contracci6n, e:; que lo reforma -

seftala que la tasa máxima Je impuestos será del 

:;.; > (antes cra del 4b \)". EF, nov. 86 : 95. 

~omo podemos aprt"ciar estas reformas afectan -­

bastante las relaciones comerciales entre los dos paises 

y para contrarrestar los efectos de las modificaciones, 

N&xico Jisminuyc su tasa impo~itiva progresivamente has­

ta 1971 al 35 \; ln :asa fiscal ofrece también un estlmu 

lo de la deprcciaci6n acelerada y la libcraci6n de la e~ 

trada a la invcrsi6n cxtranjt"ra mediante una ley que la 

regula y delimita las actividades Jonde puede invertir. 

2.9. ESTUIHO GESERAL. 

Estos cano'.:imient:os y Pstudio~ consisten. pri::c.r 

dialmentc en una cvaluaci6n del desarrollo de la situa-­

ci6n económica mundial, enfocándose a: 

El crecimiento econ6mico o aumento del Producto 
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Interno Bruto (P!B) por país. !.os períodos de 

estudio varían conforme al pnfs seleccionado 

y de acuerdo n los objetivos particulares de 

las empresas. 

La tasa de crecimiento industrial, en especial 

de los subsectores de la industria manufacture-

ra: bienes de consumo no duradcn>; hic~c:I ifl\t>,! 

medíos y bienes de consumo duradero. 

La tasa global de inversión. 

La política fiscal y las finan:as p6blicas: 

Estabilidad de precios e inflaci6n. 

y réfercntc n1' estudio de la evolución de la s,i 

tuaél6n soci3l que ~e examinará: 

La población econ6micamente activa y en qué pr,2 

fesiones se distribuye, desempleo y subempleo, 

tasas de crecimiento, cte. 
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Distribuci6n del ingreso nacionnl. 

L:i educnci6n. 

La vivienda. 

Estos estudios generan la informnci6n adicional 

necesaria. para l:i t:oszu1 J.: .;.:.;::.=i·~n~:;, pero siempre :te C,! 

tará al tanto d~ las situaciones pol{ticas y financieras 

en el mundo y el pais anfitri6n. 

SECCJON O. COMO LOGRARLO. 

Conjugando todos los puntos anteriores para ob­

tener la trnnsfonDaci6n. 

2. 10. LA PLANEACIOS. 

Ln plancaci6n es la base fundamental para la i~ 

troducci6n al entor:io multinacioaal, la cual será enfoca 

da para que en unión de todos los elementos de la empre­

sa puedan lograrse las metas y objetivos trasados. 

Para poder anticipar y,¡ es posible modificar 
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el futuro en vez de estor sujetos a los acontecimientos, 

la empresa multinacional coplea Jos tipos de planes, to-

Ja vez que: desean emplear sus recursos de manera más r~ 

dituablc y proJuctiva, ansían explorar nuevas oportunid~ 

des mundiales para la obtenci6n de mayores utilidades, -

reducir las accna~ns y los peligros de riesgo y lograr~ 

na mayor eficiencia. 

Como había mencionado nnteriot"lllcntc la empresa 

multinacional emplea al igual que la empresa nacional 

dos tipos de planeaci6n, ~stos son a corto plazo y a la! 

go plazo, o bien planeaci6n táctica y planeaci6n estrat! 

gica. Adecuarse a estn tcrninnlo~[a 1 comprenderla; sin 

dudn le aportarf. grandes beneficios. 

La planeaci6n estratégica contempla asuntos co-

mo las orientaciones y los obj~ti~c: ~~ !a entidad en el 

fu;uro, en tanto que la planeaci6n l~c:i~a es un plan d= 

tallado para su presupuestos de acción no mayor de un a-

no. 

La planeaci6n estrat6gica ayuda a la empresa -­

multinacional a adoptar mejores decisiones sobre compli­

cados problemas internacionales, como por ejemplo: ¿C6-­

roo, d6ndc, y hasta qué punto ampliar los compromisos ln-
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ternacionales en fondos, !ccnolog(a y personal? ¿Se debe 

entrar o no en un3 ::~cv;t rc5i6n ¡!el ~t1ndo? ¿J6nJc insta­

lar o adquirir nuevas plantas nanufactureras? ¡n6nde y -

ha~~a quf ¡Ju11to hah!a de ~~p!ia~ lns plnntn' ~xistcntes7 

lQuE nuevo~ productos ccnvendr' comcrciali:ar en los di­

versos paises v hasta d6nJc habría que cambiar las combi 

naciones de comcrciali:nci6n y productos en ellos? ¿QuE 

fuentes de fon¿os utili:ar para las operaciones mundia·· 

les? ¿QuE pro&rama de desarrollo gerencial emprender? 

etc. 

Es usual que las Empresas Hultinacionales util! 

cen un per[odo de S anos para ha~er proyectos y presun·· 

clones coherentes a prop6sito del mundo en general, y de 

los ambientes nacional~s en particular, los acontecioicn 

tos pollticos, las polfticas guhcrnaoentnles y las vari~ 

bles económicas, como: el Incremento del producto nacio· 

nal bruto. las tendencias inílacionarias, lu estabilidad 

de la moneda, la producción industrial y los factores 

co,pctititovs recíprocos en los distintos paises. 

~e acuerdo a las situaciones que imperan en la 

empresa, ésta utilizar~ los lapsos de tiempo que mejor -

satisfagan sus objetivos, como puede ser que una empresa 

electrónica destine un lapso de tiempo mayor para orlen· 
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tnci6n tecnológica y un tiempo menor para el re•to de su 

planificación. 

La planeación estratégica la reali:an los altos 

gerentes de la empresa multinacional y sus principales~ 

nidaJes, se ciefte a la formulaci6n de Jos objetivos mun­

diales de la empresa, y n las principales cstratégias 

y programas tendientes a lograr sus objetivos en un lap· 

so determinado; nsi mismo puede estar en contraste con -

la planeaci6n téctica desde el punto de vista de la par­

ticipación gerencial, de la dimensión temporal, de su 

contenido y de otros muchos aspectos. 

La planeaci6n t5ctica es más detallada que la -

planificación estraté¡:ica, sc ocupa Je los problemas nctua- -

les e inmediatos, es m6s operacional y ntane plenamente 

a t~do~ 1o~ niveles de ~ercnci3: rcquicr~ de datos cont! 

bles para renli:ar las proyecciones Je los presupuestos 

de opcraci6n y exigencias de Jinero para cada división y 

cud~ ~ubslJi~1·ia <l~l cxtr~njcro; :tiende ~suntas corno 

planes de producción, movimientos Je materiales, redac-· 

ci6n de inventarios, construcción de instalaciones, sus­

titución de maquinaria, obtenci6n de mano de obra y cap~ 

citaci6n de ella y Ja distrihuci6n r venta de productos. 
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Con todo ésto, la plnni ficaci6n debe determinar 

las oportunidades para favorecer el desarrollo, el cree! 

mien:o y las ganancias de la empresa. Entre estas opor­

tunl<lB<les se cuentan la expansión hacia nuevos mercados 

con los productos existentes. In creación de productos 

nuevos o el mejoramiento de los antiguos para hacer frc~ 

te a Ja demanda anticipada r superar a los competidores, 

la revisión Je los programas Je markcntin~, Ja instaura­

ción de nuevas plantas y la expansión y modcrnizacl6n de 

los medios de producción, además Je comprender la adqui­

sición de compa~!as del extranjero. 

SECCION E-

z_ 11 SELECCION DEL MERCADO.\' MEDIO DE PE~IETRACION. 

Antes de dar el dirimo paso para entrar de lle· 

no al comercio internacional, la empresa debe elegir c~ 

rr~tamente el men:aJu al qu.: ofn:.:.;rá sus productos o · 

servicios. 

La selección del mercado debe realizarse en un 

estudio dividido en dos etapas, la primera, descubrir 

todas las alternativas posibles y, la segunda, analizar 
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y valorizar los criterios relevantes para tomar la deci­

si6n 6ptima. 

foc:an a: 

Las alternativas de elección del merc!ldo, se e!!: 

Necesidad~> q~= ~~ han de cubrir. 

Modo de atenderlas. 

Clientes a los que se dirige. 

Canales de distribuci6n. 

:onas gcogr5ficas en las que actuar. 

Número de nlternativas a elegir. 

Grado en que se va a ofrecer cosas distintas an 

cadn alternativa. 

Al descubrir las aiter~~:i~:~ vi~hles, entra el 

mommento de la segunda etapa del estudÍo, el -anltlisis y 

la va-oración de las mismas. para tal efcc_to existan crl 

terios para evaluarlas como: 

Rentabilidad y riesgos. 

Evoluci6n de los costes. 

Co!llpetencia. 

Estabilidad. 

Urgencia y rapide~. 
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Recursos de que dispone. 

Facilidad para comunicnr la oferta. 

Imagen. 

Características de los clientes. 

PotenciallJ;;d del crecimiento futuro. 

Deseos de la direcci6n. 

Una ve~ tertllinado el estudio y obtenido el mer· 

cado a invadir, es conveniente seg~cntar el mercado ele· 

gido, ya segmentado procede al disc~o de la estrategia -

~omercial para cada segmento. 

Cuando el mercado ha sido escogido el siguiente 

paso es la comercial1:aci6n del producto y la entrada de 

este 6ltimo al nuevo mercado. Existen dos formas comu--

~es para este prop6sito. la publi~id~j y !~< promociones, 

debiendo aprovechar los canales de di~trlhuci6n disponi­

bles. 

Estos dos caminos son semejantes en ~u finali-­

dad, aumentar las ventas, pero los medios en los que se 

basan son diferentes como se aprecian en el siguiente 

cuadro: 
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f SH 
~A!._, 
viib.;\l 

·rt\.'I" '--" .) r·r ¡,.·,,: '.1 w. 
CARACTERIST!CAS CO~PAR,\TlVAS ESTRE LOS MEDIOS 

DE ,\CCIOS crn~ERCIAL 

Publ icidAd 

Hace marca 

Pone énfasis en las vent! 

jas del producto. 

Permite un alto grado de 

control por parte del di· 

rectivo comercial de la -

empresa fabricante. 

Actóa primordialmente so-

bre el consUJ11idor final. 

Con~tituye una estrategia 

de tirar al producto 

(pull) 

Surte efecto a medio y --

Promociones 

No hace marca 

Pone e~ énfasis en 

el precio, 

Implica un bajo gr~ 

do control por par· 

te del directivo de 

la empresa fubrica! 

te. 

Act6a primordinlme~ 

e.le distríbuci6n. 

Constituye una es--

trategia de empujar 

el producto (push) 

Surte efecto a cor-
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largo pla::o. 

Inversión que debe fina~ 

ciarse. 

Requiere una planifica-­

ci6n mas a largo pla:o,­

~ranscurrc ~'s tie~po en 

trc el momento en que se 

decide llevar a cabo una 

acci6n y el momento en -

que la mi~-~ !1~ga al p~ 

blico ObJeüvo. 

to pla:o. 

Los gastos que pro­

voca se suelen pa-­

gar con los result~ 

do~ de la ~ismn pr~ 

~oci6n, casi en el 

acto. 

Se puede poner en -

marcha a corto pla­

:o, con menos pren· 

viso y menos tiempo 

entre la decisi6n -

de llevarla a cabo 

y su ejecución. 

Si es acertada la elección se cu;p!e con uno de 

los objetivos de la or~ani::aci6n, y con los satisfacto-­

res que entrega para cubrir una necesidad de la comuni-· 

dad. Pero, si la decisi6n resulta err6nca, ser& muy di-

ficil corregir el camino que se planteó en la estrategia 

de la elTtprcs:i, "pues es más fácil modificar el presupue.:! 

to publicitario 0 la calidad de los art{culos que cam- -
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biar el mercado". Vincent Font.. Pascual V3 Enciclopedia 

í.mp. P- 1 • 
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3.1. 

C A P l T U L O 

111 

ORGANlkAClONES INTERNACIONALES. 

Las dificultades e incertidumbres a lns que se 

cnfrcntn la capresa ~uaentan considernblemente cuando 

truta de c~~ic~r ln~ ~ariables y las restricciones en el 

mercado mundial. El entablar relaciones de cnr&cter po· 

litico, comcrcinl, legal, económico, social, cultural, 

científico, educacional y <le t5cticn &ubcrnarocntal en d! 

~~r~~~ p:i~~~. ncnsiona una infiniJad J~ problemas y de 

si~uaciot1c~ c~b~r3:~~;·~ ~ntre nc&ociantcs. Pura poder -

enfrentar y tratar Je solucionar estas divergencias exi~ 

ten en el &mbito mundial organismos que influyen on todo 

iipo de intercambios, los cualc~ establecen reglas y c6· 

digos a seguir. 

Actualmente, la principal organización lnterna· 

cional es la Organizoci6n de las Naciones Unidas (ONU), 



•. 

"'Í·, 

esta Organizaci6n es una asociaci6n de Estados, los cua­

les se comprometen a mantener Ja paz y la seguridad in-­

ternacional y a cooperar en el establecimiento de las 

condiciones polSticas, econ6micas y sociales para lograr 

una coexistencia pac!f1ca. No interviene en asuntos e-­

scnciales de jurisdicci6n interna de los estados. 

L.-. O. s. U. se encuent?"a, por decirlo ;;1;{¡ divl 

dida en: '-

Asamblea General: 

Principal foro mundial para discutir y hacer r! 

comenduciones sobre las cuestiones que afecten 

la paz y la seguridad internacional, sin embar­

go no tiene autoridad para hacer acatar sus de-

c!5!~n~5, Td yu~ ~610 tiene iucr:u moral. toda 

vez que está supcd1tada a las decisiones del 

Consejo de Seguridad, 

La Asamblea General tiene seis comisiones prin­

cipal.:s: lJ Pol!tica )'Seguridad y, Política Es 

pecial: 2) Asuntos Econ6micos y Financieros; 

3) Asuntos Socialc<, Jlum~nitarios }"Culturales; 

4) Administruci6n fiduciaria; 5) Asuntos Admi--
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nistrntivos )'de Presupuesto y, 6) ,\suntos Jur! 

dicos. 

Consejo de Seguridad: 

Orgnno supreQo de la ONU, su principal funci6n 

es cantener la pnz y la seguridad, y está con-­

trolado por las grandes potencias . 

. Consejo Econ6mico y Social: 

Sus esfuerzos están enfocados sobre asuntos ce~ 

n6micos, sociales, culturales, de cducaci6n y -

salud y de rromoci6n de derechos humanos, esti­

mulando la cooperaci6n entre las naciones. 

Consejo de Adminl•~rac16ri Fiduciaria: 

Creado para la protecci6n de los hnbicante~ Je 

lerr1túrios no ~ut6nocos. 

Corte Internacional de Jujticin: 

Organo Jurídico de lu ONU. 
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Secretaría: 

Compuesta por el secretario general, que es el 

principal funcionario administrativo de la o~u. 

~xistcn AJcra~s. ctro~ organismos intcrguberna-­

mentales vinculados a la Organi=aci6n de las Saciones U-

nidas mcdian~c acuerdo~ csp~~i~l=~-

son aut6nomos. A continuaci6n se enuncian algunos: 

Acuerdn General sobre Arancele• Aduaneros y Comercio 

(GATT). 

El GATT funciona como un tratado multilateral -

que establece un c6digo de conducta común para 

el comercio internaci~nal y las relaciones co--

mcrciales. Es ademá~. un foro de negocia~i~fi 

y consulta para superar problemas comerciales -

y reducir barrcra5 urancclnrias. 

Banco Mundial. 

Compuesto por tres instituciones: el Banco ln-­

ternacional de Rcconstrucci6n y Fomento, la As~ 

ciaci6n Internacional de Fomento, y la Corpora-
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ci6n Financiera Internacional, tienen el objet! 

vo corn6n de coadyuvar a la clcvnciln de los ni­

veles de vida en los paises en desarrollo, en-­

cau:ando recursos financieros de los paises in­

dustrinli :ados hacfa los paises subdesarrolln-­

dos. 

El Banco Internacional de Reconstrucci6n y Fo-­

mento tt!RF), ~ienc como propósito proporcionar 

recursos y asistencia técnica para promover el 

desarrollo económico en los paises c5s pobres.­

Los pr6stnmos que otorga el lHRF tienen un peri 

oda de gracia de cinco nfios, son reembolsnbl~s 

durante un pln~o de ZO a~as a menos y tienen t~ 

sns de interés bajas. 

Asociación Internacional de Fomento (AIF}, su -

finalidad pr1ncipul e: !• de prestar asistencia 

financiera n los paises :Ss pobres y en condi-­

cioncs que suponen una carga menos pesada para 

su balanza de pagos que :os pr6stamos del BlRf. 

Se concentra en Jos paises que tienen un PNB 

per cápita inferior a quinientos veinte dólares 

anuales. Los cr6ditos de la Alf se conceden s! 

lo a gobiernos, tienen período de gracia de 10 
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afias, plazos de vencimiento de SO afias y ning6n 

cargo por intereses. 

Corporací6n Financiera Internacional (CFI), su 

función consiste en contribuir al desarrollo e· 

con6míco de los paises miembros, promoviendo el 

crecimiento del sector privado )" arudando a mo· 

vilízar capital externo e interno para ese fin. 

Fomento Monetario Internacional (FMI) 

Sus objetivos oficiales son: promover la coope­

rnci6n monetaria-internacional, la c;pansi6n 

del comercio internacional y la estabilidad de 

los sistemas cambiarlos: colaborar para cstabl! 

eor un sistema <le pagos cultilnteralcs; y ali·· 

~iar cualquirr <lr~cquilibrio grave en la balan· 

za de pagos de sus miembros, poniendo a su dis· 

posici6n los recursos del Fondo bajo garantías 

adecuadas. No1·1u~lm~ntc el Fcndc ~xig~ n los -

paises prestarlos qu~ se comprometan a cumplir 

una serie de metas, fstas incluyen In rcduccl6n 

del d6ficit de los gastos del gobierno, de la • 

expansión del crfdito (inflaci6nJ )'de los sala 

rios reales y aumentos en los precios internos 
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de ciertos productos. 

Además de estos orgnnispos existen otras organl 

:aciones ~inculndas con la ONU de menor importancia, de 

las que solamente enunciaré algunas: 

Agencia Tntcrnacional de Energía At6mica (A!Et\). 

Orgnni:aci6n de las Naciones Unidas para ln A-­

sricultura y Alimentaci6n (FAO) 

Organi:aci6n de las Naciones Unidas para la Ed~ 

caci6n, la Ciencia y la Cultura (UNESCO). 

Organi=nci6n lnternncionnl del Trabajo (OIT) 

Organi:aci6n Mundial de la Salud (O~S) 

Conf~rcnci~ ~e l~s Nociones Unidns sobre el Co-

mercio y Desarrollo (USCTt\0) 

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia -

(UNICEF) 

Or¡"r.i=~=!6n tl~ In~ Knc~ones Unidas par~ el De~ 

arrollo Indústrial (OSUOI) 

Progra"ma de las Naciones Unidas para el Desarr2 

llo. 

También existen organizaciones económicas, mili 

tares y de integración regional, entre las más importan­

tes se encuentran: 
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Comunidad Econ6mica Europen (CEE) 

Banco Interamericano de Desarrollo (BlD) 

Consejo de Asistencia Económica Mutua (CAJ.IE-

CAMECO~) 

Organi:aci6n del Tratado del Atlántico Norte 

(OTAN) 

Pacto de Varsovia. 

Asociación Internacional de lnvestigaci6n para 

la Pa:. 

Comunidad liritñnica. 

Grupo de los 77 (Tercermundistas no alineados) 

Internacional Socialista. 1 

TIPOS DE FlN,~~ClAMlE.NTO. 

Dada la amplia g:u:ia de posibilidades o •·ariaci~ 

r.~; p:~: !e ~1Pcci6n de un finnncinmicnto en un marco 

mundial. la c~pres~ ~ultinncionnl. se haya ante la pro--

blemática de seleccionar las fuentes y formas de finan--

ciamiento, que le rinda un mayor beneficio. 

Lu compa~ia multinacional al formular $U ~stra­

tegia de financiamiento deberá tratar de unificar sus e-

xigencias monetarias de acuerdo a las fuentes de fondos. 
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financiamiento y necesidades operativas del negocio, pr~ 

curando obtener créditos al menor costo posible y tenie! 

do en cuenta su estructura de capital. También debe de 

considerar los aspectos ?nrtfculares, respecto al finan­

ciamiento a seleccionar, ~csún las grandes diferencias 

en la disponibilidad de fondos y modo de financiar en 

los distintos paisc~, lo ci~no que lüs discrcr~ncias im-

positivas, nonctnr1ns y decá~ controles ~ubcrnamcntalcs, 

los riesgos de Jcvaluaci6n ~onerar1n ~ i11fl~ci6n y n~ros 

factores, por ~je~plo, en algunos paises los créditos i~ 

positivos y moratorios inposit1vos inciden sobre In reí! 

versi6n de banancias, así cono en otros, los controles -

Je c~=bio r~strin~c~ el covioicnto de fondos. 

La empresa nultinacionnl cuenta con una amplia 

gama de formas y fuentes de fondos entre las que puede -

cl:;;.!.r: 1) internas o externas; 2) deudas o titulas; 3) 

a corco, ~cdiano o largo pla:o; ¡) del país de orlgen o 

extranjero, y; 5) organismos internacionales y naciona--

les o mercados internacionales. 

Los fondos internos son los generados por la 

misma empresa, ya sea, por la desvalori~aci6n o la reten 

ci6n de las ganancias; las fuentes externas comprenden -

las deudas y los fondos obtenidos mediRnte la emisión 
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de títulos; las deudas pueden ser por empréstitos a tra­

vés de sobregiros, cartas de crédito, crédito de provee­

dores, letras de cambio, pagarés, cte., a corto, mediano 

o largo plazo. Conocer los tipos de financiamiento y la 

diferencia entre ésto~ es esencial, ya yuc al distinguir 

donde está el riesgo se sabe en donde se locali:a el co~ 

to. Asimismo, en los mercados internacionales se yncue~ 

tran los del EuraJ6lar, Euromonedas y Eurobonos, siendo 

los dos primeros una fuente de fondos a corto y mediano 

p:a¿a, mientras que el mercado de capital (Eurobono) es 

una fuente importante a mediano y largo plazo. 

En naciones en de5arrollo las fuentes privadas 

de financiaci6n son más reducidas y costosas porque el 

sistema bancario. otras instituciones financieras y los 

mercados de capital, están menos evolucionados en compa­

raci6n con los sistemas de los paises desarrollados. 

Sin embargo, los bancos de fo~ento suministran f 1nuncia­

ci6n para proyectos industriales de máxima priorid9d. 

Además, son fuentes importantes de la financiaci6n, los 

or¡nnizndorca internacionales y regionale,, especialmen­

te las tres institucione~ que con~tituycn el Bu1aco Mun·-

dial (DIRF, CIF y A!F) y el Banco Interamericano de Dos~ 

rrollo (BID). 

punto 3.2. 

Estos organismos fueron tratados en el --
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Como se puede observar la empresa multinacional 

dispone Je fondos, en su país de origen, en el exterior 

y en el.mercado internacional. 

suministrar, - de hecho lo hnce 

La casa matriz puede 

diversos tipos de fon 

dos. COQO: hipo:ccarios: proporcionnr materia primu a 

preci0s m6s baJOS, despla:ar utilidades, etc. 

Es importante seña1ar que, las tasas de inter6s 

de los diferente~ tipos y formas de financiamiento infl~ 

yen en la toma J~ Jecisiones sobre la cual es la menos -

costosa y m&s conveniente. Por lo que resulta provecho· .. 
so

1
conoccr las tasas operantes en otros lugares del mun-

do y como funcionan las tasas internacionales. 

Cuando existe ~ierta incertidumbre de que un 

prestatario no pur<la satisfacer su deuda, contraída por 

una transacción, por alguna regulación del gobierno lo--

r6s exigido. Las diferencias en los tipos de inter6s 

reilejan el riesgo soberano de paisns diíeYentes, ocilan 

entre O.lZ \ y Z ~. Lor,1camcntc, el p¡i;}:, "'-Vh:J.iJ~rado 

de menor riCsGO es &rabada con una primu Je rieago de 

soberanía m6s pequcfta; siendo un intcrEs m6s bajo so­

bre la misma moneda, supongamos dólar, en Suiza que en -
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~téxíco ttUC" es un paí~ r.ieno~ c~tah1c. Lo que qri!-!ina t..·n 

c:1~c ~e ~1g,1n~1 t1·an~acci6n el p:1go dt· un:1 ¡1rirna ~nhrc 

el tipo Je interés . 

.. \Jcrn~1~ ,:{" }.-~s f0n,'o•; i:on~t..""J.!Ui<lo.$ en el intc· 

rior. 1~1~ f1l~alcs n¡1c1onalc~ 1'ucJcn nhtcncr capit~1l 

Je l:l!-- instit:ucionc~ fin;.anci<.•rn:'!- loc¡ilc~. Je lo~ mcrc:~i·· 

.Jo~ <l<.· capita! v ~h.· otra:· f1ii..i:..._ . ..., cr. ::c~!:!::~t'J ,¡e crédi· 

to. 1:11 alguno:< paisc~ l:i" filíalc;. n:1cícn~1.,_.. pueden 

con~<.·guir .;.¡~ istcnct~ fin~&n~icra c.-..pc~ i..ai. ;::;:= =~~1.:;.n:ici:_: 

n,·,; directa' par:. cuhril", ha;;'t" uu ú~·t~·rmina<lo porct•nta­

)C J<: tu~ ga5to5 tot~lc~. crfdlto5 a bajo interés y cxc~ 

cionc~ ~-~oratorio~ impo~itivo~ p3ra proyecto~ que~~ 

3ju~t~n a los planc~ d~ (!cs¡1rrolln nacihn:11~~. 

3.3. TRANSFERENCIA nr FONDOS. 

(unndo un~ empr~~~ ticrt~ ~ucursul~~ o íil1a~c~. 

cuenta .::on un camino i:iÍls p~ra financiarse, la tran>'fcrc.·.!! 

~ia Je fondos, é5ta s~ pu~Jc Jur en cfcctivu n por valo­

rac16n de rn~rc~~~!~~ o ~~rvicio~ PtorgaJos por la matri: 

r/o :;ubsi<liariu. 
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;: ":. r.,n.; ! ·: l': z; ;• .. iti:-.; ;ntt. .. rn;1 c-nt re unn ~m 

;~:·t·.s:i n¡¡t1·1:: ~· su..; ·;·,,,,. !::1r1 

ci0n:1!cs - Je c~Ja p~is. 

~. l •Ú1;i le~:-.. c\.':lll i cndo mu-

!~~;Jo~ por lus leyes na 

b:tr<• l;is formas c¡uc puc."<l<•n a-

dopt;lr ~~:.-:t.~.!. :.r •• 11~.;•cc1oncs i;;.tt'!"n:!s figuran J,i:s sitiuicn­

tc:.:;: J) Laca! J:- : ..... 1&n 1.~c !a ... ;..1r •. 1nci~1~ en una ~ubsiJi¡1ria 

[y J ;1 l ;:1 in· 

\'cr.s; ... re~t:,'-·"''"i6n <lt.• las ut!lid.adi.. .. ~ allf Jondc_ los i:n .. -

pucstos .son ~1lt.•!.>). i:.·on Jo cual st.~ reduce la car·~.a impo­

siti\·a total c;u~ ~~port~ tina c~pr~~3 ~ohrc su~ opc:·acio­

:1<'5 rnun<lialc-!t; 2) Ho..·t iro .. !t• londo5 de Jctcrminnda :-;ub:;i .. 

diari.i {¡>01 e.i,·:nplo: \.'.<Jando ;;u pafs ,Je r;idicaci6n fija -

l!roites a JJ rcparti~ 51i {le ganan~la~ o se espcr;1 que d~ 

\'a lúe su moneda, acHi:' .indo pérdidas Jt• div1s;i" 1 mt·dí;m­

te el ;tumcnto de los prccjt)5 Je las m~rc~111c!as '~ttr 1~ 

o bien, 1:. coir;1a1\í;) rn:itri=; 3) f1n.inciaci6n dé• un:i :<uhsJ. 

djarid ~cdiant~ ]J rc<lucc16n ~lt· l<)~ rr~cic15 d~ J:1~ mcr-· 

can .. cí.as que le \'t."ndcn otr'a' fi'!i.:!!c-:: :; 1 .. 1 rnatri:.. Otras 

forcus Üt• \'.:.:lo:-i :aci6n Je tr3n'~f •. r1..·ncia comprcnJcn el es 

c:imotco de la a:--:i~~nac~6n .. dc Cl1S.f05 conjunt.ls o ga~to:; gC"· 

neralcs fijos rcomo lús d(• cxplon1ci6n, invest:i¡¡aci6n y -

Jesarrol!o, publicidad) y la sohrevulunci6n de lu plantn 

r equipos ut1JizuJos para instalar o ampliar un estable-



cimiento en el ~xtranjcro. La J1vcrsidad en el grado Je 

poscsi6n <le las stabsidiarins es un punto io;>ortant~ par11 

conocer cantidad y quE tEcnica~ de valorizaci6n utili:a· 

r5 l;i empresa ~uc ~cncrnlmcntc ~on usaJas en lo~ paises 

en vlas de desarrollo. 

cono el :iurn!"ntc a? ·.t;;Jv;· .. h· 111$ inportanciones que- obti~ 

s1da~cs y política5 Jr la ~atri~) o la Ji~~inuci6n Je 

los precios de cxportac16n. E~t~t ~itua~16n e~ con!orm~ 

al prob.cna al que se enfrenta la cmprc5a y el grado de 

cornplejid;id. Co~ c~ta \"~'llori~a~6n Je t.rans!crencia se 

explica el porq\1~ ;llguna~ ~tJh$iJi;i1-1a~ extranjera~ pue·· 
~ 

dan fu11cionar con n6mcros rojo~ vnr1os anos r. sin cmhnr 

go, continuar mlstcriosarnent~ en ~ctividad. 

Los precies de iransfcrencin sabre las Vcntn• -

de bienes dentro de la cnprcsa multinacional -on funda·­.. 
ccntales Jebiendo ob~crv~r cier~=s consider3c1oncs parn 

detcrrninnrlos, corno son: 

Actitudes y disposiciones existentes en el pnis 

de origen y en el que sitGu. 
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Precios de la co~pctcn=1n internacional y locaL 

MeJidas antidu!'lping. 

Impuestos aduanero•. 

Cuctas de írnportaci6n. 

Conceci6n de licencia~ y orras rcltriccionos. 

lnfla<.:i6n loc.1i. 

PosibilíJaJ <le Jcv~:u~ci6n de ld ~oncda. 

Je~. 

Rcquc~i~1cnto~ de coGtcJ11Jo y Jisc~o de locales 

y. 

~c;islacionc~ nnt1rnonopoli5ta. 

Estas consideraciones tienen que guardar rcla-­

ci6n con las política• Je producción, logística y marke-

~i1.; :: !2 ~~presa cultinncional. 

3. ~. POLITICA F!SASCl~RA. 

El ambiente inflacionaric en que vivimos, ha he 

cho que el ajuste en el tiempo y la conveniencia en min! 

mi~ar la necesidad de obtener capitule~ durante c~tc - -

tiempo, tcn~a un nayor interés. Así misno conocer •i -­

los <.:u~Lo~ Je financiamiento tendrán niveles m5~ bajos o 
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1:1!.s clc\•a<los t..~n un futuro cercano, o si la:.: tendencias -

que imperen actual~c~tc se man:cnJrán cnnstantcs en los 

próximos a11os. Resolver este problema influir& conside-

rJblemcnte en los costos, las cantidades r los tipos de 

capitales obtenidos por In empresa. 

Ante l~ ~~!l:ci6n: los c~=hics en 1~~ ncce~idu­

des de activos se arnpliíican por los niveles crecientes 

perspectivas n partir de los niveles de capital, debe -­

entenderse que los precios Je activos sirnilares de capi· 

tal aurnentar4n considerablemente en los a~os próximos;! 

dem4s, rcsultn extraordinariamente dificil conseguir la 

cantidnJ necesaria Je fondos, siendo crucial el problema 

de la planificación para enfrentarse a la liquidación de 

las obligaciones de venci~iento; estos puntos son impor­

tanteF y se deben tomar en consideración al planear las 

neccsi<ladcs Je 13 c=presa. 

Así co~o la u~ili:aci6n de las distinta; t6cni· 

cas de an4lisis y <liagn6stico y los mftodos de evalun- • 

ción de proyectos. sirven para un aprovcchnmicnro eficaz 

de los recursos monetarios de ln empresa. Las nuevas -· 

t6cnicas r patronc" de financi:u:iiento sur¡:cn ante el c-r~ 

ciente nivel de inseguridad un Jus economías, en virtuJ 
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<¡lle las incertidumbres Jntc t'l futuro han aumentaJo, a-­

.:reccnt:indc con ello la i:iportanci:'I de una oportunidad -

adecuada en el financiamiento. 

Una empresa debe aprovechar las condiciones fa­

vorables en el ~ercedn de obligaciones o accione~. aun-­

que tenga una ra:6n lícite de cn<leudaciento, pudiendo 

des\~iur:>c ,J.;: tü~ !!::i!:!:' ~n (Í.;-r:-~ :c:..!!:..!:i en un nfto dotc_r 

minado. Análo&;<mcatc, inclu:<o si tiene una ra:6n l{mite 

de deuda a lar10 pln:o sobre <lcuJa a corto pln:o puede -

desviarse de ese l{oitc si las condiciones del r.icrcado 

as{ lo aconsejan. Esto es, si algdn factor, pongo de e­

jemplo la ta•a Je interés a corta pla:o, disoinuye Je lZ 

a 8 \ y los pasivos financieros a largo pla:o de In cm·· 

presa se encuentran en un límite no peligroso para la -­

solvencia de ésta, además de encontrarse con problemas -

Je tesorería en un determinado periodo, bien p~Jrl~ u:i­

li:ar deudas a corto pla:o para remediar es~ mnl. 

Hacer frente a las incertidumbres y problemas 

an~cs oencion3dos, no e~ cosa Je ~agos, la empresa por 

mcdinci6n de su administraci6n financiera c5 la encarga­

da de enfrentarlos, v 6sta deberá considerar los pntro-· 

ncs clclicos en los co~to' de financiamiento, r luego c­

XJ~inar la nacuralc~a Je la~ ¡>ol{ticas llOnctarius y fis· 
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cales, prestando particular atenci6n a las implicaciones 

de estas políticas sobre los patrones futuros del finan­

ciamiento externo. 

Los patrones que generalmente se utili~an para 

las proyecciones de financiamiento son: 

a) Patrones hist6ricos y fluctuaciones de las ta-­

sas de interés. 

Las tasas de ínter~s se expresan en porcentajes 

y reprc5<"ntnn el costo del dinero. Como cual -

quier otro precio, el valor del dinero viene d~ 

terminado por las leyes de la oferta y la dema~ 

da. En otras palabras, cuando la demanda de 

!and~< <upera a la oferta de fondos, los tipos 

Je ir.teré5 !lll"'<"ntan y viceversa. lil objetivo -

de esta técnica es mostrar el Índice en la dis­

ponibilidad de fondos. Un periodo de altas ta· 

SaS de lnteré!t Jcfléjd c:;,C:?!:eZ rlP <linero, 10 

que a su vez se debe a una restricci6n de la r~ 

serva de los bancos comerciales, así como las -

bajas tasas de interés repercuten en una abun-­

dancia de dinero. 
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b) 

e) 

d) 

Costo de los diferentes tipos de financiamiento 

en el tiempo. 

Las tasas de interés varían constantemente en • 

el transcurso del tiempo, esta variaci6n por 1§ 

gica está representada por los diferentes tipos 

de financi~~icn:c, cesto~ relntivos de la dcud~ 

acciones preferentes e instrumentos contables. 

que las tasas a corto pla~o varían con mayor r~ 

pidez y fluct6an más 4ue las tasas a largo pla­

~o. 

Patrones Característicos del Costo del Dinero. 

El costo de los fondos derivado de instrumentos 

de capital contable puede calcularse mejor n 

través de los rcndioientos esperados soh1c ~l 

capital contable. Para comprender su comporta­

miento debe anali:arse el ~omportamiento de las 

utilidades, los dividendos y los precios de las 

acciones. 

Pron6sticos Sobre las Tasas de Interés. 
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Dentro de este mnrco de ln situnci6n económica 

y financiera, los pntrones y los pronósticos de 

las tasas de inter6s a corto plnzo, pueden ann­

li;arse por el uso de cuentas de flujo de fon-­

dos. 

f,n ~anta. muchas predicciones a largo plazo exl 

gen que las tasas altn~ no disminuyan y s61o a~ 

miten declives moderados y de corta duración. 

El requisito b&sico de unn buena administración 

financiera os la cnpo~id•d para fon:aar juicios correctos 

acerca do las condiciones econ6oicas y financieras' futu­

ras que afectar6n la oportunidad del financiamiento y 

las formas y fuentes de !inanciaci6n que se usen. 

3.S. ~ERCADO CA.~BlARlO. 

La implicación de las empre~u5 on les mercados 

de divisas se originan a trav6s del intercambio comer­

cial entre paises y la inversión en el exterior. 

El intercambio comercial, incluye entre otras -

cosas, los pagos o cobros según sea el caso, por el cum-
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plimiento Je obligaciones. La inversión en el exterior 

cubre las aportaciones o retiros de efectivo. 

Estos son elementos que comprenden el manejo de 

monedas distintas al de su pais, haciendo que no s610 se 

preocupe la empresa por el ingreso y egreso sino que ln 

transacci6n se haga al tipo de cambio, o precio de mone­

de. =5~ ~cn~~joso ~osihlc. 

Este es el momento en que el tipo de cambio o -

valor de las monedas toma un papel preponderante en las 

transacciones de la empresa, pues depende en gran medi­

da que obtenga pérdídu o utilidad al tfr~ino de ln oper! 

ci6n, como podemos v~r en el siguiente ejemplo: 

Cuando una empresa, alemana exporta su producto 

a un país e~t.raujcrv, !::;:::.:!:::=. U~!,.!.t:'~ ,1,. ~ortcnmcrica, ª!!! 

bos necesitan d1v1sa5. 

ber5 pagar a sus empleados y proveedores nacionales en -

marcos alemant'"S. Por otra parte, los consumidores de 

bienes y servicios en Estados !'nidos disponen t:n primnra 

instancia de d6lares para reali:ar los pagos correspon-­

dicntes. Al momento de saldar las cuentas entre estas 

empresas, encontramos dos posibilidades: El exportador 

alemán puede facturar al importador estadounidense en 
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marcos alemanes o en d6lares. 

z. 

Si factura en marcos alemanes el importador de­

berá vender d6lares norteamericanos a cambio de 

marcos alemanes. 

Si factura en <l6iares, el_exportador dcbcri ve!! 

der d61ares nortea111ericanos-a c~mbio de marcos 

alemanes. 

Suele suceder que en los paises que tienen mon~ 

das débiles utilicen una tercera moneda con mayor acept! 

ci6n que su propia moneda, tal es el caso de México, 

Similar problema se presenta en las inversiones 

en el extranjero, pues no s6lo implica la adquisici6n de 

activos y aportaciones en divisas, sino tambien la gene-

ración de deudas en mo11cJa extranjera y l~ rcp3triaci6n 

de di\· isas. 

Estas son situaciones que crean exposiciones de 

riesgo cambiarlo, es decir, que toda operación realizada 

por la empresa con una divisa extranjera, se verá afecta 

da por cualquier movimiento en el precio de dicha mcned~ 

originando asimismo una fluctuación en el valor de las 2 
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peraciones exteriores de ln empresn. 

La exposici6n de riesgo cambinrio suscitn la 

adopción de un equilibrio monetario, manteniendo un tope 

en la cantidad Je divisas ubicndn& en caja, bancos, car­

tera y pasivos, pnra prote&erse de posibles pfrdidas u -

obtener &nnancias extrns. 

Manej~mos un ejemplo ampliando el caso nntcrior. 

La empresa aleman~ realiza la venta de uno de -

sus productos por 475,000 marcos alemanes u tres meses, 

el tipo de c~m~'io al rc~?i:~r la vc11ta es Je 1.90 marcos 

alemanes por d6lnr y JI finnli:ar el plazo es de 2.00 

marcos alemanes por J6lar, como se aprecia, existe una -

diferencia de U.10 marcos alemanes en el tipo de cambio 

inicial y el r~~~! ¿:! ~~lar: que al vnlori:nr equivalen 

a 475,000 l.~u - :~e.ceo Dl5. y J7S~ooo ~ 2.00 • 

237,500 Dls. al restar resultan 12,500 Dls. de utilidad. 

En·caso contrario, si el tipo de cambio inicial es a 

2.00 marcos alemanes por dólar r el tipo de cambio final 

es de l.90 mnrcos alemanes por dólar, encontramos una 

pérdida de 12,500 dólares. 

Esta situación provoca que se tome en consider~ 
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ci6n el concepto de equilibrio •onctario, el cual lleva 

a establecer una paridad de c••bio, recalcando ql&O aant~ 

ner posiciones lar¡as de divisas extranjeras pcr.ite a • 

la empresa un dcsaho¡o cuando cumple con sus obli¡acio-­

nes a corto plazo. 

Los altos funcionarios de la o•presa dobon os-­

tar al tanto de las fluctuaciones de las aonedas de ma-­

yor uso y de los paises donde ten¡an comercio, para es-· 

tar preparados ante la posibilidad de un aWRcnto o una · 

disainuci6n del valor de las divisas extranjeras soa(in -

corresponda el caso de derecho u obli¡aci6n: espe<:..(fica-

acnta. en los paises cuyas •onodas tienen pruUaUllldá4.o> 

de bajar, se tiende a obli¡ar a las subsidiarias a que -

siaan las políticas que se dan a continuaci6n: 

A• 

2. 

se acumula efectivo se debe utili:ar para adq~! 

rir inventarios u otros activos reales. 

Tratar de no conceder créditos ca.orcialos oxc~ 

sivos o por períodos auy extendidos. Si no es 

posible evitar las cuentas por cobrar, se dobeft 

requerir intereses suficientemente altos para -

compensar la pérdida del poder adquisitivo do · 
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3. 

4. 

s. 

la moneda. 

Sieapre que resulte posible, evitar dar antici­

pos sobre pediüos de cocpra a monos que el ven­

dedor pa¡ue una tasa Je inter6s sobre esos ant! 

ci¡x>~ desde el Qomento en que la subsidiaria 

- el comprador - los paga, hasta el ~omento 

ü~ l~ :~trc;s del pedido, a una tasa suficiente 

para cubrir la pérdida del poder adquisitivo óe 

la moneda. 

Tomar en pr6staao fondos en moneda local de ba~ 

cos u otras fucnlei, ~ie~pre que esos fondos 

puedan obtener una tasa de intcr6s no •'s alta 

que las que prevalecen en el pa!s de ori¡en, a­

justada a la tasa espcraüa de devaluación en el 

pa1s cxtranjcru J~ q~e ~~ trate. 

Esfor:arse por adquirir materiales y SW!linis- -

tros sobre la base de crédito comercial, en el 

país en que funciona la subsidia~i~ y extender 

la fecha final de pago tanto como sea posible. 

En un país en el que se espera una revaluac16n 

de la aoneda, se deberá aplicar las normas opuestas. 
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Todas esas pollticas van encaminadas hacia una posición 

de equilibrio monetario en la que la empresa no es un 

deudor monetario ni acreedor monetario. 

Los mercados de Euromonc<las y Eurod6lares han -

estimulado la constitución de depósitos o el otorgamien­

to de préstamos de otras monedas, además de la moneda 

re~l=e~~c ~i~ponib~v u uccc~i~aJa, para la defensa con-­

tra las fluctuaciones cambiarlas. As(, por ejemplo, 

~tt üfid emprc~u que básicamente necesita m3rcos puede que. 

en ve: de ello, se decida por dólares estadounidenses.-

Si hace esto Óltimo, a continuación tiene que vender los 

dólares a c~~bio de marcos, que es la moneda que necesi­

ta. De la misma forma, es posihle que alguno5 tenedores 

de dólares estadounidenses prefieran mantener su dinero 

en francos sui:os; por lo que har5n, por consiguiente, -

ser~ C3obiar los d6l:1rcs por francos sui:os en el merca­

do de divisas y constituir con estos Óltlmos un depósito 

en Sui:~. E5tas trJns~,,~io11as financicr3s no obedecen -

a una subyacente importaci6n o exportnci6n de mercancías. 

Por óltimo la dirección financiera dehcrá ~~tar 

al tanto de la paridad en el futuro respecto a las mone­

das con que comercia, evitando retener una gran cantidad 

de divisas propensas a devaluarse y procurando mantener 
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un nivel elevado de los que se encuentre a punto de rev~ 

luarse. Para lo cual se deben observan los factores que 

se presentan en el siguiente cuadro: 

FACTORES QUE DETERMINA.~ LA APRECIACION O LA 

DEPRECIACION DE UUA MONEDA. 

La moneda se aprecia si: 

La balan4a comercial 

se salda con superá-­

\' i t. 

Entran en el p~ís ~a­

pitales extranjeros. 

Se reduce la t~sa in· 

lcina <le crccinicnto 

de la cantidad de di· 

.ne ro. 

El pGblico desea gua! 

dar una parte mayor · 

de sus ahorros en esa 

moneda. 

La moneda se deprecia si: 

La balan~a comercial 

es deficitaria. 

Se exportan capitales 

al exterior. 

Aumenta la tasa de cr~ 

cimiento de la cnnti·· 

dad de dinero. 

El pGblico deja de con 

servar sus ahorros. 

La tasa de inflación -

es mayor que la de los 

otros paises. 
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Se redu~c la inflación 

más que en los demás -

paises. 

Estos factores aumentan -

la demanda de esa moneda 

o reduce su oferta. 

3.b. BALANZA DE PAGOS. 

Estos factores aumentan -

la ofcr~a de esa moneda 

o reduce su demanda. 

Conocer el funcionamiento de la balan:a de pa-­

gos, es mantenerse al tanto de los posibles ajust~s en -

la economía de los paises en estudio, para ofrecer un 

punto de partida Óptimo, en la toma de decisiones, que -

dará a la inversión su distino final. 

La balan:a de pagos es un informe de las tran-· 

saccion~s rcali:adas. en un perloJo dctcruina<ln 1 regula! 

mente üfi ~no. entre n~ciones con \espccto n la situación 

de un pa[s unte otro u otros paises. 

Siendo presentada como un estado de origen y a­

plicación de recursos, la balanza de pagos permite cono-
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cer las inversiones que cfcct6a el pa{s en análisis. 

Mediante esta información concede al analista la inteli­

gencia y habil¡dad para detectar los cambios futuros que 

puede tener la naci6n invca'iKndn. Asimismo, muestra el 

equilibrio, es decir, el déficit o superávit que presen­

ta un gobierno. cor. rc·spt~cto a su cor:icrcio con ot-ros pa_! 

do pres<~tr un enorme v •cric dfficit o un gran supcrá-­

vit, el ¡;ob1er:10 t iend;i ..i cqui l ibr:1n su posici6n apl lean 

Jo medidas correctivas, lns eoprcsas que operen en dicho 

pn{s serán afectadas por tales medidas. Presentó un e-­

jcmplo par~ mayor cornprensión: 

Comercio en.re eopresns mexicanas y una 

estad:>un ider,s". Si las transacciones -

que d1sm1nuyen las reservan mexicanas -

de dólares se asemejan a las que aumen­

tan l:s r~scrvan mexicanas J.., dólares, 

el efecto sol>rc las rcscrv3~ ofici;tles 

será probablemente muy pcqucfto. Las d..!. 

ficul tades surgirán cu.indo las magni tu· 

des de estas transacciones no son igua­

les, acarreando consecuentemente una ba 

lanza de pagos bilateral deficitaria en 

el país que pierde fondos y de supcr5--
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vit en el pais que los recibe. Los aju? 

tes pertinentes a realizar para equili·· 

bran estas posiciones las efectGan los • 

bancos centrales. El efecto impactante 

se produce en el balance neto multilate· 

ral. 

Coao se mcn~iün~ ~" el p5r~afo =ntcrior. un ban 

co central tiene varias alternativas cuando se le hacen 

demandas o solicitudes en materia de cambio. Estas al·-

tornativas son tres: 1) Puedo limitarse a usar algunas -

de sus reservas de moneda extranjera; Z) Podría pagar 

con oro para comprar divisas; 3) Pedir prestado a otros 

paises o al FMI - limitado por el crédito que otros os·· 

t&n dispuestos a otorgar-. Estas acciones no represen· 

tan peligro alguno si las pérdidas de reservan son tcmp~ 

ralos. Pero qué sucede si las pérdidas son continuo>, -

¿Qué pasa si un país ha utili:ado totalmente estos tres 

modos de acción? Ocs¡raci~da~ente las opciones abiertas 

a un raís en este punto no son muy numerosas ni agrada-­

bles. Una opción, es devaluar la moneda. Esto puede a­

yudar a resolver algunos problemas haciendo las mercan-­

cías de ese país más baratas en el extranjero y las aer­

cancías importadas m&s caras para el propio país. Es· -

te es el suceso que deben conocer los directivos, toda -
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ve% que, quien posen monedas del país que deval<ia tendrá 

menor poder de compra internacional del que tenia antes 

de la devaluaci6n. Es aqu1 donde se afecta dircctamento 

a la dirección financ~era de la empresa, ya que si ocu-­

rre una devaluación, la empresa perderá la proporción 

de la p6rdida de valor en sus reservas de moneda del 

p3Ís que ha dictado dicha pol1tica. 

Caso contrario, es la posible y grave acción 

consistente en provocar una dcflaci6n en la economín no­

cional. 

Las decisiones de los gobiernos respecto a con­

servar el equilibrio e:. sus operaciones, nfectan las ac­

tividades financieras Je las empresas involucradas, en -

co11~c~ü~n~i~ ;~ ~!::! ~ue '~ ~~~' al tnnto de las accio-

ncs tomadas. 
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4 .1. 

c A p r T u L o 
rv 

PROBLEMAS ACTUALES PE ME..XICO 

PERS?ECTI\'A COMERCIAL. 

Ln~ ~mpre~~~ ~cxicanas no han utilizado en for 

ma convenJcntc las potencialidades que ofrece el mercado 

QUndial, enfocándose primordialmente a la cxplotaci6n Je 

los recursos nütUralcs, perdiendo as( un sin ndcero de o-

portunidades par~ ~~~~e~ y f~~¡~¡~cerse. 

Así L'S, tccniendo en cuenta su posici6n gcogriífi, 

ca privilegiada, no han aprovechado el principal mercado 

in;:t:nrncional. el Je los Estados Unidos de Norteam6rica, -

para exportar sus productos m~nufacturaJos explotando di­

cho mercado. El comercio con los USA, bien pudiera ser -­

"Catapulta" para invadir los mercados internacionales np~ 

yados por el prestigio que obtendría si sus productos fue 
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ran aceptados en el citado mercado. Esta nosici6n geo--

RrAfica no hn pa5ado desa~ercibida para los fuertes com­

ne:idores comerciales y financieros de los Estados Uni--

dos, en es~ecial Alemania y Japón. Ellos han descubier-

to esta nueva npcrturn para entrar e invadir el mercado 

nor~cancricnno con ~11s ,roductos. ~unto a la invasión -

J~ <licho =e~c3~0. t~nhi~n se tras~reJi6 el mexicano )"no 

sólo el comercio sino el n~arato productivo, desplazando 

Por otrn I'"! 

te, las emnresas ~exicanns para poder competir en el me~ 

cado estadounidense deher5n ofrecer i1ual o mayor cali-­

dnd de sus productos que el que dan lns demás empresas -

extranjeras, 3poy6ndose ndem5s en precios inferiores en 

comparación de productos semejantes. 

En resunen, el aspecto a superar por las empre­

sas mexicanas es la calidad, pues el precio lo está dan­

do la in'laci6n y devnluaci6n que promueve ci Kubicrno · 

para financiarse, aunado claro está a la productivLdad. 

4. 2. SITUACIO!\ Y PROB1.í:~IA5 F.COSOMICOS FINANCIEROS 

ACTUAi.ES f'E MEX l CO. 

El refrán "Es mejor crecer con dinero ajeno", 

no ha sido aplicado correctamente en México, pues hoy 
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en dia eostñ ~n!'."lergido en un abisno ccon6mico fin;¡ncicro, 

~uc lo hn nantcnido desde 1982 en una ~ituacl6~ so=hría 

y alarrnnnte~ rlehi~o A los grnvcs problemas que 3front3, 

cono: cndcuda~icnto interno y externo, déficit financie 

ro y una inflación mayor al 100 \. 

En mi punto de \•is ta, e 1 endeudamiento, por su 

magnitud, en s·.ts dos formas, tanto interno coco exter-­

no, es el principal freno para el crecimiento de la ec~ 

nomfn del pais. 

mmnA PUBLICA. 

Ln estn.ictur" de la deuda total del Sector P6-­

blico se puede dividir en dos forl:lns, (\•cr cuadro 4.1.) 

ln primera en intereses y nmorti:nciones de cnpital y -

In segundn c•n deudn ínternn y deuda externa; como es de 

suponerse tnnt~ la deuda interna cono In externa est5n 

formadas por intereses y amorti:nclones de capital y vi 

c~v~ rsa, 

concedidos por el Banco de Méxic , la Bnncn de Desarro­

llo, ln Banca Conc-rcinl Sncional y otros sectores. l.n 

dc-uda externa, compuesta por los compromisos contrai- -

dos con la Banca Internacional, por la cual sc- debe en· 

tender para este nnSlisls las instituciones financieras 
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DEUDA 

TOTAL 

ESTRUCTURA DE LA DEUDA PUBLICA 

INTERESES 

AMORTIZACIONES 
DE CAPITAL 

INTERNA 

EXTERNA 

BANXICO 
BANCOS COMERCIALES 
BANCA DE DESARROLLO 
OTROS SECTORES 

BANCA 
INTERNACIONAL 

... 



privadas y <lel estndo de otros pnises, ns! cono las ins­

tituciones de desarrollo internacionnl cor-o con el PMI, 

BIRF, CIF, etc. 

DEUDA EXTERNA 

Ahora rasenos a la composici6n de sus montos, 

co tcn1a una Jcudn cxtcrnn de 97 mil 320 millones de d6-

lares, equivalentes nl 31 de dicier.bre de 1986, a $90 bi 

lloncs SO mil 196 millones (tipo controlado S92S.30 por 

d6lar}, teniendo en espera nuevos pr~stamos estimados en 

12 cil millones de d6lnres hasta 1988. 1 (Ver cwi.lro 

4. 2.) 

En 1986 M~xico se encontraba en una situaci6n 

financiera paup~rri:a que lo empuJnba, sin op~r~n:: r~=~ 

dio, a una inso:vencin econ6rnica-financiern y a declarar 

la moratori& de pa¡o. Al encontrarse su economta en de­

c:ad~nci&, requiriendo de grandes sunas de dinero "fres-­

co", principalmente d6lares, y n" poder obtenerlo debido 

a su situaci6n financiera, la moratoria de pago hubiera 

sido declarada, siendo quizds su Onico camino, arrastra~ 

do al pats a un caos ccon6mico, financiero y social; pe­

se a ~sto, 1ogr6 reestructurar el 53 \ de su deuda total, 
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INCREMENTO 

""º DLS. 

1980 Sal Jo de In Jcudn 

1981 24,ZOO 

1982 12,700' 

1983 6,230' 

1954 3,025' 

1985 465. 

-"' 

DEUDA EXTERNA TOTAL 

(Cifra!' en Mi 1 loncs ) 

M. N, DLS. 

hnsta 1980 50,700' 

22.392,.260' 74,900' 

11.751,310' 87,600' 

5.764,61!1' 93,830' 

2.799,032' !11> ,11::.s• 

430,265' 97,320' 

MONTO 

M. N. 

40.912. 710. 

69.304,970' 

81.056,280' 

86.820,899' 

09.Gl!;.S31' 

!I0.050,196' 

n e: ,,. 
c:r 
::<> o ,.. 
!"' 



obteniendo con ello un re~plro en su solvencia para ha---

cer frente a sus co~~ro~iscs e~ los 
., 

pr6xir.:('is aflos. - En 

el siguiente cundro (4.3.) se puede apreciar los pagos --

que debe efcctu~r M~xico por concepto de amortizaciones -

de capital por ano de ln ~euda rcextructurada, contando -

con dos anos de gracia, es decir, dos anos sin pagar ca--

pital y io anos rara cubrirla. 

!'..n h'l:;e n los cuadros ~.3 y 4.4 y, de acuerdo -

~ las cifras preliminares, MExico deberá pagar unicamente 

en lo concerniente a la deudo estructurada, hasta el ano 

2006, 204 rr.i1 400 millones de d6lares, ~sto tomando en 

(Prima Rote y Libar] ~r~o se puede observar esta cifra es 

3.5 veces mayor a la ¿eu<la mencionada original. Asf mis-

mo, se aprecia que los Intereses son 2.5 veces más que el 

Za 

DEUDA l l\TERNA 

La deuda interna p0bl1CJ que, según estimacio-­

nes al finali:ar l9B6 alcanzará un saldo de $15 billones, 

por los cuales habrá <le pasar int<"rescs alrededor de $14 

billones 930 mil Millones (Ver cuadro 4.5). En este pro-

blcrna, sucede algo insólito, ya que se est~ llegando al -
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AMORTf:,\CIONf;S DE C1\l'ITAL Y p,\GO fli: INTERESES 

l'Dl!CllO OE Pl.CO PACO !JE CAPITAL Pt\lD IJE l 1/TI\IU:.5r:S TOTA L 
OOL\RES Pl:SlS IXlLAAES PE..GJS 00!.Al!ES PE.9:.lS 

lcr. San. 1986. l,3U ! , i. 3·1, Z94 ' ·!, SR2 3, 7f.J.:.9>t• 5,55$. 4,917,892' 

19% a 1991 ·1,835 ·l, l 75,0U • r;.220 45,072,109' 5,703. 49,274,132 1 

1 ?86 a 2C>06 58,420 __ :._0,445,670' }.16,000 1Z6,on,ooo· Z04 ,•1ZO. l'lt>,!>lb,C>7u' 

Fuente: Dntos do "El Financícro" Z de oct. 1986 y Z9 oct. de 1986. P. 13 y ZO y P. 9 

Cuadro 4 .4 



ll'CHEMENTO EN DEUDA PUBLICA INTERNA 

CAPITAL INTERF.SES 

~o ' C,P.P. \ 

,. - ._.,· ..... 

1982 2.627,800' 46;iz>· 
·-' ·. 

-

1986 15.000,000' 12.372,200' 470.8 9s.33 .. 14.!Ú0,314' 14.512,714' 3.475 

Cuadro 4.S 



110111ento en que el ¡;obicrr.o de1'a ¡ia¡;ar n.1s ele lo que ob­

: iene, ya que "durante el ~cr.'-'n·.!c• ~rii::c:>tr<' ele 19116 el 

go~ierno federal tuvo que cc:o~ur !~ billones 129 nil 

445 nillones en un nuevo cn~eu~a~icr.to pnrn cubrir su 

gnsto: sin eraba~~Q. entre a~0rti:ncion~s e intereses se 

vio.obligado a pj:sar $- hi11<.":H·:-- 35·• mil OSf: nilloncs" 3 . 

va!uacionc~ d~i pc~0 ~0l1rc el t!ólnr hacen que pierda irn-

dr' apreciar al hablar del costo financiero y ln ncortj­

:~ci6n inflncionarin. 

Es iwportante cencionar, referente nl cuadro -

4.5, que el desp1·opo:-.ionado nui::cnto en el pago de inte­

reses sobre el in<:reo;.•nto de ln deudo p(ibJ len interna, -

se debe a la constante al:a de lns tasas de intereses d~ 

n~sticas y el coste• porcentual proc.cdio "CPP", este Olt.!. 

ciembre de 195fi, teniendo un aunento de 49.21 punto$ po~ 

cc~tuales durante este lnposo de ticcpo. Cnbe sel\alor -

que, por coda ¡'un to aucen t ndo " "CPP" de cnptnci6n re--

percute en un incremento estic3<lD de 120 ::tillones en el 

pago de intereses del en<leuda::tiento público interno. l.n 

mezcla de la inflaci~n. tasas y CPP, ha producido un ex­

plosivo resultado en t&rrino5 J~ la deuda internu. 5 
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Para tener una mejor comprensión de como influ­

ye el pa¡:o de la deuda al gobierno de México, se presen­

ta el cuadro 4.6. 

Como se aprecia, el pago de ln deuda pública 

entre nmorti:aciones e intereses representa el 56 \del 

gasto, ésto conllevan un:i car¡::t descomunal en lo refe--

ración inte¡:ran el 91 >, del ~rcsupuesto de egresos de 

de la federnci6n que es narn el nnntenimiento y creación 

de nuevos proyectos de inversión o infraestructura para 

preveer y promover el crecimiento económico del pafs. 

Para poder cooprender ln magnitud de la deuda -

!>Ública - interna y externa - , existen dos factores im-­

portantes, el costo financiero y ln nmorti:aci6n infla-­

clonaría. 

EL COSTO Fl~ANClERO. 

Es una combinación del monto real de los inte-­

reses y el porcentaje de devnlunci6n que sufre la moneda 

y con ello las deudas contrnidns en moneda extranjera. -

Como se ha visto al principio de este punto, los lntereses 

1 :?S 



Inversión 

Egresos 

Financieros 

Gastos de 

Opcr01ci6n 

T o t a l 

ESTRUCTURA DEL GASTO PUBLICO 

PRESUPUESTO 1987 

9\ 

8 .• 167 ·ººº' 

56\ 

46.237,600' 

35\ 

2~.807,200' 

86.211,800' 

Proyectos de Infra­

estru.:.turü. 

Intereses 

Amorti:nci6n de Cap. 

Mantenimiento del 

Cuadro 4.6. 
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generados por el monto original están comprendidos en el 

gaste ~úblico, en tanto el nuevo importe originado por -

lns devaluaciones del peso no est6 incluido. 

En el cuadro ... '. podemos apreciar el monto 

real de los intereses corno porcentaje del PIB, destacan­

do en Este, que la deuda e~terna genera una carga mucho 

mayor que la interna. 

LA ANORTIZACIO~i !SFLACIONAR!/, 

La amortización de ln deuda pública interna en 

~poca inflacionarin distorcionn el pago neto del gobier· 

no a sus acreedores. Esta amortización se produce por ~ 

fecto de cambios en el nivel general de precios sobre 

los pasivos durante un lapso determinado. Es lógico que 

este fen6rneno tiene un efecto favorable para el deudor, 

ya que !':l liquidará un pasi\•o con dinero que ha perdido 

poder adquisitivo al momento del PªRº· A esta di fe re n · -

ci~, entre el valor !lO~innl c!el cr~dito y el poder 3dqul 

sitivo del roismo cr~dito, n través del tiempo, se le ha 

identificado como amortización inflacionaria. 8 

Ast tenemos que, la deuda pública sufr~ dos roo 

dificacioncs, una en el costo f'inanch·ro que arecta a la 



H;TERESES HE,\LES SélllRE LA DEUDA i'PrL!C~ CO~.fO l'!WPORC!ON OEI, PIB 

1 '.>~ z l9b3 1 !l84 1985 

!J.ct:d!1 P(1b Ji ca tntcrnn 

Tns.:i non::al :k iHtL-r6s .:s. 2 ·\4. 50.7 65.S 

TllS•l r\.•n 1 de í 11 t ,:·:·t ~ 37.0 l'L 7 5.3 l. l 

Mont<'.• r<'" l de t nt.cr(·:, (• Plñ} 4.8 3.3 0.8 0.2 

Deuda Pública r;xtcrna 

Tasa norsnnl d.: intcrl!s 13.9 U.3 l z. (.; !.l. 8 

r:J.$3 ,..., :.1 "'' interés 5.9 7.9 7.6 S.4 

Monto TCül de 1ntcrcs(\ l'IB) 2.7 .\.7. 3.5 Z.5 

Fuente: Banco de México 

NOTA: La tasa real de interés se obtiene al deducir de la tusa nominal, la t~ 
sa de inflaci6n. 

Cuadro 4.7 



externa y altera el presupuesto de egresos en forma neg~ 

tiva al nn estar contemplado el costo citado en dicho 

presupuesto y In otra, la nmorti:ación inflacionaria que 

afecta il 111 i11tert1a, codificnndo en forma contraria al -

mencionado presupuesto. ~oda ve~ que ln deprcciaci6n de 

la deuda pfiblica provocada por la in!lación no se deduce 

de los egresos. 

Conforme n lo anterior, e5 evidente que ln de!:_ 

dn externa representa una carga mayor que ln interna, 

puesto que pro\•ocn escase:; de divisas y rnotiva las deva­

luaciones de nonedn, no corno nrmn parn promover exporta­

ciones, sino como !~bricn de hacer billetes al necesitar 

grandes cantidades de dinero para cubrir sus 1astos. 

DEF JCIT ¡: 11\ANCl ERO PUBLICO 

Entendiendo dl!ficit comn ln ~fnltn de v1nancins 

o ingresos para nivelarse con los gastos o egresos, pro­

cedcrl! a tocar el d"ficit financiero público, para @sto 

dcñcwüs conGccr los coract:ptos que iracluyeh lUntu ingre-- · 

sos como egresos en la bnlnnza pública presentada en el 

cuadro 4.8. 

Por regla general, al no contar con los recur-
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01'.1../U'll ""'"" ' ...,....,.,.. • -· • 

NOllMAl.ES: 

Todn clnse de impocstos y contri_ 

bucicr".CS cc::!!O ~= cuot.ots del 

IMSS. ISSSTE, IUI~A\'IT )" otrns. 

\'cnt3 de: 

Bi l lctcs de 1.otcd'1 Sacio·· 

nnl. 

Bot.os del Ahorro ~'ac1on;ii. 

Papclct45 de: 

• Pron6sUcos Ilcporti>-o•. 

• Mclntc. 

POR ECIN'.>-llA MIXTA 

\entas totales de las ""t'TCSA> 

de propie<.IAd guberrumentnl (to· 

tal de su.s ingresos 

l'rés t;imos de bancos )' or¡::ini s • • 

ces internacionales. 

Yent.u de: 

C..:Crti íicadu~ Je 1c:;.or:r!a 

Petrobonos 

PDgarés de Tc~re1Ía ~ 1~ 

fc.iensc i6n (PAC.AFES) 

- y otros valores 

Dcp6sitos y Pagarés bancarios: 

Encaje legal. 

Sueldos y prest.ucioncs del • 

pcr~onal burocrático y Ejér· 

e i to Kaciona 1. 

Gasto~ de ~JRinistraci6n fc-
1.!cral. 

Gast.os de conscrvaci6n r ma!! 

tcniJ::Jicnto <le obras e instn­

lacioncs públicas. 

Construcci6n de infracstrucW· 

ra: carreteras, puentes, prc-­

sa.s. hospit."llcs. escuela&, - -

puertos, etc. 

.A.nJ-.OS A I.A ACC!cr> DEL CDBIER.~ 

Intereses 5-0brc JLaud.1 externa 

lntcrcsc-5 5<>bre deuda lntern:i 

Pago de ~ap i t;il 

l'CR EO'.:N:J.!IA MIXTA 

!!l~ <-pn•o;.;,-. proPlC·<.hul gube!: 

n..·1:.mt.al (total de su:> cgre· 

SOS) 

Subsidios )' transfcrencia.s. 

,\h..on:i6n de su:; pasivos. 

P/;rdiJas y reposición de sus 

capitales. 

Asaltos, fruuJes y robos co· 

11>etidos contra las <-q>re!\ils 

y bancos de pr-opicJnd ¡.'llbcr· 

namental. 

Fuente: Negobancos No. 7D, Nov. 15/19116 Portl><Ú<. 

Cuadro 4.8 
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sos suficientes r nantencr un nonto mayor de gastos que 

Ce ln¿rc-sos, se dcrl\-a ur-~ d!:ficl: fin~lnciero reste tlltl 

r.Jo a su vez, genera una ncc<."s.i<lnd dt' financiamiento adi­

cional para poder cubrir los rc~nncntes de gastos. 

Tn~bién, el déficit financiero se ha multipli­

cado ano con afio, pues al térnino de la gestión RUbernn­

acntnl del licenciado JosE L6pe: Portillo, el ddficit 

del sector p(ibl ict' íuc dc l billón 610 mil 32Z :::i l lnn<;~ 

<le pesos y sal-..·0 1953, r.rnntu\'O unn tendencia creciente -

en la actual ad~inistrnci6n al grado de que el monto ne~ 

~ulado de! ddficit pDhlico de 19RZ a 1986 ascenderá n 

21 billones ¡0c ~il cilloncs de pesos, registrando un dé 

ficit finnncicrc esri~·:,to ?UT~ lQ~~ ¿e !2 billones 230 -

~il ~illones, el cual ser~ ' veces superior, en términos 

nominales, al registrado en 198~. 

egresos por concepto dc cl<>rnl11 rO!:-! !ca r.:snl tan sign1fiC!!_ 

tivamentc al recaer en Ostos el 56 1 del total del pres! 

puesto de egresos de 1987 del Go~!erno Pederal, recayen­

do un por~enrnje ~=~=i~er~i~¡~ pnra cubrir estos egresos, 

en los in~rc~os por deuda o fina~cia~icnto ndicionnl, 

presentlndosr asf, el d&flcit financiero. 
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!~FLACIO~ 

Desde que se descubrió la inflación, ésta ha -

sidc un eneci;c del progreso y creci~iento de las econo-

r.i1as de los paises y :~~xicc ne es ln excepci6n, actual--

~ente se encucn~ra e~ ¿if1cil situaci6n al rebistrnr ta-

plic~ndose en la siguiente d~cadn v con peligro de con--

to una resefta del cocporta~iento de las tasas de in!la-­

c i6n. 

Entre los anos de 1965 y 1970 la inflación se 

nanten1a inferior al S '· a partir de 1971 supera esta -
' 

~arTera, en l~-3 sobre~asa el :o ~, en 19~9 se aproxima 

i~!laci6n n~u~u!a¿a en este lapso es 

cercana al 15,rac ~. e~ otras palabras, un peso de 1965 

en l~E5 cesta~~ l$C pesos í;ráfica !.BJ. 1º 

.... ..). ?ROYECCIO~ DE E.'!?RES.>.S '·!EXICA~.>.S 
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Inflnci6n 
3C\"'1ll ada 

\ 

10, 

Crecimiento pon:entu.'ll acu:::.illl<lo. 

1%5·1986 
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Para comprender un poco la problemática que en-

frenta ~éxico, toquenos un poco de historia. La llegada 

de las empresas extranjeras a ~fxico se di6 en la época 

del porfíriaio, estae enpresas ~e dedicaron a explotar -

las materias primas existentes en el país v. ~r. el pe--

tr6leo. 

cercado sin cxplc:ar, potencial y con ~ano de c~rn bara­

t~, ~~n disponi~ilida~ ~e in!racs~ructura para la insta· 

laci6n de cnprcsas y estabilidad en su forna de &obierno. 

Las ernpresas extranjeras fueron entrando poco a 

poco, atraidas por el nuevo cercado para sus ~reductos, 

otorgando a ~fxico una cspcciali:aci6n regional en la 

elaboración de productos seoitcrrninados o sus partes. e~ 

trando co~ esto a 13 di,·isidn internacional del trabajo. 

Este ,·ino a dar un i~pu:~o ~ la inJustria ¿~¡ p3!s, prc­

,·o~a~~c ~~eci~iento ~~su ?!B, ~~!~~i~ p~~a s~ clas~ tr~ 

~éx1cc contaba ya con tec~ologín, que le a)~da-

mundo, con lo cual llanaba la atención a nuevos capíta-­

les extranjeros GUC aprovecharían esta bonan:a para su -

beneficio. 
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El no contar con productos nuevos que dejaran -

grandes ganancias provoc6 que las inversiones de M6xico 

se enfocaran a actividades primarias. Esta situaci6n --

propici6 la entrada de c=prcs~s ex~rnnjeras. ln5 cuales 

creaban nuevas fuentes de rique:a, aportando divisas, 

formas de producci6n y ndministraci6n, maquinaria y tec­

nología, a cambio de enormes ganancias. 

Con el paso del tiempo México so hi:6 de tecno­

log Ía, no de punta, desaprovechando la oportunidad de 

crecer a la par de las industrias que entraban al país y 

que estas mismas lo asignaron ser maquilndor. En otras 

pnlnhrns, México no supo utili:ar la oportunidad de ·for· 

talccerse en todos sus aspectos. como lo hicieron Alema­

nia y Jap6n, clasicos ejemplos de una economía en quie-­

brn que fue levantada por el apoyo, no gratis, de empre­

sas extranjeras, principal1:1ente de Estados Unidos de Am~ 

Ahora, una empresa nacional que comience a ade~ 

t:rarsc al contexto muncli:i1 deberá preguntarse: ¿Que tan 

apta se encuentra para desarrollar ésta acci6n?, ¿cuenta 

con los requerimientos para uno competencia arduo y po-­

dcr sobrevivir?, ¿que tan eficientes son sus elementos?, 

comparada con otros productos similares, ¿que calidad 

tienen los suyos?, ¿conoce aunque sea superficialmente~ 

13t> 



ln política irtcrnacicnnl?, ¿conoce los organismos inte~ 

nacionales?, cte., conocer la respuc5ta de éstos y otros 

muchos aspectos falicitará ln rarea de acoplarse a este 

nuevo universo, que representa el 5mbito donde opera la 

Empresa Multinacional. 

La empresa nacional encontrará nuevos campos de 

tos: Exporta~i6n, invorsi6n de capitales y establecimion 

to de fábricas y locales comerciales en el exterior. 

Estas activi.!adcs, que peroitc la Empresa Hultj_ 

naciOttdi, bien pueden ser promovidas por separado de 

acuerdo al giro de le ~mpresa, más no por la promoci6n -

de alguna de estas actividades se considerará Hultinacio 

nnl. 

Es obvio que las actividades anteriormente des­

critas requerirán la implantaci6n de nuevo$ sistema~ y • 

con~roles, así como Je materia primn, mano de obra, tcc· 

nolog!a, financiamiento, crcnci6~ de nuevas emprcsn~,fu-

sioncs, compra a asocinci6n, cte. Todo ésto representa-

rá una revoluci6n tremcndn en la concepci6n de su nego·· 

cio, dcbicn~o amoldarse a las diferentes políticas de &2 

bierno que tratarán de limitarla, y a la competencia de· 

sigual con monopolios. 
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Manejar~ ejemplos Que no pretenden ser el ABC -

de la iniciación de la empresa multinacional, sino una -

simple gu1a: 

LA EX T'ORT AC 1 ON. 

Es la puerta tle entrada m6s accesible al meren-

do mundial en el inicio de operaciones. El caso de Cer-

vecer1n ~odelo, emrresa mexicana elaboradora de In cerv~ 

:a Corona, es notable, toda ve: que teniendo cerca de 

100 anos de fundada, no hnbta explotado el comercio in-­

t ernac ioua l, lo cual es sef\nl de: 

Que las ventas locales (nacionales) cumplfnn 

con los objetivos trn:ndos o consideraban infe­

rior n su producto, en comparación a los clabo· 

rndos en otras naciones y, 

Que por el enfrentamiento de un;¡ nuevn crisis · 

financiera o por la visión de sus altos cjecuti 

vos, observaron qt1~ Pl comercio internacional -

no estaba explotado por empresa alguna en su ti 

po. 

El enfrentamiento de una crisis financiera es • 

¡:;¡¡ 



el reflejo Je los problernas que enfrenta la empresa y el 

pa1s en conjunto, algunos de estos problccas pueden ser: 

le baja en ln demnnda de :;u producto, ln escnse::: de dine 

ro para financiar el proJucto. la limitación en las im-­

portacioncs de rn:itcrias prir.ins, la inflación, :iurncnto de 

problemas lahcr~1ics por dc;a~d3~ S3l~rinlr~ y recortes -

Je personal, aumento de derechos por parte del Robicrno, 

etc. 

Esta empresa se enfrentó a una crisis financie­

ra, de la cual salió por la visión de sus dirigentes, al 

descubrir que la cerve:a mexicana no habla invadido el -

mercado mundial r aprovechando ciert:is ventajas obvias -

p:ir:i salir de la crisis, tales como: disponibilidad de -

r.iateria prima, ~ajo cesto de rnano de obra, una disgrega­

ción de sus bodegas ubicadas en puntos estrat!glcos de -

la Kep6blica, experiencia legal porn lnstnlarsc en dife­

rentes estados con leyes un poco diferentes, habilidad -

de altos ejecutivo~ l)~ira lidi3r con trnhas del ~obierno 

fe4('rnl, laborales r financieras, Jistribución ¡:cogr:\fi­

ca de los productos cstablecicr.Jo distrintns marc:is de !!. 

cuerdo a la región del pa!s, estructura organizacional, 

utilización de los medios de distribución, conocimiento 

de las t~cnicas de marketing, investigación para mejorar 

sus productos, selección de un excelente personal, cte. 
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Estos son tambi~n algunos de los obstáculos a los que se 

enfrentar~ si opta por entrar ni comercio internacional, 

claro cst5 que estas situaciones scr5n m~s probler.!ticns 

por su contexto PUndinl, pero tendr5n experiencias sir.i­

larcs a las que se tropezará 

L.a Cervecer1a Nodelo y su producto, cerveza Co­

rona, penctr6 en el comercio norteamericano y tras un 

corto per1odo de promoci6n en bares, materialmente acnp~ 

r6 di'cho mercado al colocarse como ~egundn marca import~ 

dn en Estados Unidos. 

Esta penetraci6n, permiti6 ln entrada a otTaS -

marcas mexicanas de cerve=n, pero tambi~n abri6 las -

puertas en otros paises al producto en cuesti6n, obte­

nicnUü ¡¡;;¡:·.:e: -c:::~if'no: y pos ibi l idl\des para transformarse 

en una e=presa roulti~~cion~l. si los explota. 

La bonnn:n dur6 poco, toda vez que los gobler-­

nos tienden a proteger sus m~rcndc~ aplicando aranceles 

o impuestos a las mercanc1as de importaci6n, ~sto provo­

cado por una demostraci6n de fuer=a pol1tica, o para - -

prestar ayuda a la industria afectada, as1 pues, &stados 

Unidos impuso aranceles altos a la cerveza mexicana. 
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Estn restricción no detiene pero si rctraza la 

transformación hac1a unn empresa multinacional, ya que -

puede aplicar vnrias alternativas de solución de las CU!!_ 

les enuncinr~ nl~unns: 

A~pliar su campo de acción nl resto del mundo, 

que como ra mcncionl!, la aceptaciOn de la cerv!:_ 

za Corona en Estndos Unidos le nbriO otras pue~ 

tas. 

Otorgar licencias de fabricación. 

La inversión de capital o asocinción en el mer-

cado prosp('.·to. Ln instnlnci6n de plnntas pro-

pins o en sociedad {maquiladorns) utilizando m~ 

de materia prirua. 

La trinngulaci6n del producto, ~sto es, que ve~ 

da su producto a un tercer pa1s y este lo remi­

ta al pais de destino, o bien, que elabore su -

producto en otro pn1s (teniendo el control de -

la planta productora) y exportarlo al pa1s pro~ 

pecto (tambi~n aqu1 utilizará materiales impor­

tndos), etc. 
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.... 
Como se puede apreciar la aplicaci6n de esta 

restricci6n, en s! no causa ~ucho rroblemn, rero puede -

provocar precipitaci6n o que se incurra en graves erro-­

res que frenen la transformaci6n de una empresa al no to 

mar en cuenta sus posibilidades de crecimiento. 

LA 11'"VERS10)'; DE CAl'ITALES. 

La invcrsi6n de capital puede ser el siguiente 

paso de exportaci6n cuando enfrenta dificultades, como -

vimos en p~rrafos anteriores. Tnmbi~n s~ puede dar por 

un excedente financier-0 en la empresa, actualmente es di 

ftcil que una ernpresn mexica11¡' ten&~ dicho ~xccden~e. p~ 

ro si se encuentra en posibilidades de invertir en nue--

vos campos, existen diversas formas de invertir como - -

• son: capitali:aci6n de pasivos, asociación de capitales, 

compra de licencias )' pa~cnlc~, ir"·:::~ti::"rit'Jn de nue\·os 

productos o aplicación de tecnoio~ra rara =cjorar el pr~ 

dueto, instalación de plantas productivas, etc. 

ESTABLECn:n.:-.To DE FABRICAS Y/O Ci»!ERCIOS E~! EL 

EXTERIOR. 

Una vez que se ampliar{ las lineas. de producci6n 
. ... ',_ 

o aumenta la penetraci6n dcl,,product:o en el mercado ele-
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gldo, es el momento conveniente de establecer plantas de 

fabricncifin )" redes co¡:¡erciales l'lcdiante filiales que 

queden bajo su control. 

Este es el óltirno paso para dar inicio a la 

transformación hacia una empresa multinacional. Cabe re 

cordar que no s61o por el hecho de tener algunas (pocas) 

como tal. 

Debemos enfati:nr que este es el inicio de la -

transformaci6r. y que cuando existan excedentes financie­

ros, una ve: pasados estos pasos, es recomendable diver­

sificar las ramas productivas (productos) como por ejem­

plo, el caso de la ~lultinacional Shelf, la cual tiene i~ 

versiones en campos de energ6ticos r alimentos o el de -

la Un1lever, que in~ervicne en ios mercado~ de de~ergcr1-

tes, alimentos r cosm6ticos, 

El trayecto hacia la empresa multinacional en · 

lo subsecuente serfi m:is turbio, toda \'e:. que es conside­

r<ida un mal end6mico que provocu una mayor desigualdad -

en la sociedad. 

Ast, las empresas mexicanas pueden empezar, pa-
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ra transformarse en empresas multinacionales, con: mejo­

rar la cal i<l:td de sus productos, respa ld:indolos con ser­

vicios; aplicar materias primas y materiales de alta ca­

lidaJ; ~dcct1~r la tccnolu~!u existente en el mundn a su 

proc~so productivo; apoyarse en una cstruc~urn ndr.iinis-­

trativa cfica:; y, cstirnt1l3r a 5u pcrson:il, en menor gr~ 

do, promocionar investigaciones cientfficas para dcsarro 

llar nuevos ~reductos o variantes de los mismos. 

Una advertencia, dado que cualquier empresa o -

instituci6n en el mundo puede exportar ~us productos, t~ 

das pueden entrar al mercado mundial en peque~n escala y 

c~plct~rlo, T~ndrfin en cuenta que se corre el riesgo de 

estar supeditados a empresas Rieantes, como elaboradores 

de pie:as, suhconjuntos de ellas e maquiladorcs si su 

producto es un ~slab6n para la aanufacturaci6n de otras 

q~e ~~ f~hrican en diferentes partes del mundo, un ejem­

p¡o: :;; =:-c:.:~i~n f)t• circuito~ o :r.icroc1rcuito:. ¡~ura una 

comput :.dora. Deben considerar si se introducen a estn -

funci6n con la meta tra:a<la de construir el prudu~to fi­

nal. Tambl~n debe Luidar~c de 13 di9pnnibilidnd de ln • 

materia prima. I:I caso de la ccrvc=a, descrito ant:cs, 

es una excelente forma para iniciar el proceso de conve~ 

si6n hac1a una empresa multinacional, roda vez que dicho 

producto es la presentaci6n fin:il. 
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F...n rcsu::tcn, .:J.\·c~t'...!r:irsc- :i an nuevo mcrcaüo e ir 

adaptando. su c:structu1·¡¡ conforr::c a la~ ncccsidadl•s que -

se le pr~~cntcn, las cmpr~sas ~1cxicanas con aspiraciones 

n co=pctir en el ccrc:i1.~o r:.·~1n<l i.11 y t r.Jnsforr.lnrsc en unn 

cr.prcsa multinacional dcbcr:in fundamentar su:s pol~ticas 

en la. cal id:i<l 4 ~.it: 1ü~r=;-; =-~~ ;~?·0<tnctos. Oi~has n:;pir;i- -

cioncs tcndr'n co~o dcton311tc una crisis v la solt1ci6n 

de (:5t_~ por l("':+ Clrlgcnit:f.. '1~ l~:: =:::¡·:-i;":;.~:; n 1~ ,_•!siOn 

de ::-u~ ~1lt.u::. .:~.:ccutivos p:irü poder c:cplotar nuevos mere!!. 

dos. 
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