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lu.; c..t..jutlvo!i de toda emp..~sa coir·üJr.lctcr lucrativo pueden cspro!iar'"..C así: 

- l.Dr;rar ol miJYOr rcn::limiento financiero. 

- Obtener avanoc:5 importantes en el campo tecrol6gico, 
- Desarrollar las capacid<des y habilidades de su personal, y 

- Participar y crecer en su mercado. 

El er.ipresario textil en tlo!Jd.co busca alcanzar est.:15 rootas. 

La actual crisis cconSr:Uca, que parece no oor.'i supcra:!a en un futun> i.n:D
diato, :implica nuevos riesgos y opartunid.ldes. W sat:rcvivencia. se o:mvie.!: 

te en el prir.er objetivo de la di.reccl6n. 

El entorro ecoráni.co en que se dcsarn:>lla la actividad empresarial es can
plejo y altillTCnte canbiante. txisten factores cxtcrro5 a intcrros que lo -

nodifican: políticas suJ;iern<IMntales, productivid.:.:1 1 rics&0s canbiarios, -
nuevos pn:xiuctos y canpctencia extranjera, estructuras de costos, tecroJo-

g!.i:; da .:111ariza.la, entre otros muchoo. 

Ante este parcr.:wna incierto surge la ruccsidad de contar con un instn.rrento 

que pcnni.ta al emprcs.:irio a!lCgUC'dr la 5UlxlÍtcnci<J 00 SU neeocio~ MÍ CXtrD -

l.ogrur la wnsolidaci6n y crecimiento del miSllD 1 t011..lnJo en cuenta las ca.
ructerística.s c:>cncialcs de la cmprc5a y sus ci..rcun5tancias. 

L.i pl<lt"lf!ación c5tratJgic.:i es el ÍO!itrui-.into que ro5 pen:U.tc d.-u~ dirocci6n a 

la CJ:tlrc:>a, at:cndicnlo a 1lll!i circurntanci.is y cut.plir con lcm objetivos or

&.irúz.x:iorulc5. 
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En esencia. la plane&clón estratégica busc..i. m.:intener una. ventaja ~tiva 

respc~o a las empr>esas qoo participan en el mi~ Eector, r.cdi.onte la im
plenentaci6n de una Gerie do estrategias altamente c:ruativas y originales. 

Es una visi6n canpleta e intuitiva de la. empresa, la CXllllpetencia 1 los elle,!! 
tes y sus relac.iores mutuas. 

Es establecer Wl ruevo orden, aprovechan.lo las ventajas únicas de la. empre

sa para obtener el éxito so:;tenido. 

la plancacl.6'n estratégica es tan Wlo un m..."'<.lio y ro una !iOluclén m$gica a 

todos los problemas nttninistrativos. Sus ¡:osibilid.xles pueden i:;er tan .:m-

plias, CXl!O la capacidad hunana de ooíl.n' y cre."11' 1 de encontrar nuevos cani

roa y do afrontar nwvoo retan. 

lI! 
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El cbjatiw a alcanzar en la presenta invcst11F1ci6n es ofreoor al." lll!tlrcsario 

textil rrexicanc un müilo di! planc.:ici6n form.J.l que le pcrrnlta temu" nejores -

Jecisioncs EQra poWr ahontar de nojor nnnara la dificil sittlilcidn ea:>r6rdca 

nct.1.lll y .asegurar la ocbteVivcrx:ia y crecimiento W su neqx:io .. 

t..:a inwstig31Ci6n cmsta dB cino:> cap:S:tulos distribui!bs do 14 siguiente mine

'°' 

EL CJ\Pl'l\JID 

I, corrcsp:inde a la pl.nncacidn 001 presente trabajo y -

c::anticro la nctocbloq:ta. qm se sigu.ld pilta llevarlo a 

""""· 
II. So hWla del ,'\n.1.lisis ro f;(..'C't.ores, de ous camctcr!:i

ticas y nlc..mo::, r-:ira cb5nrroll.'.lr un m:ut:o rorm:il. qua 

rcsp.."ll.<h la l.oml. de d..--cisioncs. 

Ill. Aplica el ,\n.'ilisis <.b Sectores a l.3 re.l.lill.'ld 00 la -

!OOustri.3 t.ox.til ll<1cion.i.l, [~tu..'"llizanüo lns C"lrnctc

rli;tic.:m y ci1:CUnStaooias particulares da esta r.-:mn -
econ6mic..'"I, En cslD!l doo tcm.1s oo p.:l5a del t.i-..'llisls -

G::lncral al P.1rticular, 

IV. 

v. 

SO: pmscnta la in ves tlgaci6n de c:i.np> rcallz.1da., los 

rcsull:a.lloa obtcnlWS, rrcdiantc el wo de qrSfiC419, Y 

Wl1l brcw intcr¡1mt.:i.ci6n <h calb l.lfl<l ce cll.u¡, 

Se presenta la plunc.1ci6n cnt.rat6gic.1 cono un iOSL:!_ 

ncnto rorr.ul ~ tom'"I tb ~isioncn, b.."l!'.>atb en el 

fTtUtO tc6rico csUlblecido en loo anteriores Cilptluloo, 

Se fin.1llzn cate t.rnbajo ptu:lCnlando lt1s conclu.'1iOfES y rccom:mdaciorcB rcs

p:?Ctivas. 

V 
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1.1 oan:nvos. 

Proporer un Hxlelo I'ormal. de Plancaclón Estrat~gica utilizable por al In:lu:!, 

tri.al. 'I\!:xtil en ~xic:o. 

Q:>oocer las principios de PlaM.'.lcl6n Estratégica aplicable al dcs.:ll'mllo de 

la industi'ia textil en ~xiaJ. 

tetcmd.nr si eltlste un sistema formal de planeaciéin cstratligica oonocido y 
utiliz.:do poi" los ell{Jr'CSarios textiles naclona1es. 

Identificar les factores claves del &xito en la irdustria toxtil rooxicana -

que distÚlgl.En a las crq:ircsas altancnto a:mpctltiva:s de ~-qwllas qoo no lo 

son. 

Apuntal' algunas ide<J!l ¡proral.es qm pcnnitM implantar la pl<lrC<'lCi~ cutr<i

t&p.i.ca fonnal en la cruprcsa textil pn:::medio. 

Obtener \U\ marco hiot6rioo 00 rcfcn:ncia qw silva da hr.a al s istcma da -

plnncacLSn cstr.:itégica. 

Cbr'DCl!r la fmtlllarid.E de loo cnprúS.n"ios textiles en ~xic:o rcspacto al. 

concepto da plancaci~n cutratégtca. 

1.2. 

¿ CUonta actualr.l?ntc el industrial textil mcxic.vo con un siatCITl4 íonnal. de 

plarca1..i6n estratégica qoo le pcrr.iita tomar OOcisioms tr.:mrertl?ntco iÜ. d:l

sarrollo de su Crfl'roa<11 00 ll\illlcra conucta 1 

2 



1.3 

De contar el irdustrial textil nexicaro mn un sistema. de planeación estra
tégica podría tornar irojores dc:cis:ioms qw lo pannitirían mantemr una wn
taja caitJetitiva solre otras C!JtX'OSas del mísno sector industrial. 

IIDll'InCACioN IE VARIABU.:S. 

1.3.1.1 VARIABU: OCPOIDmm:. 

la una. de dcclaioncs qtE parndtan mantener una ventaja o:rtpJtitiva respec
to de otras empresa:J del sector> industrial. 

1.3.1.2 VA.iuABU: INOCPDIDIOII'E, 

Exictencla da un sistema fonnal de plclroacil'.in cstr.:itéglca. 

DISmo DE LA PRUEBA. 

El di:;cfo de la prucl>.1 o:rt'fll'Crd! <lo!l parte~, la. investigacjcSn doc.'um:!nt.tl y 

la invctotic.icicSn de c.:i:npo. 

3 



DNESTIGACION OOOHNI'AL. 

O:>n el objeto de obtercr la inform:ici6n necesaria para lozrar los objetivca 

dol presente trabajo, ro pretenOO: acudir a algunas bibliotecas do la Ciudcd 

do ~xico. F.nt:re ellas destacan: Biblioteca de la lhú.w:rsi&:d An..'ihuac:, Bi
blioteca de 'la ~Nacional de la Indwrt:ria Textil (can.rltex) ¡ MÍ COITO 

el &meo Naciona1 da tbmcrc:io Exterior (l.bna:rrext), a la Secrotar!a do O:>-

ncrcio y Fc:mmto Irdustria.l. (Seoofi) y otras instituc:iorcs •t.fims. 

Se ronsultaran lilros, t:ol.eti.rcs, estadísticas, revistas, rrcnoriM y otro:J 

doctnentos solze el tema, a fin do obtener los datos MOlsar'ÍOS. 

1.11.2 INVESTIGACIOH U: CN!PO. 

Una. wz que. la :invcstig.x:ión tbctmJntal qucdS oonclu!.do., so obtcndr.S. un~ in 
fonnac~n o:>rrccpondiento a la Invcstigaci6n de carpo medí.vito cntruvistas 

a los Directores O:!rer.tl de empresas textiles sitwdas en la Ciud.'.Jd de l'i?x! 
a> y &ca nclTOpOlitana, 60 utiliz.:iÑ. o:m:i hcrr.nicnta p.:ira 6sto un CU?sti2, 

nario. 

DELilUTACIOH DEL UJUVD.SJ. 

Pare!. efectos de la entrovlt;ta .1 lo:i Directorc:i Ccncralc¡¡ de lan CJlflruc.i.:i·, -

el universo est<irS fon:uó:l por tc<l..15 {qucllas ublcadüS en l.d Ciudad do H1x.! 
o:> y /\t'ca 1-btrop:Jlitclf"lil, ire;crit.:ll:l en lo3 c.1:n"U'<l tUciorul de la Irduntria -

Textil. 

4 



Do acuerckJ al registro anter!cr. existen aprox~nte 2114 enpresas que -
rollnen·~s--rcquisitos anterJores. 

1.4.2.2 

Para efectuar la 00tenninaci6n de LJ. noestril de l"1!J cuprcs<l!l en dando so 

aµlicaÑ. el cuestionarlo, se utilizarli la fÓnnula probabilística de aproxi
mación a la d.istribuci6n mnnal: 

lbnde: 

Valores: 

N qp x q X n/S~ x (n-1) + 14pq 

N = Hwstra 

n = Universo 

p = Prob.1.bllidad a f.:r.ror do qm se empleo LJ. Planaaci6n 
Est:ratágica fbnn.:il. 

q = Prnbabilida.I de que m ooa utiliz.xla 1il Plaroacl6'n 

I:strcJ.tágica formal. 
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n • 21• 

p " 
q 95\ 

• • .. 
El valor asignado a la probabilidad de qUB se apllqw la pl.aroación estrat!, 

gica fomal fw fijad:I despuSa de aplicar cinco cue:stionar>ios piloto, en -
dorde so determin:> qw en ninguna de las enprcsas entrevistadas sa coroc!a 

o aplicaba. este concepto adrnilústrativo. 

Susti~ntb Vol.orca: 

· N: lt (.OS) (.95) (21ij) / (,090) 2 (21~ - 1) + ~ (,OS) (,95) = 20 

1.Lt.2,3 INSTRtJiENl'O OC PRl.t:BA. 

P.ra efectos lh la investí~ do carpo, oo M consldcr.xb qw una entre
vista abierta y ro csl't'uctlll"c'da, y US<1nl:b CXlllD tcrr.nicnta un cucstiona:rio, 

constituyo un instrurmnto vSlicb de ptu?ba. A cxmtinu."lC~n oe preoonta el 

cwstionario a ~Ucar: 

• 

1 

l 
1 
1 

1 



cu:srIOHARl.O: 

IDHmE: -----------

FDNl• -----------

l'UESro• ------------

Il1PJU:SA: ------------
OIRECCION: 

TE11l'Oll>: -----------

AJlrICDDNl Di EL PUESTO: ----

1.- ¿Qué entierdc. por Planea~n Estrat~gi.ca Ibnnal7 

2,- Escoja do ld:l aiguicntes afiimacloncs la que m55 se aplique en su em
pre::;a: 

a) la plarc.JCíÓn se lleva a cal::D Pl!dLlnte presupuestos do ctll'~ter -
financiero, con base anual. y buscan prooostiCdf' l&i nccesiitades -
do capital, 

b) Ll. plancaci&i cat.& ~a en prorósticos, y se utilizan rerramie!! 
tas cano nodolos de rogrcsi6n, análisis do tendencia o troOOlos de 

simul.JCi6n. 

e) la plruicaci6n ircluye el an.'il..iGiu de loo lJroductos propios y do -
la r.xmpetcncia., para entableo:r puntos fuertes, y dc!Ulnolldr es
trategias bma:Jas en ellaS. 
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d) la planeacid'n es un proceso flc>t.i.ble y creativo, que cuenta con -

una estructura defWda y se apoya en una cultura. corp:>rativ.J Jl("2. 

pia. 

3.- Dentro de su giro, Lcu.il. es su principal negocio? 

~.- LOJ.ílcs a::>rl:lidcra qua son los ract:oros Claves de Ex.ita, en la lndU%1-
tria Textil U::ixiC<lna?, ¿porqué? 

s.- l.Existen una serie de valoA7 quo sean oaipartidos p::ir la Dnpro!ia, y 
qua do alguná. fonna definan sus acciones? 

6.- ¿Quién ~liza la Planaación de su empresa? 

a) Di.rcctao Gmer<ll.!Propietario 

b) G?rcnte ~rEml 

e) <hntralor 

d) <hntador 

o) Ottos (cspaCÍfiqua) 

1.- ¿Realiza un análisis de su ccmpotcncia y do los productos qua of-reco? 
I:n Cil!lO do ser afinn.ttiva su rcopucota, ¿oSrro lleva a. cat:o estos ~

lisis? 

a.- ¿~lci;; conoidero f;Ofl Joi;; puntos fucctco de su Empresa con respecto a 

la canpctcncia?, ¿pon:¡ué? 

9.- LCu.ilcs considera cat0 pimtos débiles da su DnprcG.l. en canp..-uució'n a 

sus canr.:thJvrcs?, ¿porqu.!'7 

10 ,- LVc a GU:::O provectlorcs y clicntco caro o:xTipl!tidorus potenciales en el 

futwu? 

11.- A r.l.ÍZ de ],l. cntr."Lla de Hitxico <'ll li.f\Tr, ¿quá p.:?licn> re¡.t'CGCnt.in loa 

productorui;; tcxtilco cKtl'anjeros para su cmpreoa? 

B 



12 .- Cllga. la af1.nM::f:,6n que tMa tJe ncerqua a 14 realld.xl actual de su em

presa: 

a) Mi empresa es poco canpetitiva en la actualidad, y ro tiene posi

bilidades de ser a:E1POtitiva en el futuro. 

b) Hi empresa ca poco ~titiva atora, pero p:dr.S ser canpctitiva 

en el futuro. 

e) Mi cnprcaa tiene una posici6n sertejantc en cuánto a ~titivi

dad, a la nedia del sector textil. 

d) Mi empresa es ccmpotitiva actu.il.Jrento pero cotTO el rics&O da ro 
serlo en al futuro. 

o) H.i empresa as altanc.nta coopetitiva en la ."Ctualid.xl y lo seguirá 
Di6rdo an el futW'O, 

13.- ¿Quó' opor't:unid.:l<les actuales o potancialcs ofrocun a su cnprena en P<1!: 
t!cular L:l entrada da ~>eico al Gl{IT? 

1q,- ¿Cu.11 de los tres puntos si8Ulcnten escogería cara la altcnlativa ~ 

OJ.xla para llliU'ltencr o in:::rem:?ntar su ventaja canpctitiva7 1 lporquá? 

a) Liderazgo en C03tos (cc:onooúru:J de esca.la) 

b) Seaoontooi6n (prcductos &~ncricos p.wa rrorcnJos fl::ipccíficon) 

c) Espccific..:i6n (productos específicos para rrorca1os CSp;!CÍficos) 

15.- ¡..ntc Ü\ cantid.xJ de piublcr.ns adirl.ni!itrotivcm qoo ~e pr-c¡¡cntan ho'/ en 

e.lía, lutilÍ7..J. a]zún nodulo, instruoonto o f;UÍ<l p.:w."1 1.1 to:1.J de dcci-

sioncs qua pennitan :L.i. sup•.!tvivcncia y ct'Ccir.Ucnto de :;u c:1~pre~;a? 

16.- lbra cc.rr..w l.'ota cntn:vinta, lle gu:;tc:iría contur con un no.lelo e.lo p~ 
na.i.ci6n cotrotógica7 
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1 ..... 2.11 JUS'fIFICACIOtf DEL rucsi'IOUARIO. 

En este inc:ioo no justificará la raz6n y finalidai de cada una de las prc-

guntas del cuestionario. 

1.- Esta pregunta, referente a ¿Qué entiende por PJ.aiicaci&i. Estraté'gica 

Ibnnal.7, permitirá conocer el grado de fani.liaridad ql.ll? tenga el en

trcVístab con este concepto, parte central. de este tralnjo. 

2 .- ~ af.inn.::ciooos corrcspotxlientes al gr-ado de plancaci6n fonn.:i.l qlE 

lleva a cabo la emprcs.3, permitirá. identificar en QUI! fase de 1.a pL:l

reaci6n estratégica se ercwntra la misma, 

3.- OJá1 es el regocio de ou cmpt'CSa7, pcrmltW oabcr si ol cntrcvist.Do 

oontcmpla. en su empresa el pn:ip6nito de "Hlsi6n de Uc~io", o tan S,2 

lo conccpt\1.-i :;u c:rprcsa caro una simple productora de bienes textiles. 

•1.- Al prcgui.till" CU<ilcs son lo:; factores claves da éxito en la Industria, 

tie pruterdc por un 1a:lo determinar si Ge corooe, y si ne lea da la ~ 

portancla qUI!. tienen. 

S.- So les pregunta por la cxi!;tcrcia de un.:i cultur.J. cor¡:orativa en la C!!! 
presa, ya que este es pre-requisito o:l3Í i..rdispcnsablc p.wa la ex.lo-

tercia de una pl..:J.rc.:ci.6n cstratég.iru formal, 

G.- Al prccmtar ¿Quién rcali~ },-¡ plancaci6n en su cmpros~l.?, Ge ptutcnc.le 

coro::er el nivel al cu.:al i:;c lle·1a a cato la plilncUCi6n, para cutable

ccr la ~ible existencia <le una p].~.l.Ción cstratSg.ica, ya se.3 for

nul o infonn.J.l, 

7 .- ¿Rcallz.i un ~Wllai5 de la ca;ipctencia?, pcnnit.W Sllbcr si m..1 t011k"\ -

en cucnt."l a la COllf-!tcncia y de que m.lllera !>e m.'ltleja esta infonll.:lCi6n 

ya que el f!!¡tu:;Sio do lo:J ~tidoros, co parte intcgr.l.l do 1.:i pl.inc!! 

ci6n estt"dtégica fonn.:tl, 
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a. - Al preguntar por los puntos fUert:es de la cmprnsa respecto a SU3 ~ 

¡:etidoreS se blScA encontrar el posiclonrodento respecto a otra empr'!!. 
sa en el sectol" irrlustrial, para tcmaro este punto coro el ele 

inicio p.:D"a formular estrategias. 

9.- Ol&n::lo se pr>egunta JX>l" los puntos débiles de la emprusa ru wmpleroonta 

la: respuesta obtenida en el punto antel"iol", ya que la esencia de la 

plareacid'n estratégica es aprovechdl" oportunidades. 

10.- la pregunta. referente a la considaraclón de proveedores o clientes 

caro canpetidores p::itenc.iales 1 permite vel" el c.:rn¡:o de visión 
estl"até'gica del entrevista:lo en c:uante a nuevos grupos en las vis!~ 

rus conpctitivas de su irerOldo. 

11.- Rofiriénboo esta pregunta a los falricantes textiles del cxtl"Mjeru, 

se busca c::on::iCEl" la irnport<11lCÍa que el pnxlucto racional le da en 

cuanto a nu pilrticipaclón pruscnto o futura en sus mcl"C.xlos interM-

clonalcs. 

12.- El opt.no JXll" una afinnacld'n que dc!lcriba la situacid'n comp.:!titiva ac

tual de l.i enprosa roí coio su futuro, pcnnitirá a:>roccr el grndo de 
visi6n estrat6gica de lo!l cntrevista::ios. 

13.- Al prc&Uf'otar cotTc el iri,er-..o de f>".Sx.ico .:i1 Go\TI', y cúro ,1fcctar.i cote 
OOcho a Ll cmprc:;a en p.lrtfcular, d.:irá una. idea de los oonocimientos 

y conjuclones de los di.n?cti\/03 textiles ootTc este tema. 

lll.- Se prueunta al entrcvist.:rlo solTe tres pru1;t1nta.:i estr.1tégicm !urda-

mentales solrc el mcrc.:Uo, ron 1.1 int1?nción do coron!r ]os ro~iblcs -

c.:r:Wlos on la c:¡¡p1csa, p.::r.:i mantc~r uru vcnt.:tj.1 C011pct:itiv.-1. 

15,- /J.. prucuntar lcJ ln<Ult?ra de lo~ lcJ nuparvivcncla y dct;ü.!TOllo futu-

n:io de l..1 cmprc.a<l 1 no protcrrla dut:cnnin.:tr si cxhite 111 pl.lnl!ación cs

trat6gica, ..lWY¡OO ne..l da m<ln:!ra infonnat o intuitiv.:t. 

11 



16.- tu preguntar al entrevistado si le gustat'ía wntar a:>n un l!IXielo for
mal da plarcaclón estratégica, se trata de ver la utilidad potencial 

do la prcoento investigación. 

1.S ALCAtla:5 'i L.IMITACIOtCi DEL tsTt.DIO. 

l.S.l t.IMITACIOt~ rn EL ES'ruDIO OOa.tlOll'AL. 

Ul5 principales Umitacloros en::ontr.-das o:irrosponden a la falta cb mllterial 

história:> de la in:lustria textil. tb oo c.uenta a:>n un esttdio a:mpleto del 

dei;arrollo de la mimia en Héxia:>. 

f~iclonalzoonte, las esta:lúrticas de la C'.inara Nacional de la Irdustria Tex- · 

til ab.:Jrcan hasta el aro 19BS, ro contc'.irrlooo al narcnto de realizar al esty 
dio a:>n los datos a::irrusponiientes al .:ub de 1906. 

1.s.2 t.nlITAClOllES rn LA It.VESTICACIOI¡ DE CJ-l-tro. 

~!:;pecto a 1.m limitaclonco de la imeoite.ci6n de c.::rnpo pc:dcnos JMncionat" 
a:r.o la más iropJrtante 1 la p<?rclalida::I por p.:lrto del entrevistado a:>n res

pucto a ~ rcspuQ5t'a!J 1 debido al enfoqua: part!cul.r de su &ca de p~ 

ccdencia dentru de la orgrutlzaclón. 

,r,r 1:1.is::o, aJeun,""13 respucst~ m ~n profuu.!,"l.'l, ya que se rontestnn da 111.3-

,.._.r.1 muy L.~110rol, r•ir.:t ro l'Cvalar infonnacl6n pertinente a l."l o¡..cración y 

;'.t..u-cjo de un.:i. ·er..presa en ¡),Jrt!cular. 
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CAPrruw SEGJNOO 
================ 

ANALISIS ESIRlJCTl.RAL OC Sl:CTORE:S 

I?IDUSI'RIAIES 



2.1 lUI'ROOUa:ION /IJ.. AUAI.ISIS DE SECI'ORCS. 

En esencia, la forr.ulaci.6n de una estrategia a:rnpetitiva, crn"Oiste en re

lacionar a la empresa a:in su medio anbiente o entorro ea:iróiU.m. De una -

m.vEra anplia1 el er:torro ea:inSmia> c:amprerde inrunerables fuerzas socla;
Jes 1 ea:inSmicas, ¡:olíticas y culttrales entre otras, difíciles de evalu.r 

y nedir respecto a su impacto en la ~a. 

~ lo anterior, el aspecto clave del entorno de la empresa lo constituyen 

el sector o sectores irdustriales en los cuales <D!1'ite. 

la estnJctura del sector irdustrlal influ~ de r:ianera decisiva en la dcter

mit1<lclón de las reglaa canpetitivas en las que se a;:oya la enpresa p.Ta lo

P"C' su desarn>l.lo eccr6aia:i y éxito cx:n ~pecto a su tD!lpetend.a. (1) 

Cl an&llsis estructural de aectorcs so l'l!fiere prlncipalrmnte a los factores 

exterros que afectan a la empl"9Sa1 ya quo po1' lo general estos efectan a 
todas las industrias de un sector, y la clave de la supcrviviencla y éxi
to inllvldual, a:irrcs¡:orde a las distintas hahilid<des da la efti'teSa para -
enfrentarlos. 

2.2 FACTORES DETEfftI?wm:s DE lA CDMPCll:ICIA ~ EL 

SECit'JR INXJSTRIAL. 

La canpctcncia en un sector irdust.-rial. sO origina fWl<Uncntalr.ll:nto en su -

estructura ccorPmica y va mSs ali& de los cairpetidores actuales. 

( 1) lbrtcr Mich<El C. Estratc&ia Cbnpctitiva. pág. 11 
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txisten inn.nerables f&e:ton!S extenos que afectan a la~ª• pudien:io -
ser clasifioslos p.ra su rnaym> anpnmidn en cinCD fuerzas canpetitivas -
b.'í:::licas: 

a) FaciUdid de ingeso a1 sector. 

b) Intemidad de la carpetencia en el sector-. 

e) IUentes de abastecimiento. 

d) Dltructura del mercado, y 

e) Productos sustitutos. 
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GRAFICA 1 

FUERZAS QUE MUEVEN LA COMPETENCIA 
EN UN SECTOR INDUSTRIAL 

COMPETIDORES 
POTENCIALES 

COMPETIDORES EN EL 
SECTOR INDUSTRIAL Poder 11e¡ocl•dor 

.. lo• cUnte• 

1 PROVEEDORES m--
1 ~ ' p " 

RiYalidad entre 101 

compeUdores ezi1tente1 

Amea•z• de producto. 
o 1crviclo1 1u1tllulo1 

l. SUSTITUTOS n 
Fuente: Eotrate&la Competitiva. Porte Ni~hael E., pa&, 27 
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Lil acción oon1unta de estos factores detenni.na la rentabilidad del sector- -
irrlustrial, ae! o::rm las e>c¡icctativas a lar'fP plazo de la empn!94, 

El objetivo de la estrate¡p.a o:::mpetitiva de la snpresa en su sector irrlus-
trial, es eno::1ntrar una posición dentro del aectoro, que le permita deferde.!:, 
se mejor de las fuerzas cnrpetitivas mencionadas, e inclinarlas a su favor. 

Para efectos· de la presente imcstigaci6n, se c:c:nsidera CD1D sectOl" indus
trial al conjunto de enpresas qw producen productos sustitutos cercaros -
entre s!. 

la ~mi.6n de la estructura. del sector irrlustria.l es el pwtto de parti

da de todo an&l.isis estraté&ia>. 

2.2.1 FACIUDID DE I~ Af.. SECTOR. 

La entrada de ooevas er.iprcsas ill sector itdustrial. trae consipp C<lllbioa en 

el entorro carD c<q>acidad imtala,ja. adicional, objetivos de participacion -
en ol mercado, recursos eooróniccs y tecn:>l.6gicos de la i:n;:ortancia, qua 
contribuyen a reducir la rentabilidad potencial del sector y de la ampresa 

in.lividual. 

Lil facllida! de iro'Cso al sector so coa.entra afectada p:ir las b.rreras -

existentca para entraJa de nwv.:is empresas, as! CDrD por la intensidad de 

las reacciones en su conh'a, por parte de las enpresas y4 establecidas. 

fbr lo t.'lllto, si las b.lrrcr<m de !J\gn!so son alta:'.! y ldS rcacciores de las 

c:ll'n?SilS existentes violcnta5, el rieG[Pde nuevos in¡;ruoos es bajo y vi1:2, 
.. '\!r.l4. 

Existen &cis factores prircip.ilcs quo impiden el inr,rcso de nwvan cmpro
G<IS al &cctor, y éstOlJ con: 
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b) Difcrenciacld'n del í'roducto. 

e) P.ec¡uisitoa da CilpitaJ.; 

d) O:>stoa C.-t:d.sntes. 

e) k.oeso a le& canales de Distribx:i.6n, y 

f) fblltiOI ~al. 

2.2.1.1 

Las emn:::m!• d9 escala • ntfientn a la. reduccl6n de loa CDBtca de produc-o 

ci6n de un .-.t!aalo en tanto se ~a el vollimn falricaio de &ste.(2) 

Cbnstiteyl!n un frem al ~ de UM. ell'p1eGa al sector' en cuanto a quo la 

obliguen a pntuc:ir un gran vollñen da ~ pmo.s obtemr costos y PI'!. 
cios de venta CDlptitiYOS. 

De ID utillZoW"Se e~ da escala, se cortV el rie11> de pl"Oduclr menor' -

cantidad de bienes a CDStoa poa:> a:mpctitivos mn resp!cto a la. miprtcncla. 

Otra. fottM de e~as de es0:1la lo cnwtituyen la inte~ Yert~cal, m 

decir, l.:i operucl& sucesiva de etapas de ¡roduccl6n y distri~n. 

De m.vicra gcl'ENI, la integracl&. vcrt!cal. supone la obtenci~n de costos "!!. 
mres en Jos paGOB intenrodioG de proceso, lofTdldo un mato global a:impet! 
tivos mn respecto a .i¡wllas ~ ro integr-adas en cato Gentido. 

2.2.1.2 DIFEP.DiCIN.:ION OCL PKlDl.CfD. 

·-(2) Zdmra INnclsa:>, Trut.-.lo de TcoríoJ. Ca:>ránica, pSg. 97 
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tate OX\c:epto se refiera a la J.dentificacl6n de marca y lealttd de los <Jln
sunidor<es respecto a un ~ucto, GiUViclo o ~sa. 

Diversos factor.a eon detenrd.nantes para logar le anterior-, c:x111> pubUci ... 
dad, servicio a los clientes, ~. historial, o sencll.lanente ser el pro! 
mero en el aeettr in'ustrial. (3) 

La empresa de nuevo i~ debe: asigMr una cantidad .lnp:>rt«rt:e de reo.rsos 
para lcgr4r un lug.r en el sector, y apartarse del ¡.t'UleSO de la ca!lpltencia. 

IJ'lClw;o eMisten aeet~ en qUB la diferenciac:L:Sn de producto& es dif~cl.1, 
ya que se trata de pndur:tOG de car&cter genlri<Jl. 

L.'l invarsi6n de Str.!aS irn¡::ortantes CXl08tituya W'la bETeN do i~so al sec

tor, prJn:ipalncnte si el capital so requict"C pal"a pt'Oduair eñ roma arric.!_ 
g<'lda, o dest~ a funciones de dif!cll medic.14n y result.c'ld>$ inciertos, -
axo inveotigaci6n y dns.n-rollo o publicidad. 

F.ste factor se encuentra eatreclutnmte rcl.a.clorab ron las ecoran!a.s de ca
c.:tla, en o.ianto a que de ser ncc:es.rio ln¡>l.inta:rlas, m.mc:ntan 1.as rcceoida
dcti de Mpita1. Otto punto ilr¡x:irtante lo corotitu;o el capital de trab2io 

requerido pal" la em¡resa, debido a la:i rontieiores pt"Opias del tiect<X", cnro 
lo son lD$ pla:.os de CllftlPl'a de materia prima, clclL> productivo y ~to -
otorg.ido a clientes, factores priclpales de todo ciclo eror6nico. 

msros CN1BINms. 

(3) rortcr Hichael E. E:Jtratc&f<i C'n!petitiva: Técnit.aS paru el tnSllsin 
de loo Scctorco InJustrialD:;: y de la O::mpctcncla, ptig. 27 



U'.119 cambios en costos caiiprunden diversos aspectos, deoui.cand.:J en fornu -
princip<Jl Squcllos incrementos derivacbs de la i.1flaci6n y otro:J elc:rentos 
de c.anictcr ecoOOmicos propios del J?aT1?nto. 

Cxioten sectores en los cuales las alzas inflacioruri.:is inflU'jen de m:inem 
mis que pruporcional en el alR!Ento de los precios de l..J.o rro.terias prlms. -
principalnr.ntc en .'iqucllos en qllll el n~ro de provcecbros es reduclcb, 

As! misno1 los cmrbios de parid1d de la rroned.l afectan de distinta fornu a 

diwr:;os sectores, siéndo los nús afectado!; Squellos Qllll requieren 00 in:;u
llD3 del exterior, o cuyas ruterias prinus Ge mtizan en l!Dncda exttunjem. 

Otro factor rruy rolaciorucb con los Cllllbios constantes en costos, lo comti
tuyc L3 existencia dJ control de precios sobro ciertos productos, sittnci6n 
qw alienta por o! misna nue:ws ingresos al nector. 

2.2.1.s. ACC~ A lDS CJ\NAUS DE DISI1UBUCION. 

lao emproS.:to cotablccld.ls en un sector, tienen r.uyor acccoo a loa Colnd.lco -
de dictribuci6n establccitbs 1 ¡:cir lo que una nueva cmprew que pratcrd-i in
&m5..1.r al zcctor, deberá buscar m.10vos can.i.les, con los co05ee00nten coctDs 
y ricsBOS, o luctur p::ir tener acceso a los CoJ.Mles tm.dicioroles • en d:inda 

tcndrú que cattXJtir en fornu direcU!. con otrns cmpros..i.s, 

l.kt CllnirD p.ltu introducir productos de un.l. nueva empresa en los oan'llcn eG
tJ.blccidos de dictribuci6n lo oon las rebajas en precio, ofertas o descuen
tos, que influyen r.n fomu OCl:)ltiva t?n tao utilid'ldcS cspcn:1e1ls. 

rJl alL'WUS oc1sionus, Jos c1rulcs tradicion.tles son contrulatbs en fonru -
cao! cxclusiv.1 por alc,unis empresas fwrtcf:)?ntc cst.1blecid1s, por lo que -
nur&c Ja rx.:ccsid'ld do cn?•'U' nuevos c11rules da distrib.ución. 

2.2.1.6. fQLITICA GJBr.RUNiDll'AL. 



Las b:irt'cras do tip:> guternanental CD'llprcrdcn una anplia gana, p\di~J'ldo:le 

destacar algunas de las más importantes en este inciso. 

Existen barreras nuy generales, de carácter maCt'O-eoorón.ico cono lD son el 

farento a l.a. imersi6n privac:la en un m:rncnto da.1o 1 la praroci6n de ZOn.lS 

de dcsarn:>llo 1 piu!DCi6n de sectores defirúdoa de la irdustria 1 desaliento 

de la concentracl&n 00 empresas en un Mea detennin<da 1 fat1?11tO al. empleo, 

entre otras. 

Otro tip:> de a:inL-roles se l'efieron a sec:to1""es prioritarios y eGtrat~&f.cos 
p<JrU el pú'.s 1 por lD que el accr.uo a estoo sectores en limitido oi ro im

fO!lÍble. 

!-o! miE:K> 1 existen ccctorua en los qw existen precios controlidos 1 o:m:J ya 
i:o ?renaitJnS antcriotm?nte, en las qua nucv<Jn irueroioncs Ge ven dcsalonta -
das. (!¡) 

~r~ ~ cspcclficas so pueden referir a emproc..u individuales ron pro

blern.38 específicos,. a::r;o lo es la contaninaci6n <rnbicntal. 

2.2.2 n:rasm@ oc IA CD·tP'E'fENCTA ª' EL SECIOR. 

La rivalidad en el sector so prcccnta cu.:in:lo um o rn..<ia competidores oienten 
prosi6n o ven la Opol't:unid<d de mejor su posici6n competitiva. 

!.as c:r.prusas del sector son mutuarcnt:c dcpcrdicntcs, en cu.:mto que el c.imlio 

de ~icl6n cnnpctitiva de ~üeun.'l de clk'\5 c'lfccta de mancn:i m.Í:J o rrcroG vi

sible al rosto de la a::r:irctcncia. 

(!¡) i".<m:>ra n-Mclsco, TratLdo de Tcor!a J:conán.ioa, p.'Íg, 1BJ 
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Este misnD efecto oo da cuando cxioten canbios en detennina:la empresa qoo 

tieren ccm> objeto a::intr.arrcstrar este desequilil:rio. 

El pR>amo de accl6n y rcaccl6n de la:i empresas puede daj<!r a alguna de -

el.las en nejor o peor posicl6n que al principio. 

La guerra frontal de precios, es una manera de a:::rnpetir qtm a menu:Jo no ~ 
lo debilita a &:tuellas Cll'{Jmoas quo participan en ella de fonna activa, si

ro que trae a::iroigo CX1roecuencias do ma~ trasoerdercia para todo el sec
tor' in:!ustrial., ccm> lo es la baja real de rentabilidad da todo el sector. 

~ rebaja de precl.o!J de un o:rrpeti.Dr ocasioM ~ aoci6n semjante en la -

c:JJllPltencia, que de irrrcdiato GC refleja en una disminucl6n de las utiilda.

dca en la mt1:ior"ía de las empresas que participan en c.oo 1rercado. 

2.2.2.1 l)lUll.lfRIO DC LA CXJ1rETENC[A. 

El fc~ro anterior puede variar debido al fl\.'.ÍTEro y tanaío relativo do los 

ofertantea, ya qw de existir un &ran nlimro de ofcrtantes do regular t~ 
ro, lo inilvidual da una emprcM no afectará decioivarente a todo el aector. 

fbr el contrario, si ex.iuten un rn'.iooro ~ucido do ofcrtantes, en su mayo

ría da &ran tanafo, la cmprcaa ofcnoiva puedo ellCDOtril.r'..a ante una po~tic:a 
de G01netimicnto y dicciplina por parte de Sq,ualli!!G empresas que daninan él 
..,rcado. 

1'6! mi5r:'O, en este caso, el lídel' de la industria pueda tcool' un p.lpel CClO!: 
din<dor p:>r lo qw se refiere a la n:::guL.-ici6n de precios y calida:I de loa -

ptWu::toa. 

2.2.2.2 F/\Cl'OR DC OU:CIHlOII'O D&t. Sl:CI"JR. 
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J:n aquellos scc:toroa en qw se prosenlg un crecimiento lento 1 la carp:ten

cln se CDnVierte en un juefP de equilitrios 1 en el que la g41'W'Cia de p.rt! 
cipacl6n en el ml?rcado de Wl a:mpetidor • se basa en la pérdida de rrerca:lo • 

do otra empresa. 

t:s distinto del caso de un ccctor industrial de gran a"Ccimicnto, en dorda 

ol c:niclmiento de las en¡:ircsas se transf~ en el cree imiento aeneraJ, del .. =. 
GRAOO OC Dlf'ERDlCIN:ION OC lDS PmtlJC1\)S. 

Tr.:it&n:lose de productos mn poca difcrenciaclón 1 el éxito c:ctrp3titivo sa 
finca en doa f4Ctores princ'ipales: precio y servicio. lqwlla ~sa qua -
logro opti:nizar calos dos puntos tcrdr.í mayores probabilidtdcs de éxito en 
el mcrccldo. 

TratSrdose do pn:x.luctos mn ~s p:>sibllldi'dea de difcrcnciaci~, esta -
dclr.1 por S( sola Cap.l!I do aislim.iento entro los productos 1 siéndo Jal:or de 

la empresa explotar• est.:is caractcr!stiCllS disímil.ca en su 00rEficlo part!C!!, 
,..,, .. 

HlNfALIDAD Ctx-lrel'ITIVA Di: lDS P/IRTICIPAr.n:s EN CL MiltCAOO. 

El nivol de cx:mpctcn:ia. en un sector inlustrial so ve .:ifcct.:s.lo en cuanto a 

la fil.o--..of!.:i de éxito y aucsivid<ld 00 lc'.!S empresas p.ll'il ol Iouc de 5~ -
objetivos. (5) 

(5) Olmae ~nichi. La tl?nto 001 Estr.JtC84 1 p.'ig. 23 
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Existen empre!las que coooidct'i10 a un ccctor CDTD su terrero prim'1rio, en 

dorde :realizan 1a ~r parto de su oparaciones·, y en doró! el éxito ob

tenido en este c¿¡mpo es fund<ln(?ntal p.:wa su existencia. 

Ibr otra parte, una serie de empn::iSü!J ticna intereses en distintos sccto

reo, sierdo aleunos de el.los C011$fdcr\:idos ecuo soC\mdarios, y en tbrili el 

desenvolvimiento de la empresa en un<l lÚ.'Ca particular oo pcrju:lica de lllil~ 

ra importante a la cnprosa en su conjunto. 

Deba n."'CON<It'Sc qUCJ la intenslda.J COlip.!titivd de un sector oo es constunte 

siro que var~a en el trilllScuroo del tiempo. Algw'l)S factores que pueden 

m:xlificar esta interoidOO, pueden Ger la entrada de un nuevo canpctidor da 

gran magni.tu:I al. ncctor, e innov·""lcioncs de carácter tccro!óeico. 

2.2.3 NIALlSIS DE IAS ruom:s DE ABJISTECOiIDffi) OC Hi\lLRIAS PiUHAS. 

L:is einpru!i<lS provacdoron de insuros p.:Ira un SC!Ctor irdustrial. p~en ejcr-

ccr divcrsa::i prcniorcs col%'C éste, da ac:ucnJo a sus car.x:tcrísticas pro- -
pías, caro estructurm de non:i~lio, ptxlie~o elevar prcclon o ~rlt:..vd:> 

Getvicio y calidad. 

En c.JSO contrario, l'3 oxistoncia de lUl n~ro elcvab da productores do 11n
tcri.:is pr.im.""tS g.lrdntiza rmjot'Cs t'Cl<c:iorec a servicio de los provecdorcfl. 

El et'IJPO de provcc<lorcs da un sec:tor irdustrial suele ser poderoso cuan.Jo -

so establecen algunas de las conJic.iooon siguientes: 

a) los provccdot'cs oon rocos y su rnjincro es muero menor que el de Ull.!i -

clientes. 

b) Una cmprcna en particul.:i.r no es cliente import.mtc r.Jcl 171-lro de prn

vecd:ires. 

e) los provL'Cdotuo no cc:rnpitcn con otros falrlcantcn de ptoductoo :nr.ti
tutoo. 
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d) El iroll1D adquirido por la cmprc1u1 ea do vital im¡:.ortancia para sus 

proa?SOB pnx.luctivos, 

e) los proveedores est.in o plJC<ien estar inte¡;ra:So:i en su estructura pl'E, 

dtetiva de forma vertical. 

En un ~is canpleto de insut0s, la mano de otra. o:>n.'itituye un f.actor -

do primera in¡icrtancla. solre todo en á.tuelloS sectores qua rnquieren per

sonal alt.-mc.nte califimdo• por lo gemral. escaso. 

L:l organizac:.i6n do La f\erza lilt:oral o:>nstituyc otra caract:erístlca que le 

da f\Jerza a este grupo de "proveedores". 

2.2.~ ESI'RUCrt.JRA DEL HERC/00, 

El grupo de personas o empresas qoo corutituycn le'\ clcmatrla de un Gcctor, 

ejcro:?n prenlones oolx-c éste• pi.xlíendo exigir r.njor calicl.xl, bol.jos precios 

o servicio. 

En ol proceso ccoránico, los a::rnprcDores de pnx!uctos comtlt~~:?n .. 1.1. p.:irto 
final. aurque gu~an similitudes con los proveecbrcs"de i.nsu:os en cuanto 

·al p:xlcr q~ ojcrocn colro la!J lrrlll!itria:J e.Je un sector. 

ractorcs que contrib.lyen a clar p:ldcr a lori canpralore:J son lou aiguientcs: 

a) Un C'allp:'ildor canpra. ~D volÚB:!nes Lle la producción de él o los 

ofet•tantcs. 

b) I.ou .irt!culos conpr~"rlos son ww. p..-qtuñci p.1rte del pn:;x!uct~ final del 

CD111prador, 
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d) lDs produc:tO!I del nector son poc:o diferenciados entro sí, y 

e) I:s mayor el neinern de ofertantes que de dem.lrdantes. 

Una fomia de routrallzar el poder de los a:rnpra:iores, lo constituyo la poa! 
billdad de qw los falricantes realicen una inter;ración vertli.:al hac:ia <rle-

1.ante, invadiendo el tern?no de aoc::i6n do lo:i o::mpra::lores. 

la dec:isi6'n de a quien vcrder, es vital y estratégica para toda empresa, ya 

qlE una seleccl.6'n «Jecuada de o:rnpra:Jores le permitirá obtener mayores ven

tajas con respecto a otras empresas mn otros mn:.:dos. 

2.2.s oasn:u:u. oc PRODUCTOS susmvros. 

Fn W"1. ccnw~n gener.11 1 toda empresa perteneciente a un sector irdustrial 
detenrli.n:do, C'C.ltlpite pot' un la:Jo con lil!J elJFroSas del miGlll) Geetol', y p:>r 

otro con empresas de otros sectores qw producen productos austitutos. (6) 

Ddsto el r!eoeo de que los pnx!uct:oo sustitutos Gaan m&J atra::tiYO:J para al 

consunidor y la empresa pierda r;crcacb y rentabilidad. 

Un producto custituto es a¡uel qlE provcn&a de un sector ind~"trial di!"ercn 

te, y dcGCll¡Jein la misma func.iiSn que el pnxJucto ori&inal., 

/quel.l.os productos Gu::ititutos que afrecen m.:iyor peligro a un sector cun¡>len 

ccn diversü5 caracter!stic,-u; 

(6) Poth.'.lchild Willlan E. CaTD e.m.:ir Cy a:>nservar) .L:i ventaja c:anpt?titi 

va en loo ncrPclon, pcig. !f8 
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a) tejor'11"1 el desempeÍP de l.o9 prcx!uctos actuales. 

b) Su precio es inferior al del producto uriginal. 

c> lbeeen Cdracter!sticas intnrgí.blcs major apniciOOll!i ror el consuni--· 
d) Son producidos por sect~s m.'Ís canpetitivos en cu.Tito a utilidades, 

tc010log.!a, recursos 1 fuerza da ventan y otros. 

kJtc esta situaci6n surge reoesariarente la rovalorizaci6n y lllXlificaci6n -

de la filosofía del sector-, pu:li.e.rdo Íl"COf'?=lrar nwvog clcr.entos qu.! le pe:: 
nútan q,l.dzás incluir alcums do los elementos propios de otros sectores -

productivos. 
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CAPITUlD 'Il:RCDO 
================ 

AtW...lSIS DE -UN SECl'OR DlllOIIOO: 
111A INIUmtIA TEXI'IL MEXICANA" 



'·' DI:SARROIJJ) HISI'ORICD DE lA I14JUSTJUA TOCI'It. DI MI:XIOO. 

E! sector textil, oomidera:k> CQ!D actividad OClllpleta, desde la pro.:lu::cl6n 

de fitross haSta la c:onfeccid'n de prendas, es W\a de las m&;. antiguao y tra.

d!.cionalcs actividades del h:imbnl. 

r.n tY'xioo, en la época pre-hiapmica, diversos grupos indígenas se distin
guían ¡x>r su habilidad en la elal:Drai:i6n de ria:>S tejidos de al(pd6n a los 

que agregaban boniados mn diversos 1DDtivos. Se puadc dcsta::ar entro otros 

los Toltecas, Hayas y Aztecas, 

Ln la époe<l colonial, la activid«l textil en México roo casi nula, debido a 

l~ disposic:iores legales al respecto, siendo facultad c)Cl1.miva de la Hc-

trópoli, EGpafta, la falricaci6n de telaa. 

I:n el Siglo XIX1 oon la IrdcporDencia, poa> a poco se cmpicz.:in a establecer 

hilatur~ y tejeduras de a}DldÓn, pclnclpalmentc en los cst.:dc>s 00 Puebla y 

Veraa'UZ. 

'fa en coto Siglo, la in:Justria textil empezó a OO!><srroll<JrSC pli:!na:rcntc 1 c.! 

t<lblcclérdooe ~ en los Estid::>s de tléxico, Jillisco y Hich:>aean, entro -
otros. 

W Segunda Q.Jcrra Hurdi.al 1 da la oportt.nid..-td al ooctor de obtener un irnpor

t.intc crecimiento 1 entre otras Ca.19.:IS debido a que los LstaJos Unick>G diri

gió su plnnta produ::tiva al esfuerzo a!lico, ®jardo fu.portantes ni:n::OOos y 

sectores do éstos sin &cr sati.sfcchx¡ en GU dcm.11ncla; <JSÍ cu:o el surg.im.icn
to a nivel mun.Jla.ldo l.ns fibras artificialco y Gintética:; cooo el nyl.6n y -
al p.:>liéGtcro sin p:xJcr dcju:r de rrcnc:io~ el imfortantc proa?so iJ¡: il'l.lun

trlillzaci6n dilllo en México en k>9 ;:ifoG [altcrioros a este conflicto, en el 

p..!r[odo alc:n.:inista. 
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En cute fll:m!nto, l~xico .-xloptó un esquema de desarrollo in:lustrial ~.:i.do -

en la eustitucl6n de importacionca, así caro en el r.Wclo do industrialiZ!!, 

ci6n de los paises de alto desarrollo. 

~ta estrategia pcrnú.ti6 un crecimiento del aparato projuctivo en condicio

ooa aparcntcroonte favorables para el país, pero sin la soildcz y estabili

dad en la estructura industrial qua da la oanpetcncl.a internacional. 

Al variar las cordiciones ecorónkm rm..u'di.ales 1 la cvoluci6n social y ecoaj_ 
mica del país, los avances tea1016gicos y las relaciones int~onalcs, -

Ge ha meto evidente la ncccsidaJ do mxtificar este rp:!elo. 

La crisis ewnánica rrexicana, surgida en el afb de 1982, ha dcnostl'illlo las 

doficlenclas estructur.:iles del miSl!D. 

L.1. in:lusl-ria textil, siguiendo esto esquema, creció y se desarroll6 rotabJe 

trente. Sin cmb.lrgo, oo vió afcct~a en sus posibilidades de c~ie'.in y 

ooroolldiei6n • fundaoontalm:!nte debido a Ll. defonnaci6n del rmrc.Iio interno 

y a su caca::a p.:irticlpa.ción en los trM?re<rlos externos. (7) 

3.2 DIWHIC/\ DE lA Itl:lUSI'RIA TEXl'lL EN lA EIDIOIIA NACIOHAL. 

3.2.1 IDHrRIBOCION AL PRODUCI'O INITJUD lltllro CPIB) t!NrurAC'ruru:RO. 

L'l cOJrnrú.1 1rox.ic.:ina a"Cci6 sul:Gtancialr.icnte dur.lflte la dé'ca:!a 72-81, cJlCil!l 

~anlo en 1980 y 1981 t~.:15 supcrioro:; al B\ anurü.. IDs rcsultalo:l de cote 

<:n..-Cimicnto oa.u'rído en nuoontcs en qoo l.."lS cron:m!'as l!'.is podcroGü$ OJnlrc'l

f..in f;U ac.1:ivida:!, aW1alos a UN\ cl'Ísia .1 nivel mwrli.al, OJO factores tales 

CXlfTD lro al::ds dt? intereses i:;olJra préstarD:l conccdidoa cJ pairen en vÍcl!l de 

(7) c.inara tlaclonal de la InJwtria Textil, Proyecto de Proer.--rn.i. Inteer.11 

de ~narrollo IrdU5trÍ.'\l y O:ncrcial del Sector Textil, pSg. 5 
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desarrollo, la restricci6n cniditicia y la ca!da d.:! los precios dol pctrd-

1001 contribweron a la crisis roox:ic.'.lrul da 198<! caycrdo el p.ú~ en un.:i fue!_ 

te rcoosi6n 1 con altas tasruJ da inflacl6'n. 

Ln 1982 1 el ProdlY.:t:o Interno lhrto CPIB) dccrocló (-0.2\) por primera vez: 

desde la postguen'a 1 situaci6'n que two r;r.:M?s repercusiones en 103 .:i.fios do 

1983 y 198q 1 ya que las medidas guberriarentale!J terdicntes a evit.-ir la hi

pcr-inflaci6n pcul\lnl!nt:e 1 c:ontr.:sjeron aún m.'is la actividad ec:or&ru.ca. 

w. t.'.1:;;:. ~ influ:ión da m&i tlt:t 100\ eu 1!182 1 pasó a so.a eu 1983 y a 59.3\ 

en 19aq 1 siérdo el crecimiento ec:orónic:o da -5.3\ en 1983 y de 2.2\ en 1984 

a nivel nacional. 

Pese a la. a:mtracclón de la. demanda que lo illltcrior Gllf"=IM 1 la. industria -

textil pt&b en ténnitlos ccncr.i.lns, mantener lo:i niveles da empleo, y ovita.r 

así el despido masivo do tral:ujJJorcs y ol cicn.'O do empresas •. 

l4 inJustria textil, fDTO irx:lustria típic~nte intcnicdiaria 1 .xlc.':k'is do -

prcdi.r:ir bienes da wrouro irdispcn.:i.1blc 1 es productora de in::;u!OG p.1IU -

otril!l inlustrias cero la confección y el calz.ido. 

Ln su conjunto, la in:!ustria textil ha participab en los últinos die:r. ilfus 

en la gemraclón del PIS en un-'l t.lSa aproxlm:ida del 6\¡ esto la sit~a caro 

ol cuilrto sector en inliortancia dcopui!s do los scctorc:i petrolero 1 pctcuqu,! 

r:úw 1 ll\illUÍlK!r~a y equipo y <tl..imcnticlo, (8) 

3.2.2. U\ IND\.Sl"RIA TEXI'IL cmo CD!l:R/IJXIRA oc lliPU:O. 

J:n l~)(Í.co 1 la indimt:ria t:cxtll r.c rie11 en sw rol.1cioros laborolcs por con
tr.:1to~-lcy. Ex.ist:cn seis diut intot:: controto:J a 1Mlct•: 

(8) c5-:i.U'4 r:.X:ion.:il e.Je l<t ln..lw;tri.:i Textil 1 l·lcnorlol. r.stai.J!st:icol. da la l.!! 
tlustria 1967. 1 ~. 10 



1) Seda y Arti..sola 

2) Al¡oxl6n 

3) L>na 

•> Cintas y Listorcs 

5) Tejido do Punto, y 

6) Fibra9 Dur'ilS 

ID ~tcrior irnplic.i. que en una rana de la irDustria1 los niveles de salarios 
son igu.:iles p.:ira todos }<lll f.'ilricas. inlcpendientemcnte de su ubic.:i.ci6n ec~ 

gráfica o tanafD relativo. 

En las condicioms ~tua.lcs, este tipo de rclacl6n laOOral, resta flcxibilJ:. 

da:l y cdaptabiüd<'d a 100 c.:i:nbios tccrolÓgicos y cconánicoo qoo so rc&ic- -

tr.."Ul a nlvol mundi<tl, ponicrdo en desventaja al productor textil 1ooxic.:uo -

con runpccto a oun a::inipctidore:1 a nivel internacional. 

So puede afirmar qoo el tt'c'iliüj.:ldor textil m:ntlcana es alt.:urento catific.:do, 

requiriéndose de arc'h.os ..irco para su <lllicstrt1nicnto. Sin~. adolece 

de probJcm..m rel<cionadoo con li1l> actitu-lt.!s p.1tctTiíllist<"l5 trodiciona.lcs de 

ou rol..,ci6n lalorarl 1 d,lfdo caro coru;ccuencia de que &ea rooros productivo Y 
eficiente que ou contr.ll'<ll'Lc en olTOs paises, 

A pecar do que p<ll'a 1983 y .'lÍIY.l sulx;cclll?nlcs toJ~ la5 11rcvinio1)!S eran el 

Gentido de que :::e prcr:.cnt<'II"Í<l!l un fuerte dc:;ccn:.:o en loo niveles <lo i.x.::upa-

ci6n en 1..1 inc.IU!.•tri.3. textil i;-..,xic< .. "l<l, en n?alül,"JJ, er.:tci.1s .:i la din.."mica 

propia Wl wc:tor, c:;t.:1 ~itu<1ción 10 C<1 lll"'.!:;cntó en íorm.:t tan p1--.;inunci.:d,;i. 

Sin CI1:b.lt'fP• <l !inalt!::: ~ 1911G 'J pr'incipio::: do 1987, <lchido .:i l.J. .1gul.:i. con

tr.1cción del niarc,-.Jo en el DC¡:1uldo CCS1ust1u de 1986, uc tun ¡i1~r.cnt¿yJo ulm! 

non cier"n!ll <le cmrcc:::ois de t.1:11.1ío im¡--01·t.l0tc. 



Los nivel.os actunlca & ocupaci6n se manticrcn rel.cl.tivancnte establos í.' 1ns 

registracbs en el período de 1979-1981. aicn:lo el núrcro de tr'1hiljadores 

o~doo por el ooctor de 160 1 000. (9) 

Por lo anterior, la industtia textil rMxiCMa puc~ consiWrarso -cnro un -

sector de uso de mam de-otra intensiva, jWlto c;on i_., in:..!ustria de la. con-
fecci6n, a 1a cual sun.in.iDtra y qw también pt"\!Genta el misro fer6rem ocu
pacional. 

3, 2, 3 DNillSION DEL SE:CTOR TI:Xl'IL. 

Q:rrD era l.6cico cG~r<n", en 1983 ro oo registró ninc;ún recquipa100nto inpor

tantc en la indust~ia textil, y de 19BL¡ ., lil fech."l, 001.o oo han prcoontado 

recquipamicntos csportidicos de proccsoo ca:iplcrruntarios, do poco. cuantía -

a:mp<U"adoa con afies anteriores. 1.<J. anterior aituaci6n dcrivilda de los pro

blCllld!J co::irómicos de 1982, as! i:aro d.11 ll!clo do QU! entre 19"/8 y 19B1 GO -

presentó el pcríoOO cielito do rccquip.:rnicnto •hl GCctor, qua coincidió con 

la cxparnión ccon.'5mic.:i de esos mOs. 

P.cspr~cto a la i.JNcr<.;i6n total dul Gectot' IMr1ufactu1uro, oorrusporda un 9\ -

cE la nisnn al Gccto1~ textil. 

A futuro la inversión en equipo textil <l<?pco:hr.5. de la 1uactivaci.Sn ccor&f!!. 

Cil del país. re ro existir un reequip.:vnicnto de la in.l.U5tria 1 oo COlTC el 

r;t'ilVC palif,l'O de qoo la planta industrial oo vu3lva obsoleta, y caté en de!, 

11Cntaja o::xrp!titiv.1 a nivel 111\.l1Tlial. 

{9) C'ím'll'il. Uaclon:il de l.:i. Industria Textil, ob, cit. r5&· 23 



E.l equipo textil en ti]xico preccnta actualmente 1 en gereral, un gr<do ch U2,. 

derrúdad aoeptablo. que scr:i difícil da superar Mhldo a las condiciooos -

ec:on&nicas actuales. Esta misma rrodernidad del equipo garantiza la existe!! 
cia de tecnología avanzada, qw puede ser ~ble a la da los princip;l
les países productores de textiles, l...'.l gran Ydl"iedOO en CUJ.nto a nurca y -

diseib de la maquinaría textil instalada, cspaclalm!ntc en tejido, hace di

fícil la producc:16n local 00 bicr.es do capital textiles, toda vez que alnra 

el nercado 111'.l:XÍcaro es reducido para justificar una o varias plantas do t.:i

mai\o econSmicaientc rentable. 

En un 9S\1 los _equipos textiles son de procedencia extranjera, destac.'irrlo!:ll 

am> paises de proccccEncia los Eatados Unidos, Jap:Sn, Almiania, Suiza, It..! 

lía, Espcina, ~lgica y Francia por IT"Cncionar algunos, 

la anplia gema de artículos produci<hs intP.rn<nentc, limita las posibilid.3-

Ws do una r.clccci6n tono~r.ea 001 equipo a instalar. 

Cbrm so l!l?nciorohl oon antct•ioridad. al. tocar las relaclores la00ralcs 1 la - • 

rclaci6n entro m.5:¡uina y olrao m aicmprc es téaiicar11?0tc üdecuada, lo qua 
limita. al enplco eficiente ru mitos factorn!l. 

As! mit>llD1 la. elasticidad cb swtituci6n C<Ipital-maro de olra, ti.arde a r.cr 
cero 1 prlncip<llncnte debido a laa renl.-.ncnt.1ciorcs qw fijc"10 los Contr.:itos 

ley vi&:ntes. 

Cbnsiil?racior.es de c<tÑcter eoor&nic:o h.:in provocado que la. invcsti1}lCi6n -
tccn:fl.úgica cea c.isi ruL:i. el rector textil, tanto en lo que oo refiero al -

aspacto ~"Y)uin..iri."1 1 coro en lo rulc"ltivo .u uoo de irn:::uroa auxil.iruua y la 

pt"OduccUin do artículca <le oonawo firnl. 

3.2.3.1 Sfll.JACIOU ACIU/\L DG LA PIRll'A PRO[lJCl'lVA, 

11.Jat<t el .:dio W 1982, la i;cncraci6n e.le .Utoa niwlcs de lneruoo pilr'cl 1..-aa -
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planta:J textiles p.:nniti6 su r.iodcrnizaci6n, loi;rardo qua la irdustria textil 
ll'k:x.ic:ana estwillr11 on e~ narento situida entre los seis o siete paises con 
""'J.ul¡ri rMs ftl'ldprtt:i 11n :-;u oonj11nto. l.ñ p:>sici6n antarior Re ha fP.l"dfdn t"l".'llTO 

resultado de la Q'Í!JÍO • 

Sin embat'go, y a pco<i.r de rer cierto lo anterior, ro existe h:m:igereidad 

at:Doluta entre 'los difcrcntes ccctorcs de la industria. I:n errprosas muy an
ticuas se observa la cxistcrcia de equipos de principios de siclo, combina

dos con algunas m&¡uin.:is nwv.:is un cbtcnni.nacbs procesos. 

Ln .la actualidar::l 1 la planta p,ooucliva nacional se cncwntra trab.J.jan:b px

debajo de su nivel 6ptino o aproxim.Jdamnte oo utiliza un 60\ de la cap.:ici

did total instala:Ja. 

Si Ge rehabilitara el merca.lo interno, sin ernbal'go, la cclpacidid total in!J

tal.x!a ro alcanzaro!a par.i culrir 1'3 dcm.'Ulda do telas. 

W. actual situaci6n CCDr6mica llaCC c.ui ÍllfOsibla la rcconvcrsi.6n dJl sec

tor, así COTD la croaci6n de nwvas i.rdustrias de eran t.~. 

D.:isten cuellos de lotcll<l en el proceso textil, principalr.cntc en lo quo -

al ac.:ib<rlo de las tcl.:i:; r..c refiero. Csto dabilb principalm!ntc a que ro -

existo un uan nú.'a!ro d! plantas c1c.·.1bi .. bras qU! funciomn W m.v.::ra indepc.!! 
diente, es OOcir qu.? of1u7.c,m sus r.crvicios .1 tel'Cl!roo. 

Difercntco .m.'i.linis técniex>s y cwrór.tic:os, dan ar.o criterios p.:it'a la dc.fi

nici6n W los t:a11.-1ños m!nlnos convenientes de plant.:l!J textiles rentables 

lo:; siguientes! 

~·ic.;l!; de hilo..1!c::;, d.:>t.~J.1:; e ro de c<J.u~;.os e5¡<!cloll.c:; p.:u•.i el .1c.1b.ili 

d.? hilattu-a (liJ1tor~i·í'1 ~1c hilo::J), U)O l:'.l,000 a 20,000 huso5, fWlCi6n -

d::l y,ro:;or y t!tula de hila. 
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Fi!il:ricas de tejld:> plaro, para telas de consl.llTP reducido, es decir, ec

peclal.idades, 100 telares. 

r.llricas de tejido plaro, para. telas de c:onsum masivo, WO telares. 

FSl:ricas de hilados y tejidos, con prooooo inteuru, 30,000 huoosy 500 
telares. 

En t~xico, tan s6lo el 51\ del equipo de hilatura y el ~S\ del equi(Xl do t!!_ 

jicb se el"ICU?ntran dentro da los mrcimcs ~ñ.tlados, (101 El rusto do los 

equipos da hilatura y tejido oo el"ICU?ntran distribuid:Js en pcqucl'\as fSbri-

c:as ro integradas wrticalmente, que corren el riesgo do ro aprovechar ca:>

romtilS da escala, y quedar en -W\11 posici6n margi.nl.l reopccto a su p.rticiP.!!, 
ci6n en el mermdo, 

t:n rcsurren 1 existe um planta productiv.:i. en la industria textil, con un ru
to gracb de rrodcrnidad 1 que de oo ser rorova.d.:i en i.n futuro .inrediato, cn-
rro el riesgo de volvcr-....c obGolcta. ron respecto a la de otros paises, po-

niendo en desventaja. naciorol. en los rrercados extronjcros, así o:m:> el M.·

cional., debido al reciente in&rcso do tt!xico al Acuerdo Cenar~ GObt'a Aran

celes Jldl.lilllCroS y O:m:!rcio (Gl\l'r), ron la nc:ccsaria "1pl!rtura del irercado a 

productos extranjeros. 

3.J PROCE:SO PRODl.CTIVO DC LA IlltUSrR.IA TIXl'IL. 

P.:ira los fines del prc!::.entc estudio, y dado la varicd.:id y conplcjidad do -

los p1-occoos textiles, ro enfoc<1 la iuvcst:.ig.Jción al tejido plan:> ru procc

zo algodororo. 

(10) c&ur.1 1"3cion.ll da la IOOustria 1\...'Xtil, ob. cit. ¡,dg, 67 
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TéCli:.v.cnte, existen olÍ 'tr.jido plaro, dos posibilidades de operaci6n. la 

pri:::era, corresponda al proceso algodorero, un proceso de fabr.icacl6n de h.f. 

loa y tolas con filra corta, pudierd:> ~ éstas n.:it\ll'illcs caro el a.If1XJ6n o 
sintéticas y artificales CXXlC el poliéswr, acetato y rayón. 

El otro prowdímiento es el corrcspordiente al proceso l<lllcro, que utiliza 

filra larga, la laM. 

Anteriorncntc, la ror.ia del alfPd;Sn y la ch lil!l oodlS y artioola ro cncontl'!, 

Mn f"'..rfect~tc di.ferencútdaa 1 CC!rO lo d::::mJcBtra el hcch:> de qu:: cxiBten 

ck:m Centra.tos !.By distintos para OJ.da. una. 

F.n la actualidad, debido a los rcquarir.ücntos del j,l?rc.,'\r.lo 1 CLUl\bios caistan

teB en la mxla y loa gusten del consllllÍd:lr, aun1dos a la existencia da te-

las cc.n nezclas, pol..il1ster/algodo6n1 por ajMplo, esta distinción es cada -

wz m5.s dif1cil de hacer, y a roonudo uro ffilrim algodorem pU?dc producir 

tela!: de fitras o:Ditét:icil!I y viccvcl""'....i, 

tbbicb a lo anterior, a L:1 similitud de procesos y a la flCITCjanui. do los -

¡n'Oductos alab:maOOs, la prn!:.Cnte invcstigaci6n ro d.istingtJ? ontrc una r<VM 

y 1.:i otra. 

Ciil:c sefiillar qw en la elatoraci6n de tal.is de tejido plano, t.:lr.lbión SP. ut,!. 

liz.an fililltentos, ma.terlro priJ:,..-1.5 qw no rcccsit.in hilarse, princip.11:rcnto 

poliéster y nilón. 

3.3.1 OCSCRIPCIO?I OCL PROCE:SO proI'QCrlVO. 

3.3 .1.1 HIIATI.JRAS. 

T1111to el alr,oo:l'Sn CDllD las fitr.1s cortas .i.rtifici."llcs o sintbtlcns non reci-
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bklas dal protluctor en grel\a. SU aspecto físico es p.:irecido<-al del alo::>d6n 
utilizado en el hOga:r. 

Usualmente viene la filra en pacas, por lo que se alcen y dcsr.renan, rooz- -

el.ando l~ distintas pacas entro sí, p<nU lograr W\:l. unifonnid<ld da toro en 

el hilo una voz hilado. 

La grero así abierta es a1inentada a1° hltientc 1 mSquin'\ qua oo cnc.JrCa da -
alrir aÚn rn5s la filra. En este prír.cr paso t.nbién GC cfectCia Wlil li.nqiie

Ul del material scpnrard::t cuerpos cxtrallos de la fibra, 

A partir de este RPMnto, y hasta qai: oo obtenga el hilo, todo el proo:?50 -

da hilado es en esencia el paral.oUzar y reunir ].as filr.::is. Oll 00.ticnto -

Ge obt.iarc un rmnt6n danominado n.:ipa. 

Csta O<lpa es <llioontOOa a las cardas, mSquinas encargadas da oocuir paraln

ilundo la.9 fitr.J.s, .:l!J:Í. caio 1.lnpi<.1I'las. La c.X'da viaro a ror Un..'\ especie 

<la nJCC.'\ autarutiz.'.dl.. 

Ol la c."U"da 60 obticrc un hilo r;ruoso, que a.xor:eja a un cstatilro, 11.Jm.Xb -

rrcch.'\ de carda. 

r.n el paso sil}licntc, re 11.lirrl:lntan varias ~ch.:is. y se roúmn en una m&¡ui.n.l. 

11"1'1<XL1 estlr.wr, cuya funci6n es continuar adcIE.:i.Zilndo la m.:uua do fil.ras. 

[bstcrionmnte el producto dol cstir~r pru;a la wloz, ir&Juina qua oo en

<=ga de 

El pt"CK!ucto d!l veloz r-ccilc el ror..lrc de p.'\hilo, el cual ,"tXrruja ya un e::;

tar:ilxu1 y ca coloc"ldo en el t\-Ócil. t:st., m.'°.quin..11 co por primer..'\ vez ur•1;1 -

mfquina praluctiva, ya que lilS anteriores OOlo sirven par.i. llo.:var a roto -

sutprowr.os, Cld..l. unid..i.d productiva da un trúcil 1"'!citc el tx:mlrc de huro. 
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y ca asS: ccm'.> re mir.E la capacidad insta.lada. de ura hilatura. 

tel trocll se obtiere fira.lmente el hilo que será ut:ilizado en la tcjedur!a 
(11) 

3.3.1.2 T&JIOO, 

;:1 t:cjido plan:> us <il'.¡!.a!l Q!.a! su falrica en lU1 t:clal•. Consiste en el entro

lnz<llnlcnto de hilos longitudinal.es (piel, con hilos tr.-:insvcrroles (tr.;ura). 

tl t:cjl!I' ca sitplcncntc el cni:mr estoo hilos pura fonrur lln1. tela. 

te los tfumpos rnSs renotos a la fecha, este principio oi&UQ oicndo el miSllD 
c.:imblando s61o los medios y las velocidades .do pro<lucci6n. 

P.ll"a fonnur el pio que rorá rrcntaó::I en un telar, oo utili:-.-3 un urdidor, qua 

tiom caro funci6n dar la "cwnta'' o nlhuro de hilos par pulf..:i.da qua llova 

Wl.:l tela longitudin."llJrcnte. Para lof,t'itr ente ce rront:an los coros de hilo -
. en l.:i "filcta", qw es un arm."14'6n de netal con divcr::.oa o..isilleroa que dc-

ccml::oca en el "c."llxl-:r.al" de la 1n5::¡uina, que ~ja un c1l"n;!tc eie.-:intc do h.! 

lo, en darW se rnúrP.n los divcr-..os o:iros r.ontados. 

i:stl.! cirr-ctc gi&ante es un porta-rr.ntcrial q~ rncilc el ranh.--c de "julio". 

D!~OOicnb de la "~nta" do la tcl•"l1 r.c clal;:ora un número dctnnnin.:ido da 

julio!l, qtc oon ll'Ontados en el cJl&Om<'dor. 

T'..Cto! cr~cm'l:"lor etmt'lc dos furciorell: par un L"l<b, ruGr.c tocios los hilos CO.!! 

tcnidon .-.:n los divo~r!>l:ls julios, dand., '1'.i.Í .1 la tela su <mch:i requerido; y 

¡.;¡r el otro l.:ido en .!l :;;e i\"llican ÍJl!.,'1.IDOs a1.c<iliiln.Hi 1 ecrcralrmntc .-1lmido-

rr.:> que d.m rnsh;tcncia al hilo, con lo o.i.U. 6r:tc soportarS nnjor }ag tcn-

!dorcs 001 telar, y no ro::r-:rti. 

< 11 > Wn.tra r:.1clon.1l de la I11:1ust1•ia Textil, ob. cit. p.'ig. 82 



Ula vuz que sale ol pie del enganadcr, está listo para ll'Ontaroo en el telar, 

('tevia w.:tartaci6'n da ~ aviadura, que ro us ott'd U$d. qu.t un conjuutu W -

p~s y piezas, qw colocadas en el telar 1 le penn!tcn tr.:ih.1.jdl' y tejer da 

acuerdo a las especificaciones n:<¡lll'.ridas, 

El hilo de ll'.:ma, es decir, el tranwcroal pwde, dcpcndicncb dal tipo ch -

telar, m::intarse directaroonto a éEite, o pasar por un pilSO previo en uro m.'i
quiro. deromimda Qmlllcra. la func16n cb este equipo es producir un ovi

llo de hilo que viajará. en el "talar de la "l..an%ddera11
1 la cual es tul pro~E 

til que; viaja cb un lado a ob."O Wl lcldl't lla:v<1J..b oonsieo hilo en fon11u -
tronsvcrGal, y tejiendo aGt las telas. (12) 

3,3,1,3 TlllIDJ 'f ACAMOO. 

Uia wz tejida la tela, ca o:irt.rl<1 del telill' y está lista par.J. ocr proccc..1-

da y tcnnin.lda. la tola ralid.l del tclilr GO dcncmiru en "c:ruc:b", y p:::ic.:l.!l -

veros és utili?..ada tal cual, &::1lvo en oosos que as~ lo roquic1•.J. el U50 fi-

rul1 CXlflD en tclaD inb:;tri.'1lcs, o <iqwllas que p::ir nod.l .1st lo requictvm, 

I:n uro tola típic.."l, el pt•.ir.cr p.~ para qw oo a aml.uda ca el "d::scrudJ 11
, 

p~so que c:onsintc en clim.in:ir Ion almidones agt'Cgados al hilo en el pro

ccso de enr,cmxlo. I:sto oo logra princípalnuntc utilizancb prcx!uclos quími-

=· 

Un wz 'tl.!SC'lX!ada" la tela, oo blarquca, p.ra que sobre l1nl b1:::.c blanca oo 

pucd..i. aplicar el oolor requerido. 

D:..:~n!ícn±> 00.l tipo do Iit~·as, n! uti.lí.-..:in distintos pí'Ooosoa l>..1.1'.1. este -

fin, aua¡lY' todoG cllco ticw en con.ún la aplicüci6n lle tintcG y color.mtcs 

quúnir.:os y el uoo 00 calor p.ira fijarlos. 

(12) C:rn.J..l•J. tf.icion.:il de 1il lrrlu.<.;tria Tc>eti.l, ob. ;:i"t, p.'íg. 93 



Una vez teJ'iida 1a tela, oo acaba en W'li1. aá:¡uiro denani,nad.'1 ''rama" 1 cuyo 

principio es el de un horro de alta t~~.:tu:'.1 que r.c:di.:mtc calor y 1A <J.-

pUcaci6n de pnxtuctos quúnic:os 1 CQ'lfiere a las telas sus Q!ract:cr!Dticas -
finales o::rt0 ancho, planch.'.ldo pemanente, estabilidad dinensional, re¡:clcn-
cia al agua o al fl.ll?Co, entre otros, (13) 

3.3.2 NECESIIlAOCS OC CAPITAL DEL PROCESJ 'IDCI'IL. 

Caro oo obGerva en el punto anterior, el proceso textil es Llr¡p y labJri.o

so. te lM ~UÍJ'l<m mHlCion.1d.1s antcrionnente 1 ·tan ~lo Wl.]. en roda pro~
oo es n:~te productiva. l:!lta9 son; el trocil en la hilatut'a; el telar 

en el tujiclo: la rann en el ,1cab.:ldo. 

fe:nsar en una pl.nnt.l. intcBt"ud<J. tot.:alzronte en fonn;1 vertical.. aquolla qua 

t-ransfonru la fitr.:a lMsta Obtener una tola terminada, t't!'lUÍcro a::innid::r.~ -

un tÍF.lfl\JO da transf01""nuci6n que ('\t~do ir 00 60 a 90 dían o incluso hasta -

120 o m.1s dl'as. 

U!bido a la:J consiücr.-icioncs .-intcriotus, oo distf.nctcn dos tipos tla a.1pital 

p.::ro. la industrLl. textil: C:ipit.."ll c!c TruOOjo para financdill."' el promso pro

ductivo en sí, y Clpital en Activos Fijoo 1 qw pcnnita la .:a(lquisici~n tbl -

equipo ncoos.:irio pura prod•1cil'. 

3.3.2.1 CN'lTAL DI: TRM'IJO. 

rbrl!t.i<lr•r<1rrlo urn r.-::di<l ói ticr.ro paru el procero de f;Jb:•ic.v:i6n d~ U.'1<.l. rel<J. 

e.Je 'JO días. auru;(b al l.1pso prormdio W crédito otorc,ado <l. lo5 clicntf!s, 60 

dÚl!l 1 ru:oult<l. qw el lrdustri..-il tuxtll rcrositJ. dejar. p..1:;..U' S rrr.ooa par.1 ~ 

Cll) C.Í::nra tkleioMl 00 l..i Indu::::trl<l. Textil, ob, cit. JI~&· 112 
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cuperar el dinero invertido en filra al. principio del proceso. 

Cbn el a:isto actual de los roCUl'60B financiero• esto da caro resultado una. 
carga firanciera de alrededor del S0\ 1 lo que cnOlt'ece aún más un pr'Oducto 

de consun::> básia:i. 

Adicionalnent.e a la carga financiera rrcncion<rla, si se habla de al&CJd6n, CJ! 
te se cotiza en dÓlaros 1 por lo qw su precio varia d{a con d!a 1 por lo que 

el irdustrial dctE considerar su costo de reposici6n de materias primas, ·si 

re quiero descapitaliz.ai-se. 

Id situacl6n de las fibras sint&tio:is y artificiales es 'también de constan
tes alzas de precios, por lo neros en forma bÍll'Cstral. 

Tro.dicionalm:inte, y hasta que alguoos al'ios, el irdustrial tcictil considera

ba quo invert!a un ~so en materia prima., otro en mano de obra, y vond!a su 
producto en tres pesos, siendo el peso adicional cb utilidad lruta sufic.ic!l 
to para cutrir sus gastos financlercs. 

La situclci6n actual Mee iropcrantc este CSl:}UCIM1 y el productor, si quiero 

so~vivir se ex>nvicrto iMs en fi.nanclct'O qua en fabricante. 

Cl ll'Crcacb rucional presento ciclos en su c::cmportmicnto 1 aurqw no tan ma;:, 
cadas o::m:> en otras industric'.'5 1 caio La del juClleto. Tradicionalncnte el -
1TCjor perf.ocb de ventas, es de: acpt icmlre a diciembre de cada ilfio1 eicistie.n 

do poca demruda tanto en crero CCllD en junio y julio. 

fbr todo lo anterior, oo ccncluyc que los rnqtcrimicntos de capital da tra
OOjo pura el ~cto:- son altos 1 lo cual h..10.: di!fcll su opcrac.i6n en los 
tiCJ:-pos actuales de altos intcro50n y esca~e;:. ele recursos. 

3.3.2.2 UNERS!Otl CN ACfIVOS rIJOS, 

[.)! la descripci6n del proceso pro.luctivo do la industria 1 re dcn;pre~n va

rían conclusiones. Por un l<do1 la intcgr."tci6n vcrtic..11 se h.xe ncccoari.a 



para <J.luel.laS ert¡ln!Sas que tengan- a::no un objetivo claro el lidl:raz¡p por 
costos y altos voltirmt111:s de prnducci6n. 

ta inversiJSn reque.rida para lofPdl" lo anterior es- muy ana. -por lo que a1Q:!. 
nan enpresas han optado por estar intewadas vcrticalZ!'entc en fonna parcial 
¡:ar ejenplo en tejido y acabado. 

Cálculos c:ottespordisntes al ano de 1986,-provcnicntcs do la Secretaría de 

Previsi6n Social, sitl'.km el nonto requerido para lcJ. crnacilin de una nueva -
fwnto de trabajo en el sect.or, en alrcdcda- de cinco millones de pesos. l.D 

anterior s:ignilica, qu11 para tfDntar una planta de tejido dedicada a espec~ 
llda.des 1 se requien una e.anti.dad de alrededor do SOO millones de pesos p.3-

ra la cr;inpra da los activos fijos n!ceSdr!as. (1 .. ) 

Si se tratase de un pR'.lyecto par.3 la falricacl6n de telas dl volunen, oo ro 

qwrir!an por" lo nenos de SO~ telares, lo qua inplicar!an UM invcrnión en 
ma:¡uinaria del orden de los dos o tres mil millorcs de pcGOs. 

Tar.ando en cuenta las cil-ras anteriores• no es difícil a::u¡:irendcr el porquó 

de la falta de equipaniont:o en el ooctor en los últir.os üf'ios. 

Ih la actual.id.si, los activoo fijos han sido tuVi!.luados en fonna muy signi

ficativa, sin embargo, la. falta do equipos nUcvos puede traer com:> co~- -
OJ?ncia la obo'.>lescencia de la m.1quinaria instalada con lo cUa.l existiría -
un dci::ajusto entn! los valares en li~ 001 equi¡:o y su valor real en el -

rlll~· 

3.3.3 Dln:RDK:IACIOH OCL rrorucro. 

lun-tw a sürplc vista, este es lUl problema m.'.is de Cclt'dctcr r.ercx.bt~cnlco -

q\E de tn1n5fOnMci6n, ea conveniente tratilr el tCIM a la luz cE los proce-

(1 .. ) c.lmra 11.lcional de la Irdustria Textil, db. cit. pág. lf3 



50!I producti w:i descritos ·con anterioridad. 

<hno ya se indíoS • la investigación teCTDl.6'gica es casi nula en al sector -
textil. As! lllisno 1 los tipos de fil:ras y variedades con q1.2 se coonta en -

tt!xicc son l.im.ltados oon respecto a otros países. El mercOOo ma>dcaro ha 

sido hasta el ~nto1 inú.tador de laS terVencías de cambio qoo oo suceden 
en los Cst«ios Unidos y Europa princip4ll!Ente. 

fbr lo anterior, entro otras ra20nes, el desarrollo de nll!VOS productoa ha. 

sido casi inexistente. Gcreralmente, los productos rcvcdooos ron copia li

sa y llana de tcla:i desarrolladas en el exterior. !ns .falrlcantcs mexic.1-

n:is1 por lo cenera!, imitan pnx!uctos de importacl6n, o «J.Wllos qUB .intro

duce el r:::onpetíOOr in.is fi.erte del met'C<ldo. 

Miclonalmcntc cor10 oo desr,cerdc el ~so pt"Oductivo, y los niveles do .f,!1 

tricaci6n qw este in¡>lica, los cambios a IUlVOS productos son lentos, can
plejos y suponen una flCrte canti.d.xl de rocursos ec:on&niros. 

Las tolas de ccnfeccl.6n, en dordo influya do rMIEra inportantc ol .fa~r 'lE. 
da perfilan ciclos rceul"rentcs, en que el bal.:inOJ do tcjichs do algca;1n va

r!.l a tejidos de fitras sintéticas y artificliU.e.s. 

As! tanbi?n, la:: telas do tojidl pla.ro 1 ~iten cnn las t:clilS de punto, oJ! 
scrv.trdosc el miara fcrúrem de clclicldad entro una y otra, qw en el c.:iso 

do la fibras, utilizadaa. 

En fechas recientes, oe han des.u"n:>llado ntEVas aplicaciones p;ll'a los pro
ductos textiles, tales c:ano las telas industriales y los l~ a:otoxti

lcs. Se trilta da unos disti11tos a los tt"<ldicionalci; o:::ino la confc~n, la 

deroroci6n o el c.üzoldo, !..:is tel.l!I in::JustrialcB ÍJ:l'liciUl tccrolo~ol3 util! 

zadas por otr<l!: r.nm in:.lustriales, caro por ejc:rplo la a.l.immtac~n y 14 -

industria 00 loi; plásticoa. C9 así COllD la intcracci6n de dos r<Jfl<"l!I ll'U)' -

distintas puedo dar cono rni::ultadO avances itnport<11ltcG P<"ll"<3 la in:JustrJa -

textil. 



lcG D?Otextllec con t:elas indust:rial.es desti.Mdoi; principaln'cnte al ~ -
da la Ú19!nia"!a. y la oonstruc.ci6n. Iestacan ror ejemplo, telas utiliza:Jas 

para fraguar oonacto y detener el proceso de erosi6n de los lech:Js de r!os 

y 1.aDJs. El fa!ricar este tipo di!: telas, irrplica dificult~s adicionales 

a las l?noontradas en la clablraci6n ch telas tradicionales para la confec-
ci6n, pero por otro lado, permite la dif"erenciaci6n de los productos texti

les. 

Ll rrercado textil 1rexicaro m oomce rMrCilS ele !.íhricas, salvo en casos muy 

especiales. c:x;m, toallas y s&b.mas. Algun:is producto:; tíemn r-.:irnln:s muy -

genS'rio:>!i COTD ~n, tafeta o fOC"rO, estableciéndose la preferencia del -

cliente de acuerdo al precio y ol plazo conccdid:is ¡x>r lo!i falric.:mtes. 

Ln algiilas oca5ioms, telas nuevas en el mercado logi-.m lm.l; gran CJc:eptaci6n 

y son con::icidos ¡x>r 5U n:rnlro qUD ~ dcrota el del productor. 

Tal identifi~n del pn:>ducto, gercralJrcnte suoode es ~cir, q1.e es el -

¡roducto líder único dur.Ylte cierto tiempo. ~spué¡:¡ ptrdan surgir ~uc

tos que limiten al líder, que no alcanzan a lo&rar ln perctr.:ición ad.:!cuada 
debido a que ro cuentan con la ventaja do oor el pr.ümr. 

Fer todo lo anterior, oo establece qm las tel.ls tradiciorul.cs para confec

cl6n y dccorc"lci6n, ro ticmn una gran di!ercnciilcll!in, y que considerando -

.:quellas que son ~n!ricas, la decisión final Ge b:lna en el precio mfu. bljo. 

Tanbién ei; n:icrsario h.:MJer hincap~en la escasa invcstigcici~n tecnol6gica -

e.le la indunt:ria para deGdr'r'Ollar TU!VOS pnx!uctos y aplicaciones finales -
distintas para los misros. 

íbcas tel.is el:lC.iparl el CGq\Jl!IM. anterioro, principalsrentc •'qlCllas qw se CO!! 
oiOOra.n co;;o c&pecialid.Jl1cG 1 o irrplican ma}Qroo riCD!P~ o inwrsionco do -

tiempo' y di.rrru. Sin embürgo, aurqw es ncror su volw.en, la utilidad es -

un ténnin>s gera:rales, m&J atractiva qw en tela:; ccréz•icas. 
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3.lf. ESTRUCI'URA OOHPCTITIVA OCL SECTOR. 

1.d industria textil, en la gran mayoría de sus ranas, cspcclalm::ntc. en tcj! 

do plan:>, se constituye en aOOsteocdora de la infustria de la o:infecci6n y 

de: otras industrias a:m:> pueden ser la autonotr!z, la mU?blcra, la del cal
zado, cte., que en dltima instancia clAl:oran el artículo de consuro final. 

Así entcrdido el ::.ector, y dim::nsionado su canpo en funci.Gn dol proceso de 

elat:oraci6n de hilos y telas fUndarrontalmente, se pue&? oofialar qu~ ti,.rn 
entnl sus Cill"actcr~tiros principales las qw a a:intinu<leión oo preoontül\. 

3.lf.1 POU"IL DE lA IN00STRIA 

existen en H.~xico, avi.:ixim.-clairentc 2,000 cn¡:ircsas textiles, sic~ en c;u 
r;ran nuy:irf.a, cmpro5<1S pcqtEi\a!l y nrdíar1<1S, o::.t grdlbs de. intc17'..i.c~n de 

proccoo, muy dlfcrentcG entro sí. 

Za cstirn.:l de ,,cmrtlo a l.'.15 difetuntcs cst<.díntic'\S con qtc se e1.nnta, q'-:° -

h.'ly i.rot<ll;ldoo m.~B do tres millares dn USOS y m.'.15 do í.0,000 telares a!J~ CO

tl'D llpn::ndm.."11m:::nte 2s,oao m.'i:J.uinas cil'cul.-ircs da tejido do punto. (15) 

D;; este ap.:m:ito productivo, l..i.l::oran ..i.proxima1.31TCntc 170 mil o\Lcros y 6'l u:_ 
nera an~ntc un vollf!Cn de prcducci~n que se esti:M en li00,000 torolad<lS 

de artículos textila!s. 

rnta irdustri.-i textil w cnclCntrn loca1i7..od<l en mSs de DO\, t:n los Cst.xlos 

00 lrt:dco, Pucbl.11 'rl."lXcal.1 y J<llisco, '1 en la 7.ona tbtro¡:olit.nro del Din-

trito IUOOrill. 

•• 



ParcÍ Jos fims de la presente in...:estigac:i6n, se consideraron a¡uallas plan

tas de tejido plN'O, di! At:'!_Prcb ,oü pr'('ICASt'.I descrito en el punto 3.3. • ain -
importar au tanaflo o gra:lo do irrto&racl.6n, aitulll1as en el Diatrito fedaral 

y /.rea futropolitana. El rúnen:> resultante de crrpres..1s fu& de 500, 

3.4.2 CNWIS DE DISTRIBOC!OH PARA lDS PRODUCl'OS TJ.Xl'IU:S 

01 ucam. 

lñ industria textil mexicana se e~ntra alejada da sus co~umiOOrcs .fin.3-

les, toda::i las pcF..onas qte a:lquioren una prcrda para Siltiufac:cr nus naO:?s! 

dudas de \lestido, 

Ll. cadcn.1 de distrib.JciGn sufre por un exceso de intcrncdiarios, lo qua Pl!?_ 

voca problemao tales CO.':O el excesivo crc.ID.:!cimic11to de l.o!l prud'.lctos tc>et! 

les, el poo:i contacto de los fabricrmtcs con el COru>LDnidct• últ i::1J l'iil'.l clSÍ 

co111XCr su:i ncccsidadcn y prcfcrcnci=, y el }'oe!cho <l!! que el f.<!:.ricnntc, -

factor econSmico que realiza la ma}Qr lnwrsi6n .11 rrf¡s .1lto rl•:r:eo, oo<i el 

quu obtiene un ron-J~ b?ra:ificio cconSmico, oon rer:p.:?cto a lo5 otTo:> cotl{'C•r'k?J! 

tes del nistcnn Ja distriWci6n de productos tcxtilcu. 

lo .:i.ntcrior p.::tr"QOO altil'1untc inoonerucntc y .falto de 16Bica, raro Cfl uri.1 -

r'Cttli<lild c\?l mcr.:.xl:i 100-xlc.iro. 

A continuaci6n Ge cnu:cri\11 alcuros de 105 mt'.s in¡"lOrtantc pc-u·ticipantcn de -

esta rotlcn."\ distrit>uti\111, de .1~rdo a. un pouible orden en c;u.1nto .:i flU p.:is_! 

ción iulativ.1 en el p~oo do COITT.!rci.:iliz.1ci6n. fb oh:;t;mtc, ro co roce:;!! 

."rio 1¡i~ :;e t:ir.;.1 de fct':'.\.-1 c~trict.1 cstu c•l<foru, y.1 que Jistinto:.i f.ilricantcs 
;>'1'?1en o:>nti'lr cr•n <:liV<'l'~5 c.in.-.1}.-is dr! distr'ibuci1'ln, o un miF-nr.i r._1tric.mtc -

i'll.!'~e .itcO'.l•~r ,1 dintinto:.i ti1.v:> Ja cllcntes. 

-t) f.iLric.:intc r.k.! l'tu.Jucto:; te>etilcs. 



'l'Nnsfonna l<JS JMterias pri:ncl:l CXlCfO ru.¡pd6n y f!U-as sist,ticas en teJ..as. 

En alguma casos recite ~ditos de sus proveed~s sotre los insUTOS qua -

adquiere. t:n el Ca50 del algod~n el p.:lfP es por adelantacb, o al recibir -

las pacas de este rMterial., P.eAliza pools ventas de tcl.aS al contado, ope

rando ~reralr.ente a un plazo de 60 días con sus clientes. Su proceso da -

transfon:iaciiSn va de los n-cJ.Jrt:a a lDG ooscnta d!a9 dcpcrdicrrlo de la difi

cultad espec!.fica ~ su l!nca de pn::ductos. Esta l!rca ea diversifiroda, -

awq\.E gereral:rente ro p.."'5a de ~ quince acttculos, debido a que procura 
aprcvechar las econa;úaa de escala de su capacidad i.Mtala1a. Uso intell!li

vo de capital, sotrc todo en plantas tecn::il6gicarrente avanzadas, y uso in
tensivo de l:ldf10 de otr<l en a:J,\.EllaS plantas meros ll'Ddernas. 

b) Usua.rios i..rdustrhllf:s. 

A Últimas fechas, surc,o un sector de clientes en t~xico, q~ cans\DOCln telns 

i.nlustr.L:tlcs cono parte de los i.n!;uron de su producci~n. G:iruralsrento se 

trata de telas 1:1.uy cs~cializ.:das y que rcqui~n daninios cspccífic:os de 

tecn::ilogía y \:flil gran cal.ida:I. l.Ds volurcrcs qua. conswcn euto!l clientes 

son varil!blcs, ya qw existen usos rruy espcctficos corro es el en.so de to

J.as para filt~s o p.'U'a la lin;>ieza do crit>talcs de alta Jll"Ccisión, on ü:i.!l 
de uros cu<lntos cientos de lllltI'Cs son suficientes pñt'a cutrir la dema.nj,], - . 

m:!ses o incluso de ar10s. Por el otro lado, existen aplimcioncs pllra tex
tiles iu!uatrialcs do mayor volurcn cerno es el c:ioo de J,'lS tel.'lS do polí.G.:!, 

tcl" o nylon p.ra alma<; de lonas o llantas, en dorrlo produccio~G de. dcoo

nas de miles .:!e tutroo al l!EG puedan ser m.ís frcCU?ntcs, 

Casi sicr:;i~, el trato entre kis fabricantes de tcxtileo y loo cllontcs i,!! 

du3tri;,lc:; co :.lir'1cto. ya que el diseilD, cl.:?oanollo y ucguimicnto de estos 

r1'(.<~-ect0'.i t•~-quie1<c un contacto muy o:!l'cilOo do li15 p.:u•tcs. 

e) co'nvcrt.idoreo. 

~ l.!stc ¡ .. 'l:Xl en ltl:lnnte en ln ca:crcializaci6n de tcxtilcr;, se h<U""S rcfc-
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rencia irincipalmcntc a <quellas telas que sir.len para la falricaci6n do -

;irerda!J de vestir. E:xisten algunas telas para otros usos, deooraci6n por 

ejfr.!Plo 1 qw pueden utilizar los misr.Ds canales, o cuentan con sistemas c:E 
distribJci6n más espcclallzOOos. 

!.DG convertidores se encargan de a::m¡rl!:l" telas en crudo 1 en decir 1 y tal -

catD salen de los telares, para "convertirlas" 1111:ldiante procesos especial! 
zados da tefti<b 1 estmpado y acaba:b. So enfocan princlpalsrente a scu.cn-
tcm espec.S:ficoa del merc.:ido 1 en don:ie la inmvaci6n es una. condici~n de -

venta. Trab.:ijan cnrpr.vdo la rnerc:anc:ía a ~dito con loo falriCt111tas 1 y -

ellos a GU vez, W'la wz prooosa:la la tela la ofrecen a ~dito a otros di,! 

noibuidorcs de textiles. 

Al hablür da innovaci6n, ac enticrda princ:ip~ntc el ildocuar tco:.lcncias 
de rrercxlos euro¡:eos o el eotidounidenae a los gustos d'!l wnsunidoro nac~ 

Ml. 

d> Diotribuidorcs mayoristilS. 

Tradicion.:il:ronte ubicüdos en el centro do lcJ. Ciudad do }léxico y otras ciu

d.ldes del interior del P<~• O::mpran ua.rdcs cantid.Jdcs de tolcJ. a diwr
so:J fabricantes textiles, de acuenlo a su cilpacidad crcdit:lcia. Ctcntan -

oon una ilmplia &JIU de .:trt:ículos y obtienen por lo &el'X!ral sus inventarien 

a crédito de uus provc.:;dores 1 dardo elloo a su wz crédito a suo cil~tes 
a plazos rrer-.::irus. TiCTCn poca irNcr:;i6n en ilCtiw fijos o ll'.::lrD de otra. -

Su cstn.J.ctura leo pmmi.tc atcrd!r a un mayor núrcro do clientcG que requi!, 
ron voll~ros rrenorcs a los qtE pudiesen car ccoranic.:rronte rentables pclX'.1. 

loo I.:iliricantcs. Al obterer pCQductos de origen diwroo pueden ofrnccr Y,!! 

ricd;tl a loo cooounidorcs. 

Tr.lb..1j~V1 en Wl enqucsru eimllur i1l de los m.1yorist<.1l:l 1 uxiutien:lo un.1 difc

ruucl-3 .W.-.orti.lllte en cu<1nto <3 loi> colÚ~VlG do tcl.l quo rntlC!jan, y c"l los. -



cllcnte!l que atierdcn, ya qua re~ eran parte do sus ventas dircctanen, 

tO? al p!'.iblico, 

1\Y.!den adquirir .'i'U!: inventarios con cualquiera de los proveedcres anterio

roo. 

9! ubican tambien en el centro do la Ciudad de ~xico, en algunos puntos -

dol área netropolitana. bien definidos, caro por ejenplo HiJ.:COilc o Ciud.ld -

Satelite, y en las crardes ciudades del interior de la re~Uca, as! caro 
en aquellas de t<ltll<lfo lh?dio. ,.Se distinguen dos &rupos principales: ticn

d.15 pertenecientes a cadenas depatairontales o grupos c:xr,.;rcialcs, y tien

das .indcperdicntes gencrabrente de propiedad irdiviclual o f.:u:dliar. 

f) Confeocionistas. 

&l cliente natural do la industri..:i textil lo es la industria do la confec

ci6n. 

U..U prodlrtos tructilco son el insuro por excalencia do esta irrlustria. El 

confcccionista pwde ildquírlr sus tala.9 con cualquiera. de lag Col.fJCÜes ya -

r:cncionxhs. Trab..'lj<"l principalr.ente CCflflrando a crédito, y tieno un Pl'OC!!, 

~ de manufactura intensivo en maro do obr..i., y en mcror crac:o en activon -

fijos. 

Ll Cir:i."lN. tllcional. de la Industria del Vestido .J.Cn.Jpa a nús do seis rn.il 8m 
proo..1s, ya que existen zrupos in.Justrialcs de er'<U'I t.:r.iaño, talleres medios 
y una gran r:i.1~rí.-i de talleres de car.3Ctcr fani.JJ.nr. 

t:) TicrTid!i de ll:>P,lo 

t.:n canal bien corYleido en la c<tdcn.:i tlc distrib.lción de los producto:; tcxtJ. 

lt..!!l· !Al l.Jistincu:in .varios tipo:;. ExiGten OlJcnilS de ticrrl.1s excluniwrcn 

tu dcdi01d.Js a la com::!rcializ11ción de pren:L.10. A ou vez J,16 tierdls dcJl<l!: 
t;urn11t.1Ien y gr.:indcn c<lelon..s CX>llcrciales vcrdcn ropa co::o purte ele su l.í--
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CANALES DE DISTRIBUCION PARA LOS PRODUCTOS TEXTILES 

FABRICANTE DE TELAS 
1 

CUENTES INDUSTRIALES 
(ARTICUlDS FINALES DIVERSOS) 

CONVERTIDORES 
1 

DISTRIBUIDOR 
MAYORISTA 

1 

DISTRIBUIDOR 
MINORISTA 

1 

CONFECCIONISTA .. 
1 

TIENDAS DE ROPA 
1 

MERCADOS Y TIANGUIS 

1 

CONSUMIDOR FINAL 
CUADRO 2 



rea de producto5. J:n el otro ext'rCJTO, existen paqueftas ticrdas en casi tg, 
do el país que en pequcflas !iuperficics ofrnccn al cons\J?lidor toda claso de 

¡;orerdas. LD.s hay populares, y .tas ha'/ alt<T1Ente cspeclallzadas 1 caro lo -

son las toutiques. 

h) Mer01dos y tian"-'i.s. 

Un canal importante que lleva los productos textiles a l.OS consumidores -

ron rren:ir ¡:oder de o:impra. G::!mra:lmllntc of-roO?n precios accesibles, con -
variacianas en cuanto a c.alidad. tWvcn .iqlortantcs volúrl!ms de produc-

ci.6n en una venta de nedio mayoreo y mcnuó:o. Tiere quizas el c0ntacto -

más directo con el consunidor final, la pet""'..ona que ce pondr~ la prerdl do 
vestir. 

~ DE IllGf<ESO AL SECl"OR TIXrlL FJI MCCICO. 

La. pt'incipal ~ra de :Inereco pat"a una nueva c::prcsa al ccctor textil lo 

o:institu:,oe al nonto del capital requerido p.ra la imcrs~n en tU:tivoo fi

jos. ();:'Ira ya ce ot«irv6 en la dcscripci6n del procooo tC>ct:il, este es ~ 

ea y u:im¡:.Uc.:do. Dltras do un talar, mli.1uin.'\ productiva dol ¡:coceso, CXÍ.!, 

ten ror lo meros cinco su~cci;o<.; de prcpar."\ci6n de tejido. 

Un inversionista puede optill' por adquirir unic.:niante tclaruo 1 y subcantro

tar los pt'Ca!r.oo autcriores con tcroct'OG. sin emhu'eo, las falriOls mcdi!!, 

n!lS y fT<l11dcs en l·~xk:o ticrdcn a cntar vcrticallll?nro inteuatas 1 tc°ntcíJlo 

sus sivcrsos activos productivos bal..'\fla!aüos en cuant:o a sus instollacioncs 
da tejido, por lo ttue cur?ntan con pocil!> ¡wob.-i~ilidadcs do satisfacer 185 -

Mcc:iid.--,_ks de t-ritb.1jos a 1:cl"C(!roG. l")o:i:acn pocas ~rcoas ~io:id.15 ex

clu:Jiv.:i.-rento .'.1 m.Y¡uilar l•l'Oi..-o::;os COltD ttrdi@ 'J c.n¿:,cr.i.:ido ..i c:npo:oas tcxti-

les no inte&1•.:rlas. 

c.."ilculoo da L:l C'in.ira. ffocion.:il da l.'\ Irn.lwtria Tuxtil siluolh.3 111 O'Caci6n 
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W un nwvo errqJleo textil en el ano. de 19SS. en alrededor de cinc:x:> millo • 

ros de pesos. lha empresa textil rrediana pudiera ocupar unos doscientos -

cincu<:?nta trab:J.jadorcs • por lo qlll una cstimlci6n para inversí4n do act.! 

vos fijos los situaría en el rareo de los mil millones de pesos o m&;, 

El trc"Jbajador textil es altamente eopccializado a todos niveles, desde los 

técnicos cnv~ de la pro<..lucx:ión hasta el persorul dcdica:b a la lulr.! 

ca::i6n de la m.:quillcl.r!a. Ln MSx.iOJ• oc ha ol:.cervado en los ~tinos aflos -

-r, desccn!W en el n~ da personas qw cstu.:!1<111 o hao?n una carn:ra tex

til. ya c;ea en inQinicr~a o oxo ¡:crr...on..tl do pl.itnta, 

lí1 r.uno de otra cspecialiZc"líJa ticrxlc a csc.1sear al. m forTll<lr6Q nuevos cua

dro!>• y flO dan c..1oos ua de pi..rdter.ia do p?rr...orul en puestos claves del Pf'!? 
ceso da un.l. empresa textil a otra, 

Otr.:1 ~ra de iner'Coo, qui.:.-:is mcnoo datcnninantc rcro ro p:x- eso no im-
pot•t.:mto lo es el hedo da qtE la m.:tyor!a de las CITf>tu!lilS textiles en l~X;!. 

e.o llevan muc:lloo afion de fumadas. Se trota de un sector inJustrlal con -

fwrtcs tr.:itlicioms hist6ric<lS. Son ¡:oc,;i:; lM cmprcro!J textiles de t.:rn.:iño 

~utlio o gr.inda fwrlad.3s en los ~lt.inoo uf10a, y 60n rrcnos todav~ aiwllil5 

uquclli19 qw hün flW'&Ído ¡:or iniciativa ele p.:!l'SOI1i19 ajenas del to:lo a la -

irrJustria textil. 

3.4,4 UARRfJUIS DL SALIM 01 I:L Sf:COOR TI:Xl'IL rll\C!orw.. 

eu,1rno un cmprc~•"ll'ÍO textil decida e.JI.ir 001 r:crc.xlo y del ccctor enfnmta 

al(!l.ln<l!; cliflcult<'lJo!llo Sin cr.Jl<l.?'ip, ~.on 1n.iJ0rus lro ~r·an dC! inc;rcoo al 

n<.:ctor que l<"l!i b.~ras de Gitlid.:t 001 miS110. 

Urn l.urr"\!ra ele [;,]Jid.1 i~f'Orlantc lo ec el pa:;ivo l.il:ora.1 de oontincunci<l -

qoo ce pr'l?oonta curui.Jo la C!líliJl"UG.J cicrr..1 y tierc necesidad ele liquicl<lr a -



GU pcrson.:Jl. 

fbr lo i'Pn?ral, el personal de planta es .inp::irtante en cuanto a su rn:íicro, 

y los sal.&'ios en la industria son altos en o:::rnparacl6n con otros sectores. 

Act:ualnente, el sal<IrÍO m!nir.o inch.J.'itrial del OJntrato-1.cy qt..e rige a las 

fabricas dol rarro de la Seda y Artisela es tm sesenta ¡:or ciento superior 
al salario rn!rúno recioMl aplicablo a la Ciudad de ttS'xico y área JTC tropo

litam.. 

Tratan:IO<"~ de un Olntrato-1.ey los s~catos son poderosos, y las meocLl

ciones de liquiW.ci6n del personal son carplicadas y dificil.es. 

Las inversiones en activo fijos oon elevadas, lo quo hace quo cualquier ~ 
cisi6n de salida del sector o cierro da una planta textil, sea d!ficll. 

Son muchos los rccursoa involucrados C.tt1D para tonar una dcclsiál precipi

tada. 

Id mcquintu-ia textil picnic una gran parte 00 su Valor si no trabaja. In
cluso el más antiguo telar ticm un valor m..i.yor, hablando de potencial de 

produccl6n y naner.ic16n de fuuesos, que al.Eún otro rwdclo de telar algo -

m.ís r.odcn-o qw ro este trabljan:Jo. 

Cxistcn msos en qua el valor de algUru r:u:iuin<lr'ia en pill"ticwlar en Jn.JYOl" 

vendicrrlola por kilo COTO chatarra, o por sus o:r.iponcmtes por ccpar..odo a 
manom do rc.faccionet;. que si se prntenc:Uera realizarla caro un activo p~ 

ductivo. 

3,11.S CO."IPJ:t'OlCIA DmWULRA. 

Tr<ldicion-11nl..!nta 1 len fabric<Jnten textiles en H!xico h.ln contado con un -

hr-rcado aiutiva Jl<lra c:u:J productoa. Li:; pJll'.tican de ifl.lm:tri.'lli::..1ci6n de 

los aft0n cinCUJnta a la fecha, &e b:IS.1b.m en el C6Qllel!Ll de sU5titucién lle 
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únport'1Ciones. 

l..J. actual administración ha decidid:> rQT¡lCr oon este esqlJemA y atrir al 

p.ún il la ~emi~n de su cxxrcrc!o. trediante la entrada de ~xicc al -

1'\coorili General sotre Tarifas y Aranceles. OOT. 

La entrdda de K!xico al GATr, aparte de las úrpllcacicnes pollticas y co

roorcialea a ni~l llklcroeconSnico, presenta un nuevo parcrana .;. los pn::dua

tot'(Hl textiles nacional.es. Ofrece. por un lAdo, la posihiilidad de lltPli

c11• iool"Oldos, pero por otro lado, atre el mercado c.iutivo hasta ahora, de -
oonsumidorcs nexiC&J:1s, a loa productores del extranjero. 

I:n todos los países, la irdustria textil Ge ha constituido c:;aJO ¡:unta de -

lanui para el desarrollo tacrx>lÓgico y carcrclal de estos. C. pr.lner ej~ 

plo hist:6rico lo te~s cc.n Inglaterra en el sir.lo diec!oocho, cxm la Re

voluci6n Irdustrial. H.lchos de lo!J · avano!s de esta ~poca se dieron en la 
ln:!U!ltria textil. 

PosteriCJrnlllnte, otro9 p~s de Europa y los Estado:; Uú.dos se constituYC
ron en ír.p:irtantcs pr\'.Jductoros do textiles, situaci6n que oont:i..ru> hasta -
ustc r;i¿:lo, en la época de los c:incuantas, 

A p..i.rtir de este ll'Onento, p.ú~s en dcoarrollo caro J.1µ;¡n, estinularon su 

ptwt!clpac:ión en los merca.los interruc:ionalcs 1tedüintc un &ril1l .inpulsO al 

:;cc:tor textil. Postcr!onaJnte, el t:cc:tor textil paso a un GC~ ~l"'f!Ün:), 

cuardo otr<m induatrias cal'O la aidcñlrgica y la elcc~niea invadieron al 

mwr.lo con sus pt'Oductos. lb ob:;tante esto, no oo puede OODU' la inplrt.:in

cia de L1. in:Justria textil en este pa!s COfTD piomra de su dcGa?TOllo eo
r.l'.!l'Ci..:11. 

U1 l<l ol~tu.'.llir.lad, otrau p.:ir!;cu, pr-incip.1lcmntc de A~ia, h.lrl imit.:xJo el~ 

lo da dcü<UTOllo j.:i¡um:i, sicnt!o (Tardes productores de textiles. Tal es 

el ruso de ~¡uín, KiTc.1, lbnc tbn¿;, Singapw- y P.:ikistilll cntl'C otros. 



ª·"·5.1 

Se pwde afi.n:\ar que todos los países del mwdJ cuent.ri con eJ:9rollol!J en el 

sector textil, aurquc con distintos grados de desarn:illo. Prácticar:cnto -

todas las naclorEs del ort:e pueden ser consider&ias o:::ino carpctidcr..tS rc.J.

les o potenciales para los productos textil.es mexicanos. La ~ccsii.hd da 

tcxios los ¡:11.~blos de vestir, la h.:Joen W\iversAl. lb pudien:Jo rcaliz.'lI' un 

an&lisis e>diaustivo de cada. uro de estos pa!ses o::q>eti<bres, a cont1nua

ci6n se presenta. un síntesis de los 11\Ss inp:Jrtantes, tanto pez' ol t.-rna.rb -

relativo da su .industria textil, DOll'D por su potencial o::m:> o::.npcticbrcs -

potenciales de tti'xico. 

a) Estados Unitkls de lbrteaierica. 

~ irdustria textil en los f:Gt<ldos Unidos pas6 de ser muy p::xkz'OS<l en lo!!. 

nrrcados interriacionaJes antes de la Se gurda Gen-a. tt.r.ndial, el ser en l<l -

actuaUd.J.d, un secotr secun:lario de la. ecoront'.a. de este país. Es protegi
da canta las ir.¡>ort.:ioioms de terceros pa!oos ll'l!diante la implant;ici6n de 

cu:itas restrictivas o acwrdos bila.tcralcs entre gobicrms. l.J.s cr.presd!J 

que subsisten en la actualidad, Form.:m parte de grandes gn..ipos industria

les textill?s, y en su rr.zyor!a cotiz.an en la lx>ls.1 de N\a?va York. ~rcz"<'.ll

mcntu, su c.1paeíilid productiva es de gran tnilgnitud, y cnplcan cficicntel:'C!!. 

te las e~ de esc;lla. 

Pl.mta.:::: S?ntcras fat:c'ícan un solo artículo, y ~rci.JJ.iz..:in su producci6n -
principalm:!nte en el r:icrc."Do intcrro, qw nuneja gr<11ldea: volí;:t:'ncs. 

Tccnol.6eic.r.~ntc cst<m a la vaneu..uüia, y h.in reducido su dcpeOOenci.:i en -

rn.VIO de ot..-a intcroiV·lo fb!:>Ctln U0."'1 Ct."'llitbd muy accpt<tblc, y procio::i l;.ajoG 

en CUdl\tO i1 telil:l qUt.? Ge f.:ibric.:m en gr<lt'dea cantid.ldaa:, tr.1t.-lfltlo::c en su 

111.lyor!.i. de .lrtículos ¡JOCO difcr~nciacbn, pero con cupceificnciooos técni-

Cd:J ca1U.U1Cs d ruclorcs de l:w'O¡ld Occident.i.l. 
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l:n ol nercac!o ;~ &ranJe del mwdo en cuanto a constr.e da productos to>cti

los. 

Su proximidad geográfica con México, sus bajos precios, grandes volúooncs 
y p:nencial casi ilimitado, lo hacen W1 poderoso cr:.iipetidor para lléxico. 

b) D.iropa Occidental, 

En térnú.nos cerera.les, la pn:xJuc:cUin do textil.es en estos países ha perdi

do la htport.:ircia relativa de años anteriores. Se han c!lpeclalio:ados en -

1.:i fabricaci6n de rn.;qulnaria toletil, y exportan bieres de aipital y no pI'.2, 

duetos rnanufacturcl(]os .. 

Paicos caro Inelaterra, Italia, f'rüncia y ~lgica, h.ls ::.cguíc!o um po~ti
ca do scc:nntacl6n y diforenci.Jci6n 111.1y especializada. k'ls tola:J rn.ís fi

nas del murclo provicren do estos pa{cos. fusan SU!l vcntolS, ro en volurren, 
si.ro en calidad, :im.JE".ln y meda. L."15 pnXucciore:; ti_enden .1 =:>cr peq\.a:!f\as 1 

y ca.si artesanales. Los distintos pa!&es c:aMrc.L:m e~ s{ a travcs del 

!'.:irc:ido a:mún I:uropeo, y rca.liz.m exportaciones príncipalruntc a los I:sta

doo Unidos, y ale;un:>s paír.cs da {r.crica Latina. 

llip.lf\.1, da reciente inf}:'Coo a la Cbr:Jmi.dad f.conánica I:unJrca ¡:osee Wla in

d1istria textil al¡p m&i parecido a la mexicana, y su importancia roa.lativa 
en la ecora:úa es r.tc1yor qoo en otros países de J,1 CU:. 

e) I:~pa Oriental. 

IXw.tntc much::is .ifios rez.1i:.xhii e=:>tos p..úscs en materia textil, a ultimas f.!_ 

cl-.as h.::in dC:t."10str..1do un.1 w.10 c.1p .. 10id,1d er. este terrero, ~icndo el CilSO do 

all:UfD!l que L'lCluso fabrican mJlllin.:iria textil. ?.cali~an proo.!ucciores ele 

volurcn r:J?Jio, a prucios rua)..:itivJT1Cntc accesibles y con l;l.l c.Jlidad canP,2 

ntblc a ltJ. media del r.icrc..1do mun.Jia.l. Frincipa}r.a!ntc cx¡ortan !:.U produc-

cí.Sn a r-.1!i;;cs pet"'tcrecientcs al bloque CCOW1iuta. 
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d) Jap:;in 

I:l japSn llegó a ser en la dccada de los seoonta U'lO de los ~ ~an

tes productores de textiles en el murx.b. En la actualidad la in::lustria -

textil lia ¡w;ado a scgwdo té'nni.ro en su cx:mercio intemacloMl, con res

pecto a otros sectores que inoor¡:oran IMYOI" te>en0lo~a 1 a:m::> el autcno~s
tico o el electr6nico. 

Esto, sin embargo. ro quiere decir que la produccl~n do textiles se haya -

-··'"'" 
En la .:ictualidad1 el JapSn sulx:ontrata o::in terceros ~s de la cuenca. -
del P.:ic!fioo la rn.:muf.xtura do cGtos productos. Es interesante sei\alar1 -

que ticoo rcccsidad do importar la mayoría de loS ins\l!Ds que: requiero p.1-

ra si..s telas caio el petr6leo y el ill~n. 

Jüp6n cuenta ron productos de alta calidad, precios muy o::impctitivos, y u

n.:i c.:ip.:Jcid."ld de p?mtraci6n de rrorcados SOl"fl'Crdcnte. Es uro do lOG rom~ 

t:irbrcs mSs peli~ss para los productores ruclon.:lles. 

e) Sureote Asiatico, 

/qu! se eneJob.ln divc~as nacioros con carac:terfsticas muy nimilares. En

tre otros, c5tan Cbrco de] Sur, Si.ne'9ur1 Tail...vdia1 Halasi.'11 lbng Yong, -
Hacao y la República Hacioral China (Taiwan), Por otra parte 1 ro encucn

tt'dn l.a Ira.Ji,, Pcldst<m y Turquía, que aurqoo en otras rcglornG ECI'OO'~i

cas1 o::i~cr.-.:m sirnllitldcs con los prii:eros. 

I:stos pa(ros 1 1" ... m i'llitalb en alcuna r.i.:J;lCro el csq~na de dcnanollo del J_2 

pSn 1 y oo c~ntran en la etapa 00 ¡TI)ducci6n rn.3Siva do productos tcxti-

lcs, a!l! cono en la PJretraci6n 00 109 mcrc.xlos rnwdialcs 1 en bol!l.C .i. una -
calidOO .:icupt.:lblc, y precios .11t,"WOOnte canrctitivoc. T.:1mLlcn rup1w...cnt.m 



Wl ricsfP jlilNI !léxico, ya que sus ciramstancias tecnoJ.?gicm y cancrcia-
lca aon J><ll'Ccidas, 

f) /'ll'Crica Latina. 

t:n oontro Anerica la in1ustria textil e:i CcJSÍ inexistente, Su:ia:ierica. es -

uru situaci6n total:rente distinta, ya qw existen países con irdustrias -

textiles alt.:m:intc desarrolladas, y orientadas a los fl"[!rcadoS de C)CJlOrta

ci6n. ~ p1.rdc runcion.:ir ~ses caTD Cblombia y Drasil 1 y en menor grado 

Chile. 

F:l principal. r1es¡p de estos a:impctidorcs es su pcrontraci~n en el merciklo 

Estr<'ldounidcnsc, mayor qw la de }léxico en estos norento, Cabe recordar -
c¡t.C este p.ús junto con los de O!ntro /.-rerica. forman los r.crcados natura-
le:; 00 l~xlco, 

z> Africa 

Un an.1l.ii;is de Ja canpctcncla intcrnaciorol en el &cctor textil, por brcvu 
1100 &?.3 0 m estaría canplcto sin analizar a.lcums pa!ccs do Africa. 

r.n t.Sn:iiros ecncrales, los ~6CS .úricaros se encwntr.:in rc::ae<ldos en su 

~!ctor textil n?Spccto al resto da murxJo, Sin cmbarep 0 a últimas fecha!J 1 

u.lt,'1.1.:Ps de esto:J pa!se:J h.:in iniciac.b Wl irop:irtanto prnwoo de r:odan'ÚZ4- -

cl6n del ~ctor, tcrdicntl! a roojorur sus econorn!c"lS, T.:il co el case do Ha

meces y At•l]llia. lD3 nerc.Lldos princ.ip.:ilcs de estos pa:!GCs lo son tanto 

e.l roe.to del rontincnte africaro, CCf!O los n.icr.ibros de la .Oxrun.idad Lo::in5-

i:Uca i.'crope.1, de quienes incluso rcciOOn .lfO}'O. 

J\:..~c:iv.:ia.l.T..::ntc conctituycn o::rnP'?tillorus im;ort.:intcs de los ro:::rcados n:un:li!!, 

le:;; en ::i.itl!rla textil. 
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3.11.5.2 m:svurrNAS DE: flDCIOJ RESPEC1'0 A lA CDHPCTENCIA Dll'ERJ'l/\CIONAL 

lDs productores flllClonales encuentran tma serie de dcsventaja:i a nivel l}l

reral del sector in:hstrlil1 1 qm deb:!Ñn superar para axnpetir de rnarera -

permanente en loa marcados intem.icionalcs. estas son, entre otras: 

a) En.foque: tradicional al. mercado interro, 

.Basta ha.ce uro o dos af'ios, la dcmarda nacional constituía un mercado caut! 

vo para los productores nacionales, l.lS cxp:irtaclonos rcallz.::ida:J eran de 

produc:ciorv:ia excedentes 1 y ¡:ocas cmpresa11 oonsideran la cx¡::ortac:i~n caro -

ma actividad cotidiand pera !>Czui'dI' su supervivencia. 

b) Al.tos eolitos y precios do los productos textiles. 

La!J materias priIM:J n.lCion<1lcs re cncuentr.:in J'Cll" ill'T"Íb.:J do los precios in

ternacionales. L"l exiotenc:ia da una. GCrie do Cl::lntratoa-1.J!y que rogUl.iln -

las relaciones l..'ltorolles, hacen inflaxibln la adaptaci~n a rn . .cvoo tccn::ilo
g!as. 

lDs colorantes y productos químlcos uuxiliares t.;nbicn so encuentran por -
encÍllla da los niveles do precio internacionales. 

Uabien:lo Gatisfcdo la dcmarrla da un roorcado c.rutivo dW'n<ltc muchos anos, 

la calidad actual do L"l mayor(a 00 loo ¡xoductoruo ro ro ~nc:ucntra a l..'l -

pru> 00 on·os p.ll:::cs. ~ Ju l.l;kb roca énfasis a los ,"}!;pectes da control de 

c.-..Jid.id. en f¡,j°;dco. !:$te p1uhlci:~1 ta.-:1bicn es .?:rtcroivo a los i.nsuros utiJ.! 

zadoo en los proc:e:;os tcxtilc:;, ya q~ aleona:; fitr.:l!i y pruductos qu!mioroo 

auxilic'.lre:; ro cunplen ron l.:l!l ronr..-lS intcrn.:ic:ion."lleti. 
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' 
fb srin sol.<m?nte lro irsJustrlas las que ·':'.'~an productos, C1 proceso do 

af'"'!:rtur.a de un pa!i; al c.oncrcio interna.clmal. 1 requiere la rrodemizac:16n -
de un sin núrrerc do oectoreo. El D='bicrm, dete aJX>Yar estos esfwrzos -
p;:>r ejemplo, r:ediantc J.1 n.>ducci6n de tr~tcs, o con su participacUSn di
recta en el estímulo da Lls ex¡:ortacior.:is 1 OJJrO es el ca.so del Jap.Sn, en 
dordl:? f;Obierno e irdustri.:i c:olalx:lran c:onjuntaJEnte en esto c.:np::>. 

Así mi51l'D 1 la red de a:imunicacloncs en l~xico m es del todo perfecta. 

MicionAlnentc 1 existe tma mlop!u oflcial.1 qw conlleva a l.d. ex¡x:irtacl.6n -

do materias ¡rir.\a!J prefcrentenrnte, y m a la OOOJJrciali~n de produc-

tos manufacturddos con un m.:iyor valor agrcg<"do. 

e) L-:i actual situaci6n eco~ca quc atr<JVicM Klxico, ha producldJ un a

tra!;O en la coosti6n tccm16e{ca y de rrodcrnidadi· Wl ooctor. las invcr-

!iÍores en activos fijo::; en los Últim:is ililos han sicb pocil9 1 y la planta -

productiva ticrrl? .-:lVolvcr-..c obsoleta. Es roccsario, cna:>ntrar la fonna de 

cstimul<tr nuevas inversiorco y detener esta proccGO de deterioro. 

!) Política &lJb:!m.:tnantal respecto a la apertura coon5mica, 

El ¡pbiarno de 11.!x.ico h.1. decidido roaliz.::ir la olpe1•tura roniarcial del ~s 

en un m:r.nnto en que los ¡><l.!scs clcsanullildoo ticn:lcn al protocc!onimo P!. 
ra dcícrrlor f:US !n.Iustri<tS Mcioruilcs. Ha <quí un contraJicci~n. l.Ds ~ 

c.xbs t:c>ctilcs ~ vuelven m.ls rostri..nilidos en dl memento qoo liSxico necea! 

ta cxpot1:cJr. 

Otro factor en contra es el ticm?O• Pol.Íscs cano J.ip6n y Cbroa del Sur llc

._..tr0n a cato su µ-occso de cxp:irtaciG'n a lo laI'[P de v.:irlos afiog, Las c1=;: 

cunstancia:; oblii).111 a los productores rl<1Ciorulc!> a l'Ca.li=ar cate c.:mbio en 

un ;..:río..!o :nuclD ~nor. 
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3.4.6 VDtrAI/.S RElATIV/.S OC MEXICD RESPCCTO A 

l..t\ o::tlPL,'D~ClA llll'ER1'l/CIONAL 

El. ¡>mYJrana para los productores naciorales de textiles ro. es tan sanbr!o. 

Hincún país puedo satisfacer plen<r:Ente su:i recesidMes en materia textil. 

Por otro l..ad::l 1 la diversida::l de artículos textiles hace imposible que una 

naci~n f<llrique toda la gana en las cantidades ~ueridas. y por otro, los 
volúmnes der.wdados mucha:l veces superar la oferta nacional, 

H6x.io:> posee divern<l!l ventajas relativas respecto a sus carpltidores: 

a) Prox..imidad o:>n los E.stirloa Unid:Js, 

El. p.ú'.s se encuentra puerta con puerta con el irercado mSs &rarxlo dJ prod~ 

tos textiles del mundo. I:sta proximidad le permite tener gastos por fle

tes nucho i:emros que cualquier país asiatioo 1 y tier.ipo de entrega por -

euestiones·logÍstit"..M ~hOl"cG. A:J! misno, los intereses ecor&ücos da t-~
x.ico astan estrechaoontc liga::los con los I:sta..los Unidos. 

b) Ab.Jrdrulcia de rce\Jr'""..os natur.J..les. 

A pesar do los precios supcrioros a los que .iJrpcran en el mercado mundial, 
H6'xio:> ro requiero inp::lrtar i.nsutDS tales cam petróleo o al~n. Si ce 

lleca a corregir las estructuril!l da producc.i6n y carurcializaci~ de cst.:15 

rn."ltcricJS prÍIM!l 1 :;e olitcndr.l tm.l m.:i;or ventaja. 

e) llivcles W costo da t:l.:tl'D 00 obra. 

L.l..:J corotantas dcv.J.lu.1cloms y {l(!n.lida de poJcr .x!quisitivo de los Gala-

ríos coloca <l t.Sxico en irejor ¡ic>:>lci6n con rcopecto a niveles do costo de 
r.w"UlO do otc-<1 qoo a otros p.1ír-..eo 1 inclutiO algunos 001 Zu1estc A1íutico • 
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P.cr.olvlnrdo el problema de product:ividai, esta difenincia puede: oor uru da 

1'1.'l baDcs ~ la estrategia del [i~s. 

d) Incuraidn reciente en nercados int:emc:i.clonal.es. 

Países de Asia han satUl"ado ya sus cwtas de textiles con países en desa
rrollo, lA reciente ~ursiiSn de los riroduetores me>d.e.lros en mercacbs del 
exterior, gai"ahtiza en principio, un ncjor trato por parte de estos clien
tes, ya qw n:> existe la saturacl~n de sus nercados pro productos naciona
lns. 
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·============== 
RESUI.l"AOOS DE lA INVtST'IGACJON DE ctttfO. 



!:l preoonte capítulo t!IW&tra ~s rcsult~s obtenidos mediante la aplica

ci6n de cuestionar-!~s, corres¡ordientes a la invest:igacl6n d9 caip::> de la 

prct;ente imestigaci6n. 

DIP.ECTOR&S GEln:RAI.ES 

Pref!UJlt:a N::>. 1 

¿Qué entierde por Plarmaclén Estratégica Jbrmal? 

Interprotac.LSn: 

Ll mayor parte do los entrevistado& ca"ltestaron: 

~cuon::ia de pasos a seguir para logar los objetivos do la enpn?sa de una 

marera cfícaz. 

EL:l.l..oraci6n da presupuesten da c.r.ícte.r> financiero qw pcnnitan establaccr 

lo:J p<l!JOS a ocguir en un per!odo de tiempo determi.nado. 

Princr paso dol proceso alniriistrativo, ooguicb de la orEMizaci6n, dircc

ci6n y control. 

Sistema estructuracb p.ra 1lcvar a cato la pl.:me<lcl.6n en l<ls cnpresas mc

c..liantu un rrccaniS!lD previir..entc cst:ablecicb. 

Otro ncmbro para la pL:i.oo.-ici6n de los mo:icios. 

C.11.c ncrcion.r que ningt:ro de los entrcviGt:alos ticnan un a:>nccpto exacto 

de lo que es la PlilTICacl6n Lstr~"ttégica ronr..tl, ya qua ro se rrcncionaron ~ 

pcctos tan ÍlrfOrtantes como vuntaja CDíl"\ll!titiva, an.ílisis de los o:t/IP'~t:i~ 

n:is, facto1'C!l de lixito, y res;on::;abilic..l.d de la altil ¡:prencia rccp1ctO al. 

¡.nrvanir de lil5 C!liJresas. 

•• 



Escoja de lils nicuientes al 1.n;i.3ciofl!S la qua m&i se apliqtc en su empresa: 
a) La plamaci6n !:e lleva a r_,'lt.o rrudiante presupuestos da Cilt'ácter .finan

ciero • con ~e ar.ual 'J Li~can prorosticar las neoosi.dades de capital. 
b) L.J. plancaci6n esta t.Jsa<la en pronSsticos, y se utilizan h?rror.úcnta!J -

oom::i m:x!elos de ruo-esión, análisis de terdencia -o l!Ddalos da sirnulu
ci6n. 

e) La pl..:ireacld'n incltr}C e 1 análisis de lon productos propios y de l.:t. «12! 
petencia, para e:nablec:cr puntos fwrtes, y desarrollar estrateuias ~ 

salas en ellas. 
d) La plancacic.Sn es un proceso flexible y creativo, que (.'U!nta con una C,! 

t:n.lctt:r'a definida y se <'lfOY<'I. en la cUlt1.ra corporativa propia. 

Interpretacl6n: 

El 80\ de loo directivo entrevistados describieron la plc'.ll'Eacrqn do cu em

presa caro cstrict.:n?ntc fin..VlCicra. 1 basada en presupuestos do opcrac~n. 

Un 15\ de loo cntrevist<Xbs oenaJD qtn realizan su plam~n en OO:;e a -
pron'Sstims, aterdierrl::I a cifr,is hist6ricas, principalncnte en lo qUJ ren

pecta a las ventas y los coutos. Algun.::in da ellos utilizan JTOdclos COIYD -
el análisis de tcrdencias. 

T.in solo un 5\ da l.:is e::;:irosa::: est~a:las :;eflal6 qi.e realizan un ruúlisis 
do sus productos y los do su oorrpotcncia cono parto ll'CdUl<lt' da c;u proa?so 

da planeacid'n. ~s<1r1ull.10 uus i:utr.1ter,:ias en bru;e a esto~ rosult:ab. 

PLANEACION DASADA 
EN Pl!ONOSTICOS 
DE VENTA 
15% ANA LISIS 

!JE l.A 
COMPETENCIA 
5% 

Pl.ANEACION 
ESTRICTAMENTE 
FINANCIERA 

85% 



l)]ntro rb su giro, la.iál es su principal rntpcio7 

Intuq•r•Jtncic$n: 

~ ll'lily.J"r parte de l.:is rospu::istas flt]run: 

- rat:ric.1c!.:5n de t:cl.:is. 

- I:lab:Jr•.:ici6n de productos textiles, 

- los tcxt i:Ws. 

- W. f.:Jlricaci6n do t:odo tipo 00 artículo5 textiles en ~ncraJ., 

- L.1 t:rM1Sfor.naci6n de matl!rias primas, rmdianto hilacb, tcjicb y acabxb 
en t:cl<!!O 

- L.:a fulric.Jci6n de "trapeo" 

- l.a in:luatria tf?xtil en 1Jff•?r,1l. 

C.al.c r.cn::ionar qu::i ninguro 00 los directivos ent:revista(bs cxpruOO 00 fer

ir.a al&UJl<l misión o filo!DfÍ<l inlnruntcs a su cn¡:irusa. 

- J:r.prei;.'.l:i t:cxtiles qw ro po::;ccn una "minión" bien definida, 

o 20 110 110 100 
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¿cu&.lcs oonsidera qué' son los I"ai=tores Clava del Exito en la Industria 'lb.?S. 
til 1-Cxica.na? 

Interpretaci6n: 

l.49 respuestas rnSs si&nificativas &en: 

Bajo nivel del CX1sto de la maro de otra con respecto a otros países prcdu,2 

tares de artículos textiles. 

Flexibilidad en cuanto al tmatb l!l:!ncr do las !&!ricas mexicanas• trat.-uic:te 

se de pn:iductoo de e>q)Ortaci6n. 

Flexibilidad en cuanto a la ~ de artículos que so pieden falriCc'll" debi

do a la gran diversidad de equipos de distintas marcas qua existen en el -
paía. 

Existencia de man:> de obra calificada en todos los niveles do la !rdustria 

textil, siendo qua la oferta supera en la actúalidad a la demanda. 

L3 entrada do los productos textilon rooxic.vos a nercados del exterior es 

reciento y de poc.:t ma&nittd, por lo cuJ.l en la actualidad ro existen rca-

triccllincs t.;v¡ !'U?rtes caro las cuotclS .iplic:.xJas a otros parscs exp:irtado-

rea. 

•• 



¿,C;:iLtt=n uru. oorie ~e valores quo sean o...tnpartidos por la Dipn?sa, y qUQ -

de alcuna forma definan sus acciones? 

lntcrpretaci6n: 

El total do los entrevistados (100\) contesto en fonna negativa a esta. p~ 

cum:a. O::lnsideraron .;ua m hay valores a:>nunes a. la en¡iresa QUQ sean c:xr.

partidos p:1r todo su ?ersonal, 

En el rranento de rea.l!::.ir las entrevintas. esta precunta tuvo que ser ex

pli01da y iSJi:lliada er. toi::los los casos 1 ya QUQ su intención ro resulto'cla

r<l en un principio. 

100 

90 

UD 

70 

GO 

50 

40 

30 

20 

10 

o 
NO SI 
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Prccunt:a 11o. 6 

a) Director (J!roral 

b) G:lronte geroral 

e) OJntralor 

d) OJntador 
e) Dnos (eapeci!iqte) 

Intcrprctacl6n: 

Un 60\ de laS enpt'esas entnwistnda:i presentan um plarcací.6n hecha por su 

dl.n!ctor gereral 1 que en todos los casos es a &U vez el propiet'ario de la 

miar.a. 

D1 un 2S\ da los cason 1 la plamnci.6n es rcali::ada por el 01rcnte eencral, 
quien rcp:>rta al. director general de la empresa. 

Di e1 1S\ restante de laS eJYiln?sas 1 el O:mtacbr es la persona eneargada da 

realizar la plancacl~n del reax:Io. 

Planeación hecha 
por el Director General 
607. 

70 

PlaneaciÓn en la 
empresa del 
Gerente General 
257. 



r.o 

50 

40 

35 

30 

25 

20 

15 

10 

5 

o 

¿,buili~ . .a UJI <uWliais Ju su o.::mpctcncia y de lo:; ¡;rod1,,ct:os que ofIUou? t:n -

e.za O.: i.;ur afin:iativa su respwsta, ¿O!'tro lleva a calo e:;¡te an.'iliuis? 

Intc111f'l"!taciGn: 

O.::i lZl!O cinpreS<Ja connideradas en esta irvcstifjlei6n, un 3S\ de ellas ro 11:!, 
van a c.'.llx> un análisis de los p:OO.ucto de sus oanpctidores ni de estos. 

Un t.O\ rcs¡.ondi6 que si exanl.n.m a sus ca~pctidorcs y su l.Írea de ptOOuc-

tos, aunqw de una manera in!onM.l, r.ercral:rente p::>r comentarios swltos -

qw recogen de sus proveedores, s\JS clientes o algunas veces de sus misnos 

~idorcs. 

~lo· un 5\ da lOs entrevistados pooocn un sistema fonnal. de aniµ.isis de su 

canpetencia en el ~ rcr;!.stran princ.ipalm.?nte la? ~ieas de productos y 
precios de loS ~tidores. 

60% 

' -.; ... 
;·: "~ .. ,. 

35% 

;~!'(i:~:~';::~1~ .. 
~·\.'""/H .\"t~"1 
';-·~''\~~._:::t.-~ 

,. ',, . 

~~r.,,,,; 

: ,... 

.. 

A n 
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A) No hay análisis ' 
de la competencia 

ll) 

e) 

Análisis poco profundo 
de la competencia 

Análisis formal de la 
competencia 

5% 

e 



Pn!gunta lb. 8 

¿CUáles considera son los puntos fuertes de su atq)resa con respecto a la -

a:mpetencia? lPor qu6? 

Interpretaci6n: 

lM respuestas a estas ~guntas son las siguientes: 

lha inte¡;oaci6n vertical de los procesas de hilado, tejido y acabado, qlE. 

pemdten al fatricante .tener una mejor estrouctura respecto a su canpotcn-

cla en costos. 

Existencia de m&¡uina9 da tintorería y <ICabadD cspeclaUza:Jas 1 COTO por -
ejenpl.o F.st~ras 1 Sanforizador.39 y Herccrizcd> qlE. penniten dar mejo

res tactos y tennln!do.·a las telas quo so fabrican, y que l'D todos ·los f¡¡r. 

tricantcs poseen. 

Telm'Bs ultra-ll"Dderros que pcnniten m.'.lYQreS velocidades, Oficiencias y re,n. 

dimientos 1 con 1remr uso de maro do otra en los procesas. 

Plantas textiles dB gran t:anaf'io que permiten utilizar las COJn:mías do cs

c.tla en producc~n. Instalaciores fillrilcs relativarcnte pequeñas que pe!: 
miten una rna~r flexibilidad JW"ª realizar los canbios quo dcman:la el mer
cado. 

Variedad de marcas y m:xiel.os da m..-¡uinar!a textil quo pcmiten fatricar -

divcr<"..os clrt!culos y l'D dc?Crdcr do una oola tela que ptrdc dejar de tier -

¡.opular en al rrercar.b. 

Llal:oraci6n de productos muy 1:sr<!cl.tliz.:idos1 con clientes bien definidos, 

pc<¡ucros rnatraj<!s ¡:ero con már()!rcS de o::mcrcializ.:icicSn mu:>• atractivos, 

&laWracl6n de productos de .tlta c~tlitla.1, aqill.-.iunte Na:>rocitlos en al 

mercado. 

12 



l.CU~s a:>nsidera c:ato puntos débiles de su cnqresa en a::l!'{laraci6n a sus -
competidores? 

Interpretaciéin: 

Las respue:stas obtenidas para esa pregunta son: 

- La falta de uns ft.er%4 de ventas profesional que permitan maym- peretra
,cl6n en el marcado, 

- !:l. ro poder otorglr financicúentos al misno pl.u.o que los c;:aT1letidor'es 

principales. 

- lb tener productos diferencl.sSos del reato de la CDfiJCtencla. 
- Cbnpetir con telas de grardes vol(rreres y bajo a:isto. 

- La c:anpetencla con telas de inportacl6n, que tieren precios m&s bajos Y 

en much:>s casos rMYOr caJ.idad • ~ do que ro existen ¡mxiucto:s s~ 

res de falricaci6n naclonal. 

- J..a fa1ta de reOJrSC>s financieros qi.c pernú.tan fatricar artículos de ma
~r valor agregado y que se salgan de lo traiicional. 

- La g<ma tan limitada de materias primas que oo producen en H&xia:i, ya -

que en otros pa!scs existen muchas c:la!>cs do pol!ester, por ej~]D. 

- H.x¡uinart.J. obGolota y lenta en Cllfti>ar<tcl.6n a otros ~ti<bres, do ttéx!, 
c:o y del extranjero. 

- A:x:a o::n¡Jetitividad de los productos rrcxicarsJS en el extranjero, en pre-

cios y calidad. 
- Poo:> corocirrJ.cnto de los r.crc.:dos cxtern:i:; y de sus reccsida1cs. 

- lA\3 rolaclores l.'.llnrales i;on p:xo flexibles debic!o a lo:s Contrato:;-Lcy. 

- l..él falta W c.-ipital de trabljo para m.lnljar el r~c::>cio. 
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PreCUnt<l lb. 10 

¿Ve a sw pruvccdorcG o clientes cono o.iq:x:tidon.!G rotcncialcG en el futu

ro? 

Interprctacl6n: 

Por lo que respecta a oonsidcrar a los proveedores o::irro <Xl!l1pltido1~s ¡.otc.!! 

cialns de la irdu:.tria textil en un futuro, el 90\ de los entroviota:los -

oonsidcrd que m existe tal ries(p. 

[1 10\ restante oontest6 que los provccck>res do la in:!ustria si pl.rllcn 

oonstituirsc en un riesrs:> al tranfon!lcll'Se en falricantes de telas, 

Ri:iupccto al polir,rn potencial de qi.e clientes actuales se vu:ilvan cxrl'{'Cti

dores do Jos pn:ductoros textiles, un 15\ de los entrevistadoo oontesto da 

IM?'Cra afinootiva. 

El rosta SS\ ro O".lnsidero que exista tal peligro rostcrionD.'.!nte. 

SI 

10:.: 

., ,, 
!'; ·,.· 

, SON SUS PROVEEOO~F.S ACTUUES -UN 
COMPETIDOR POTENCIAL PARA SU EMPRESA? 
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NO 

85ll 

15:.; 

". ,-: .. "'·· 

SON SUS CLIENTES ACTUAi.ES 
COMPETIDORES POTENCIALES 
PARA SU EMPRESA? 



Pregunta Jb. 11 

A r.úz de la cnt:raJa de !1Sxíro al GA:l'r 1 lQuS rulir,ro repruscntan los pro-

ductores textiles ext:roY1jc1uo para ~u empresa? 

Intcrpretaci~n: 

Al tabular las rei:;pucst&i a esta preomta 1 se decídi6 clasificarlas de a
cwrdo a la cir;uicnt:c escala: 

a) Ningún ~licro. 

b) Inual que cu.'llquicr COl!tlCtidcr nacional. 

e) Sum:wentc peligrosos rorro con¡>etidor'Cs. 

I:l S\ de los cnb...::vist:aJos coroidcr6 qw la entrada ele t~x.!CJJ al GNIT ro -

representa peligro .:1.leuro pal'a cu crnpreoa recpecto a la cx.istcnci.:1 de nue

vos ocxtp!tidores. 

Un lS\ de los dl1\"!ct.lvos qoo purticipaiún en esta imcGtigac~ c:ontcsta-
n:in que los m..c:vos corrqx?tidoros ~xt:ranjcros en el ~rc..-do nacional reprc
sentun un p.!'li.BJ'O cquiv.1lcnt:e c"ll de cua.lqufur ~tídr naclonal. 

I:l 80\ restante de Jan l\"!Sp~stas c:or.sidcr.J que la canpctcncia intcrn;x:io
nal es sum.11rcntc peligrosa para sus ctr¡Jt"'\!0<1.S y su supcrvíwno.ia en el. lar

Co plazo. 

!C 20 30 40 
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Pregunta Uo. 12 

DijA la rtfirmaci~n qoo ~ se aocrqm a la rcaUdad do su errpresa: 
a) Hi C5q)re5a es poco caipetitiva en la actUali.dad, y ro t1!. 

re posibilidad de ser o::in¡:etitiva en ol fut~. 
b) 111 cnprcsa es poto cmpetitiva ah:Jra pero podl"S ser CO!lpC

titiva en el Muro. 
e) Hi enprcsa tiore una posi~n 1>e1Mjante en cuanto a cnr{JC

titividad, a la n'edia del sectOI' textil. 
d) Hi cn¡>resa es c:Qt¡JGtitiva actual.nente pero corre el rics~ 

de ro serlO en el .futUE'O. 

e) Mi err¡mesa es altill!mnte Ol::lllJetitiva en la actualidm y 10 
seguirá silh"W» en el ~. 

Interpretac.i6n: 

El 10\ de los cntrevist:..SOS a>nslder~n qoo su ef!Jln!Sa es poa> c:mtetiti
va en la 11etualJ.d;x1 pero qua tcn:1r$n oportwú.dad en ol futuro de: ha<:cl"la -

~ ccnp.titiva. 
El 25\ de lM entircn<'lS qw participaron en esta i1lvcstig&Ción a>ntest~n 
qw su canpctitivid<d es equivalente a la roodia del sector irdustrial te~ 

til. 
Un 60\ do las reopucstas haoa ver qua lOs directivos entrevistados ven la 

posiclt.in de sus rc¡pcios cr.wipltitlva en la actual.id5:1, pero cxin riesgo de 

no serlo en el futuro. 
El 5\ restante af.innS ser alt<SllClnte carpttltivos en el p-cscnto y c:onoor

var esta posici6n en el futuro. 

B 

e 

D 

E 
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Pregunta Jb. 13 

¿Qu& opcri:unidades actuales o potencial.es ofrecen a 11u empresa en particu
lar 14 entrada de ~xi.CD .sl. G.6.1T1 

Interpretaci6n: 

Las re!Jpuestas ~ significativas oon: 

- La entrada da ~xico al GAlT ro ofrece ninguna oportunidad en especial a 
mi ernpn.sa. 

- El acceso a merc&los textiles ..S. o911>1ios de los que oo ticrmn en la ao
tual.idad. 

- La fllcllidcd de c::onseguir m.sterias primas de mejor cal.idcd que las qUa -
se producen en Htxico, 

- Poder exportar los productos qua falriea mi myresa con ma;or agilidad. 
- La irnportaci6n de productos q~a>s para tcl\ir y ac."ltur las tolan do ~ 

joro c:alidad y mcn:ir cesto de: lo qua se c:onsiguo en el pars·. 

- Jbder traer ceda, l.bD, r~n y otras fibras qw ro ce ticrcn en ~xioo. 
- Poder nodernizar y f"ortalacer la e:!JlrnSa al enfrentarla a ~ y nejores 

car.pctidores del cxt:-anjcro. 

- No tener que dcperder enteramnte de los poo:is productores W fitras sf!! 
tóticas que hay en tUxio:i. 

- Troor telas de: ÍJJilOl"'taci6n qw pennitan anpllar la l!rca 00 productos -
existentes en mi reD'.>clo, para dar mejor servicio a los clientes. 

1 

1 
1 

1 
¡ 
1 



Irur.unt.1 lb, 111 

.:c ... -:1 .:.~ lu.; t1~=- ;.untoi.; r.i(!ldf'ntcs c::u:ir.~1'1'a "'°iu .:.11.:lH'tl<ltiv.:J. .llhcu."rl.i l'.:1 
r.:J. tri.3ntcuJr o inc.rementar• nu ventaja CDll{Jllt:itiva7 ¿Por qW7 

a) Lldcraz~ en costos (ecornnúas de escala) 

b) SeooontaciGn (productos eem'ricos p.:ira mercados cspac!fi

<es) 

e) I:specializacl6n (productos espe~ficos para rrorcados esP.! 

clficos) 

Intefllretaci6n: 

~l SS\ de los entrevistados contest6 qw eSCOD?l'Íllf1 el lidcraz~ en costos 

caro su estrategia o:mpetitiva. Entre L:is ra:.oros manifestadas eotán las 

ccon:im!as de escal.a., el tanal'o de las instalaci.ones productivas, p:>J..!ticas 
de p.:articipaci.6n en el ioorcado, l.!mite a los artículos qw pwden .fillricar 

y tel'-.lr una l!roa pcqwfia de artículos que les evite canhios y rrodificüej2 

res a su proceso JI?ductivo. 
El 30\ de los in.lustri.tlca qw fwron entrevistados oolccclo~ la altcrn.:i.

tiva de SC(1!1Qntaci6n del mercado, aducicrdo que su fi.E;rza de ventas les -

permite atacar clientes de menor vol~n pero qua ofrcO:!n lllil~rcs t:crnfi-

cios, aun:¡U? requieren de un servicio m~ cs¡:cclali:ado. 
Sa trata en &emral de !Sbircas de t.nafb medio y algunas peqwf\as. 

El JS~ restante contest6 qw proferir~an la es¡:c~illl.izaci~n c:orro cstratc-

cia oo canpctencia en aus mercacbs. Cbroidcraron poder atcn:Jcr rooosida-

dcs muy específicas de sus clientes oon pocos metros, produccloros casi el!:. 
tes anales, y con un alto p:n'CJ!ntajc de mano de otra auccilda. Princlp<ll

m::intc :;en f.ilricas pcqucfias o con m.IIuinaria muy antigua. 

e 

8 

A 553 
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Prcs:unt11 lb. 15 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

Ng DEBE 
bl~LIUTECA 

,"v1tu J,1 cunticb1 de pn:iblcr.lll!:l qua oo l""~~r.t.-111 11".1:/ en d!.:i, ¿Utili;¿<l .:.ilcún 

i:OO.ilo, lri.!ltrurcnto o cura p.:ira la tana de dr.lch;ior~:; qua pcnnita.n la su-

pcrviwncia y crecimiento de ou cn11reua? 

Intcrprot<1Ci6n: 

Un 95\ de l.a!J personas cntrevistad.15 contc:a:ru-on que toman las dccisioros 

de su m(PCÍO sin la ?Eoeoidad de rucurrir a un IOOdclo o sistema de plan?!!_ 

ci6n formal. AlgwlaS utilizan los prcsupwstos financieros qw cl.ill:Dr<ln -

con ~ nensual o anual. 

Solo el 5\ restante de las cmprcs.-:is cstt.dia:Jru¡ utilizan un sistema formal. 

de plan?acl6n para la tona de decisiorns a l·"ll'IP plazo. 

EMPRESAS QUE UTILIZAN 
UN SISTE~IA FORMAL 
DE PLANEACION 
5% 
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EMPRESAS QUE NO UTIUZAN 
UN SISTEMA FORMAL 
DE PLANEACION 
95% 



l're,,.inta lb, 16 

f'.:ir.:.i u:f't'ar cst.:i cntruvl:;t;,, ¿I.n (!U!lt<IT'!a rorl\:<ll" con Wl rroó.::lo &:: f'l~..r-

cilin Ctitratégic.J? 

Interpretac:i6n: 

Cl 50\ de los directivoa entrolvistados contestaron qua si tcrdr!an interes 
en contar con un sistemo3 de f'li!J'Eaci6n Estrat:é(.?.ru qw les p?nniticra mej.2, 

rar la cal.idad de su tana de decisiones en la e!tpresa, 

[l restante 50\ m ncstró interos alDJn:> en contar wn un sistema !onnal -

de planeaci6n enfocad::> a la toma. de dacisiores que realizan, sierrlo que no 
lo necesitan de acuerdo a sus respuestas. 

50 -

45 

40 -

35 

30 2 

25 -

20 

15 
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CAPmn.D QUDm> 

PRINCIPIOS IE Pl.J\Nr.ACION ES"I'AAT&GICA 



S.1 l!:fROOOC:CION A 1A PUVll:ACION ESI'RATt:GICA 

Unil enprcca no poioee en tii misma l!Dtivaci6n ni finalidad. nJenta c:cn--o:t1s 
diricentes; sus notivaciones, individJales o de conjwi.to, son en e>rtrerro -
varia:!as en cuanto al dcsatTollo de la ent>rcsa, y presclrdcn incluso de una 

fornul.lclcSn consciente o Wlo!l l.6g.ica ap.:?rente. 

Id tendencia natural de toda org.:inizaci6n hunana es su propia prolongaclón 
en el tienpo, su supervivencia. tn oonoocwncia, ~sta Ge convierte en el. -

primer objetivo de toda e~sa 1 es furda:mntal y oondicloM a los otTIJs o]? 
jetivos. Jnt>lica naturalncnte W'l m!nir.o de rontabili.dad la existencia con

tir111a de la enpresa; si los ~oos no culren cuardo 111HDS los egresos 

cualquier en¡>resa pr-ivclda dcsupar-eoor~. 

L1. ganancia constituye un objetivo cooncial, en pocas 001siores, Wúco y a 

veocs sub:irdinada a otras rrctas de la orcani.z.ac~n. 

lDs objetivos per--..eguidos por los dirieontes de um en1n:usa pwdcn agrupar

se en cuatro JWardeS categorías: 

- Objetivos de P~ntabilidad. 

- Objetivos do Poder y Prost:ieio. 

- Objetivo:; de E..o;tablliW.d, y 

- Objctivo5 de CtlI'~ctcr Social.. (16) 

s.1.1 OWCTIVOS DC RI:lrrABILIDl..O. 

( }(;) W.1nty J,1o¡ucs y llall.urth<11. I:;i. L-i. Estrategia ÜT{lroi:iat'Íal, P~C· 6 
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·CUADRO 3 DIMENSIONES DEL PROBLEMA ESTRATEG!CO 

Planeación 

e 

·~ 
..; ... 
~ 
'" "' ll 
" e M = .i 
~ 

'" ~ • g 
' -~ 1 

1 1 
' 
1 ¡¡ 
1 

e 

' .í! 



U1 objctiw de? rentabilidad oo pi.nde cxpreGa.r de marn:ra cencilla ccnc la 

obtención de UJ\ rendimiento tan elevado c:orn:;) sea ~sible en bast.: a los :ro
cun;os invertidos, o en otTas palabras la siguil!nte n:lilci6n: 

Utilidid ncta/~ital i.mc!rtido. 

La rentabilidad o &dflc'lflcia es ol principa1 objetivo asigrodO ¡::mo la teOI"í.3 

<:o:>nSmiC"1 a los ctt¡>rosarios, siro es qua el único. 

Por ouptnsto, la tiúsql.l!da do una gclt'l.'!.cia y do UJ\a nint.abilíd.:id eleVad.."1 ro-
preoonta UJ\a r.otivacilin esencial y hüSta dominante en mudlo!l eJll>N~ios, -

~rcr.:ilnente m.ls acentUOOa tratfan:looo de empresas en lilS qoo la propieWd y 

la dirccci6n se encwrttr<in en las mimas manos, tXll'D en el caoo da en{Jt'CGaG 

fomilíaros. 

En aqoollas en¡:ircsas en qw la conducc~n y la propiedad ~rtcroc.'Cn a dio-

tintos f.t"UilOS 1 los objcti\'Os fin.mcicros 111.1~ veces ticmn qpc combinar'"..c 
oon otro:!, por ejemplo p;:irt:icip.:i.ci6n y P'!IY!tt\:Jc~n en nU'!vo:; mcrcndos. 

Mn U-atSn:bsa de Cll{lNEl<l!i fanili.:irus, en Spocas difícil.es, los objetiws -

fir~"lrcieros pu.?dcn supcdit<lt"°.A a uro fund.:t00nti!.l, uo~·1ivcncla. 

&.1:2 OaJCTIVOS OC I'RESTlGIO Y PODER. 

f.sto tipo da objetiws pwdcn fi<!t' cxt'TI::ln.:ldaina'lt:e importantes o incluoo P1'Í2 
rltarloo en aqu:::ll...lS cmpl'CQ px1croGas o r.uy ccr;oca da serlo¡ as~ cOfO p.'.11:'3 

d.:¡tnllos dirl&entcs c:on visi6n y du:;cos de cnr:lr.:ter JrOtOp~'lioo. lh·'l vez~ 
:;u:!lto:; lo":: objetivos fironeit:r'=IS, es n.:i.nn••\l qw zc lxl!iqw Go."ltisfac<:r otro 

ti\.o d.: ncwsid.adeo. Ct7) 

(17) \/.lllty J..io\WB y U·"lllcr•thal Jni, ob. cit. p:lg. e 



I:ntro este tip:> dD objotivos pojerros rrcncionar la cxpans~n de la empresa 

en dos rrodalida<J.?s: aurento de l., cll!ltidad 00 01fPCÍC..s y ~n do -

otras socicdaW:s. 

También cntro'IJl en este rcn&lÓn los qw bmc.m l.:a lucha victoriosa contra 

la o::n:petoncia 1 entre otros, ol nlfn?ntO en la participaci~n en un l!l!rca:bO 
ext.i.nci.6n de la CCJrpllencia; y la cntr~m de nuavos roorc:abs 1 muchas w

c.'C!l sucrifican:io la 8IDJiU1CÍa imcdiata p:>r a¡wlla a lin'c:> plazo. 

t::l .::.t.~nto 00 la cantirl.ld da n~O?Ci"s :::.c. pmda alcürlZill" ili muy di:;tintilfi 

mronras, cano lo pwdc r.cr la illnpllación 00 l.:a C11pacidad procluc::tiva, ya -

rea mediante el 6pt:ltro aprovcch.::inícnto U!! la capacidad existente 1 por -
ejemplo aumnta.ralo turr"ª' o la c:l&:tuisicí6'n de nu::vos equipoa qm p.:nn.i
tan in::::cerrentar la producci6n actual, o c]ilb:>r.:ir una. f.dTlol ~ rnipUa ro -

pt"Oductos. Sin cmbar¡p, cci.tn roooroar qlc 1<1 adquioicll!n de un activo f! 
jo, en tunnir-.Js l}'!rcralcs, n..iproccn•:•1 un Cl'.llr.prorniso, c:t1LlUh f!l!ro:J ccon~ 

co :J de tieup:> p.nr"a con este y tlUS c..il'.lctcrísitC.15. 

Ot-ra f<.)rma & auncnt.trl.o!l rofPCio!l de la cnvresa c!l utiliuir cquipoo o -

~ooo oocurdarios hasta aJnr.1 ro e>q>l.otdd:ls a su ~· r.crll.1ntc l~ -

clütor-,1ción de subproductos par.1 otr.:is industri.:1s 1 o incluso da pn:xluctc:is 

fin.'llco en ot:ruo. "'-'rruooo. { 18) 

L:i .:tl.r.orción da otran sooicda<.!J!I pi.rckl tanar dos foO!lilS pl"incipnlncnto: -

L"l existencia du lU\ "1..UJ\&larc[".3:!011 de e1111rusa51 elub:Jrarrlo ptudui..-t:oo d10-
tlnto9 entre o~, y t."ll'l 0010 unid,;in ¡:ol" W'l.1 flUl'Od o por la propiedad; o la 

.ñzuisici6n de Cllf'I"COil:l qoo co11triWy.m a optimiz.11" el re¿pclo pr~ipal1 
en Un<t íntcf1'~"1Ci6n wrtic.i.l y 11'.>l"izontal. 

Inteu.1ci6n wrt_\cal es a-ttnll•l ·~n qu! las or.1pr-~~.l!J a-Jquirid.:is fonn..i.n un 

p(l.!;O 0"ll1tcl"iol" o rostcl"ío1• en C!l ciclo ccon5mico 00 la cn~1n!sa pl"jncipal1-



'sierdo provccdorco o clientes de ella, ror ejemplo, inteuac.Uin vcrtio:il -

hacia adelante de una empresa textil lo sería el adquirir un re¡pcio de OO,!! 

fecci6n 1 decis~n que_ le pennitir~a. adiclonalnente a terer un cliente, el. 

agregar valer a ous artículos a a:mercializar ro telas, siro prnrdas. 

Por' lo qw respecta a la integraci6n horizontal, corresponde a la adquioi

cián da un nc¡pcio similar, con un grado de i.ntegrac~n scnejante 1 y produ

ciendo una l!roa de artículos pareci<h a la del re¡pcio pt"incipal. Ente es 

el cano de un falricante de telas qw adquiero otra unidad de tejido, cr:in -

ventajas ~ ol poder aprovechar ecoranías de escala o aipliar la g;;ma de 

productos ofrecido!l en el ~. 

Un objetivo intr!nsem do toda enpresa es ganar terrero a su c::ar¡Jetencia, -

incluso en alguros casos buscardo su desaparic~n. 

El aunento de la particlpa~n en el rrorcado tpmralnente en .:s¡uellOs f!Cr"C;! 

dos maduros, corTI?Dporrlo a la dicminuc~n do part:icipac~n do otro carp?ti

dor. Una decis~n de cxpansi6n requiero un anál.isis del ilrpacto do esta -
crecimiento en la cnp"Csa, ya qw en ;llgunas oca5iores las ganancias a cor
to plazo se wn t:orr.xlas por las repcrcusioms dol futuro. 

Estos objetivos se ptEde.n logror do diwroolS ll'.<ll"Cras, aurqua existen 'tres 

est:rateslas principales do llm'C<do para hacerlo: lidorazc:> en costos, oog
rrentaci6n y cspecializaci6n. 

L.3 entra.la a nwws rrercakJG es t<Elbién Wlc'.l estrategia para loe;J"cT los ob

jetivos do prcst:ig.io y poder¡ un factor inportanta para eatos logros es la 

imovaci6n y flexibilid.ld de la cnpreM ante los canblos y opoct:wtldadas -
qua se le p1'\!oontrui, ya qte wu cstructur<.:1 poco .lgil y b..lrocrati7.a1a pua

tbn .iJl{IC<lir untl. r~spi.rsta Ñpid.:J. en el monento prccioo. pud~.-.Jot;c ¡:cnlcr 

l.i vcnt~'lja de ser el ¡rimen> en llcg.r a wi rruro'.Jdo o dc~ll.ar un pro-

dueto, y.1 que el coi1::....rudor rccLCrda ron Nyor facilidid .y¡i.cllas Cfff'l'CGaS 

que fueron L1a prbrer.'lS, ro .l!lÍ a Ll5 f.1t!¡:wy.las, caro en el e~ de lo!l ro

frcocon W D:>l..'\ 1 con el prcdanlnio de O:>al.·D:>la • 
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!., 1.3 oruLTJVOS DE i:sTABIUDAD. 

Entre estos objetivos se encuBntra la di!lln.inuci6n de: la vulrerabilidad de -

la empresa, tanto c:on la CO!pl'tencia CJJITO con cu entorTO. 

r.n e~te rengl.6n podem:>s clasificar todos a¡uellos esfl.Z!rzos de e>cpanSión de 

la eirpresa m&s allá do su '!masa crítica", dlncNi6n mínima a partir de la -

cual. la oonpeten:::ia TD le dicta su Wy. 

(bro masa crítica se cntierde el 10\ del total de l.a.s ventas de un ~ 

cspec!fic:o o el 30\ de la producc.i6n del filbricanta do ma}Cl" tolll\aftO de ..t! 
culos similares. (19) 

Otro objetivo de estabillddd lo constituye al deseo del UIJPO dirigente d!t 

ro ~a:M:ir su poder, Cate caso oo preoonta con .fnlcuenc.ia en entJrnSas l!, 

ml.lidl"Cc que recl\azan tusiores wn otras, o cu p.trticipac~n en el~ 

de valores; rnhusaró:> así ntEvoo rccl.tt'f..:;Os cc:o~co!l que les pennitan su elt 
pansi6n y crucimiento a canhio de conoorv.u- el negocio, tanto en su dirnc
ci6n y propieda:i dentro de: la f.nilia. 

Otr.:i ~N de b.Jscar la estabilidad an el CclSO de las grorxteo ~silll es 
l.uscar la multinacionalidad. rnp.:irtiando as~ sus r.icS!JJS cb manera ppogr&

!ica, hljo la premisa de qlll m todao las situacion::u:i adversas oe presentan 
en todos los países al miGnD ticn¡:.o. 

L1 t.u:;queda do estabilidad social es otra fot'll\4 de evitar la vulmrabilidad 

a 1rnnudo, los modelos da dcsilrrOllo da un p,1!s tosc.a.n con:;civar y auicntar 

l<i ocupaci6n con al sacrificio de ni.cv.is tc01oloeíc1.S• en un ll'Cdalo da util! 

:Melón U! !MJO de otra i.ntcn!Jiva. 

(19} Cluck n-cdarick W. Kauflnan Stcpla?n P. y W<J.llcck A. Stawn, Jldnínictro

ciún !:stratégica p.ra Manta11cr wu Ventaja O:lnpotitiva, pSg. 43 

61 



· I:sto oo flueda lograr mediante el apoyo de estas industrias, oon es el caso 

d.3 lit confección, el e~mtble cllctronico y en neror gr<do la in:!u:Jtria te.!_ 
t"il. 

oan:r1vos oc CARACI'm. SOCIAL. 

Eatos objetivo~ solo oeNn priot"itai-ios en aqooll.a.s: en¡u-esas ~ ~uc:c~n 

o de distz-ibuci6n de bienes y servicios, si su ae~ o ""Hn'Ollo 00 d!, 
ben a una iniciativa de les poderes púbUros o si su furv:icnarJ.ento est~ -
.fuerterrcnte influido o control.ato por eUDs. Este es ol CCl:jO ch las ettpl!_ 

sa.s del sector público o industrias paraostatales. 

Sin etllhlrg:> la~ ¡rivada, pwdo oonteripl_. den~ de sus objetivos -
aquello~ da car.lcter soeial.1 aun:¡lll ro en UM fanM. ¡:&"e¡':Order.ante. 

Estos objetivos de car.ácter social pa?den ser_dB car~r e~oo oono -
la c:::rcaci6n de rna:ivao ent>leos, iJ'rlustrJ.aUzac~ dlt una re~, reoonvci-
sión da una irdustri.J. s:oco cnrpetitiva y el auncnto del poder ~u!Sitivo 
de la poblaci6n ned.ian.te la dcnundc1 agrcg.lda. 

Dl:iston t<llt\b~n leo objetivos de la in:lc.~~ncía e~ca y fin.:inc!er-a -
cono lo ron: la sist!tuc~n de ínportac!o~s y el ccnscC\:ente a\mlnto de -

d!v!s~o la pt'Ol'OC15n de las e>qX1rtacione-s y el !EsarrPllP dd industrias -

de Ci1t'Scter e!itNtégii;;n, 

AufGuc ecton objetivos pcrtcnea:in al cntorro macroeoo~co y p:Jrtercccn -
en tprer.11 a un país, la enpros.:1 !ndividu.Jl pueda ronpartlr estas Í1lluict;!! 

lk?t> y h<Ja:rl.is propias, elal:orando objetivos de car~cter oocial m actrrdo 

a sll!> posíbilidoll.lcs, cam .r.cr ejemplo ld inplenintaci~n W prou<lltU5 ed~ 

ti~ o de vivienda. 
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p.u-tc de su grupo dirigientc, una. oonciencia cl.a:c'a y una fQml.llaci6n pre c.! 

!M ~ los objetivoo ql.ll pet'Sigue. Ni.ngum estrategia n!su.lta concebible 
en ausencia de ellos. (20) 

la fijacid'n de los objetivos por parte de los responsables de una enprnsa 

requiere: 

a) Cl establecimiento de una ca"den o:inciénte de las prioridades. tales -

º'"'" 

2 .- El irantenimiento de la Udcpcndcncia de los dí.rigr:?ntes. 

J,- La expansLSn de la cantidad de reeoc!os. 

a,.- La obtenc~n de wa ganacia,rota satisfactoria. 

5.- El aunento de 14 particlpac.ü1n en el met'Cddo. 

b) El e)tame.n de la cc:rr¡><:rtibilidad do los objetivos entre el.los, <lSÍ o:::no 
las restricciones inhcÍ-entes a l.a. cn¡:iresa y a su entorno. 

lu definici6n preciGa y la formulaci6n th un conjwrto de objetivos, wri

ficados caix> ampatibles entre sí y con las limitaciones, p.ireoo .in¡>Uc.u' 

quo hay<ln sido definidas un.i estrategia y al.g..ln¡t. política, cuarrlo en rea

lidad Jos objetivos son previos a \.C"la estrategia, quien a su wz C6tá a -

su ccrvicio. J\>r otra ~e, la fonru.lación do una estrategia y su oon

\\!rsi6n en pol!ticas y en pro~ llev.:ira a ironucb a Wl<1 nodificaci6n -
de los objetivos inici.:ilcu. 

<20> wt..-clwrlr)1t Stcwn c., JapSn, O:incb l.'.19 OpJraclooo:; oon Rcalr.cntc 

Esti•atég!CilS, p.fg. 3 
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5.?. OCí.UlICION DI: P!Rlr.ACIOU ES1'RIG1XllCA fOPMAL. 

I:l definir un concepto tan o:xrplejo C010 el de Planeaci6n Estratégica. ro.!: 

r:ul ro es sencillo, resultará rrnjcr para poó:?r a 5er definido, en¡>eZ<ll" -

por hablar de lo qw ro es la Plareac:i6n Estratégica. 

la planeaci6n cstratécica ro trata de tanar dccisiores futllr'a5, ya qua C..!!, 

tas GOlo pueden tcm.:irr..c en el tl'Olronto. la plaroaci6n del futllr'O exi.DJ -

que oo haga la e lección entre p:isibles sua:isos futuros, pero las decisio

res en sí, lan cuales son tomada:;¡ en base a estos sucesos, s6lo pueden}\;! 

reroo en el ~nto. Desoo lwgo qua UM vez tomadas, pi.eden tener COns:!::, 

cwncias UTI?vocablcs <l larca plazo. 

L3 pl.:ineacir:Sn cst?'atégica no pronSstica l&J ventas de un producto par.:a -
después dctenninar r¡w r.cdida!J temar con el fin de asegurar la rca.liZcl.

ci6n do tal pru~stico en relaci6n a factores o:m::i: COfl{lras de materiales 

instalaciones, mano de otra, etc. L3 plan:iac.i6n estratégica. va m&J allá 

en su visi6n, y fonnula prer;unt.is furrlamentales caro: ¿ Se cwnta con el 

rveocio adecuado?; ¿CU]lf'~ oon los objetivos b.'.isicos de nwi:itro mD=>Cio?; 

¿CU.'.indo scrd obsoleta la l!nea actual de productos? 

la.!l cnpresas existe una i:Iecha crome entre los prorósitcos de wnt~ y -

utilidati!s y los dG5COS de l<l alta dirección Cn cuanto a los miaros. r.s
ta t.n?cha puide ·5er elimin1d.:i rrcdi.:intc la plarcaci6n estratégica. 

la plarn.1Ci6n c:::trutécica. t<inpX:O rcprcacnta UM proe;r.:snación del futuro, 

ni t.r.ipoCD el dc5<1rIQllo de un.i i::crie de planes qtE sirvan de rIDlcb paI'il 

usarse di.-i. .. i.n::intu f:in c:r.ibi.:wlos i:n el futuro lcjillD. L.J. pl.:ireaci6n e?

trutJe,i,;.1 do.!tl: :.;c.;r fluxibl.P. ¡:.<l!'d ¡-oder .:iprovcch.:ir el coroci.miento ui:.crca 

del ncdio .x:.bicntu. 

I:n realidad, ro consiste en la prcp.vaci6n de v.vios pl.'lfl..?s datall.."ldos y 

oon-ul.:iciona.Juu. T;rn¡-ocn n:pruoonta un cn!oor-..o p..va z;us:tituir la intui

_i;i~Jl Y .. ~l . ..ct•it1;rlo di! ~ dl.recci6n, JlURto. .. 100 .ro ·ptiod:!: ~r cobn?-cnfoltie.2 
do. 
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Habien:lo explic.ad> aieums ideas de lD qw ro es pl.aneacl6n estratégica, -

se proroderá. a dar una d<:-finicl6n pt>Sctica 'J !:crcllla de este cnnwplo, 

"Plarcaci6n Estraté&ica, es al pc.rndti.r qoo uno. empres.a. obtenea, con la~ 
:,or eficacia ¡osiblc, una ventaja sostenible sol%u aus a::irnpetidoros", (21) 

IVr lo tanto, la ect:rategia corporativa implica el intento de alterar las 
foor::as de la e~sa en relaclón can l.a de sus c:anroetid<res en la !amia -

más efica;:.. /iia:liendo a la 00finici.6n anterior el oona:pto de "fonnal.11 , -

w cntU..~ el cst;ablecisniento 00: tul sistem.J qte ros ¡c.mU.ta logr<!C' lo an
tcri'.:lr. 

A pcs<!r ~ la &incillct. 00 la dcfinici6n (lJltcrior, oo dcOO entender el Pt'2 
~r,o ó.l :;1luruac:i6n cslrat~e,ica fonn.tl, coro un pnxcoo a:rnplejo, por lo -

qt.c es necesario cntcrócrla desda diver""...os puntos de vistcJ., entre ellos: -

'!l ¡orvcrúr m las decisiore!l actlllllcs, el prooo:so, la filor..ofía y la cs-

tructura de la misma. 

~ RJRVDllR DE !.AS DECISIONES ACruJ\U:S, 

Prio;cro, la plaicaci6n tr.:rta.con el provcnll'- ~ lu.s Wci1>lo1~li actual.es. -

t:sto si~ifica que la plaoonci6n cstratée,ica ohlcrva la cadena de c:onoo- -
cwnci~ c!c caus.:l!:l y efectos durante un ticn'íQ, relacion.lda ron una dcei-
sión real o intencionala qu:: tanurS el dúuctor. Si a cgte últ.im:i m lo -

acr-OOa la pcrs¡x?ctiva futura, la dcclsiiSn pu:xk? c<:mbiaf'<'"...Q fácillmntc. La 

plrucación cstratée,ica también oOOcrva l•"\!J difrtintas .tlternativns de 1.Q5 -

c:urnos do acción en el futuro, y al cSCOf.C'I' UO<l!l .:UtcMl<Jtivar., cst.:is se -

w:u~1·tu:". un l.1 ~ p<.11'<.t lClllJI' dcci!Jio1cs p1,HA!ntr.tl. L.J cooncia do:: la -

pl:1r.~uciün cs'tr.J.túcica con::dstc en la i<lcntific.J.ción ~i~tcm.'ítiCol. dr: las -

('ltl 0}'1!1LE ~nichi, L.J tUntc di.ll f.5lr.-itce;:i, P•~I~· 37 
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oportunidades y ptle;ros ql.a! SUC'tJ!n en el futuro, los cuales canb!na.Joo a:>n 

otros datos ~rt.:mtc:i proporc!on.:t.., la b."l!:C p:.:i qu.:: un.3 cmprc::;a tcrm imj_2. 
NB dcciulones en el prcrontc para explotar las oportwtldadcs e identificar 
las fonnas para lograrlo, 

s.2.2 OO?la:Pl'O OC PRO~ DI lA Pl/llEACION CSI'RJQ'EGICA. 

Se~, la plareaci6n ct>l:r<ttégiC<l. es un proceso qta: ro Wcla con el esta

b:Wc.imicnto m rnot~ organiUlcioll<-U.CG, dcfin:i ci;;tr.iit~g.i.'15 y políticas l><iL'd. 

logi-ar estas rrctas, y dcsarTOlla plarns dctallid:ls p.n"<1 a.::cgurar la impl.m

tacl6n do las t!strat:cgi'15 y .:is! obtei-a?r los fires l:Jjscnib!J. T<rnbién ca un 

proceso p.:Ir'ü dacldi.r de ~mtc~ q\c tiro do csfwrzo:i de pLIDc:ación ~ten 

}laoo(""'..c, ~y cu.írrlo del.en n:allzaF_.oJ, quién los llcvilÑ a c."llo, y qw oo 
}"1['5 con loa rcsultru:bs. f~'.l pl<il'l!aci6n cstrat6gica ca si.Gtemlitic.l. en el -

ccnt:ida 00 qw es ore•miz,ida y corducida con bazc en un.:i X\11!.lidüd or.t:cndi.

da. 

P.:ir.i la llld~ría do 1<1:1 1.~!fiJn?S,1S? la pl.:m:!acl6n cstratéc,im rcprooonta tml. -

serio de plan?s producidm 1.kn;pléG de un ¡ct•íocb de tiempo csp!CÍfico1 du-

rantc el cu<,l ro el01lnraron los pl,"lJY?s, También Uclt:t'Ía cnten:lcn'-l: caro un 

pn::iccso contini.n, cs¡ucl.ilra!ntc en cuanto a la fonl1Lllaci6n 00 cstr<Ite&,;.Js, 

ya qu: los cmiblos en el .-nibientc <!el roeoclo oon contintn!i. L..i. .iclc.:i ro 05 

qw lo5 plan.JU ~bicran c.r.ibi..:tr"'..c .i. diario, Giro qtc la p1.:irc.1ci?n dcln -

ofcctu.:iroo en fom._1 continua y·~r apoyada p:lr acciomo apropi<rlas cu.uxb -

ooa tca:?sario. 

5,2,3 

Turcnro, la pl;u~i1ci6n C!..truléeic.i ca un.1 w:tit:lrl, una fonM W vida; re

quiero da dcdicaci6n p.:iz .. 1 aclu.ll' oon bm:c en la o~tvaci.Sn del futuro, Y -
una dclcnnin.:ici'5n p.11""1 ¡1la.1c.-u• w1i::;tant:e 'i ai!itCm.~l:ic.-r1•?ntc CQrO Uf\<"\ parte 

intecra.l de la dlt"Ccci6n. /'wl::1r.!.i.::1 tuprew1tt.i un prom:;o m?nt:al, un cjcrci-

clo inlclcctu.11, m.'i!i qUl! un."\ r.cric lle proa:?ooG, proccdimicntoo, cr;truct:W".:l!i 

o técii.c..:is d.:i±iS. 



f'<U"<l :Wgr.:tr nejorcs rc~ultados los directivos y el. p:irnonnl do una orcani

zad4n OOb!n creer en el valor de la plarcac.i6n eGtrat:ó"gi.ca y daten tratar 

do deGCmp:itíar SU!J actividill:?s lo nnjor posible. "D. ro haoorlo bien no es 

¡:cclrll, pero el. ro hao.?rlo lo r.cjor posible, Gi lo es". 

rn nwstros d!ilS, 1.1 cultur'a de la IM}Or parte de l<l!J a:>r¡xJrac.ioncs cx.:!.l.ta 

14 J.6gica y la r.:i.clonalldad; por~ello quicnl!a tícn:lan a 60lrcoalir son los 
annl.i~as y m los !nDlv.-tdoros. E,l directivo cncarga:b da .fonr:ular" la pl,! 

mación estratégica chtcrli ~r un i.nrovador, un vis!on.wio, que logro co:Je 

C"'" _,, flU e.~n!sa p:-r cn::i~.::l d:: L1. ~cncia, <.1.p:"O'.'Cchnrr:lo las c.:iractcr~ 

tic.:is 1 problcmlS y el.cr.'cntos Gnicns qw pooec: GU cropreoa. Li1 esencia ftm

darcntal ele la plaru.1ci6'n CGtratécica es e&'ta diferencia irxliviclu..-ll. y es~ 

cía! qt.c solo la. crr.preG,\ en p.:i.rt!cular ptcd:J tcrer, de ac~rdo a la vis~n 

do nu d.iroctor. 

tb se dal.:o olvid,w en ningún rrnncnto, qw la pl.:unnción cctrilté'e,ic.1 ca un 

111cdlo, y qll.l 51.;3 .:i.lc,1J1CeG ro zen t.il11 illnplios caro l<l habiildild tlcl d.U-cct_! 

vo "cstrutega"., 

s.2.11 ESTRUCTIJM DE: LA PWlE/\CIOU l:Sffit"üT.CIC\. 

cuarto, un ojstl?m<l da pl.:imaci6n cutratégica .fornul, une treo tip:Js da pl_!! 

rns funtfo.;t"!nt.JlcG, qu:i son: 

Pl..Jn.?o Cstrt1téeicos, 

Piup,r<lll'lc-n .:i l·l.>diaJlJ PJa,•.o. 

Pn.:uu;-iu~!lto:: <l OJrto Pl;izo, y 
Pl."uno D;.·~rcltiVO:l. (22) 

(22) 1Drar1tp Ibtl!r y V·.tncil Ricll<lr'd r., 00ro l.:;tructur;ir un Si~tcm-1 e.Ja 

Pl<ulific.J.ción f.¡¡tr.J.téeie.J.., pjg, li, 

93 



la!i decisioroo actuales. El a:inc:cpto de W'kl cstnJCtura de pl.ares tanbíén -

oo c~sa en la siguiente definici6n: L.=. plarnaci6n cotrat,glca formal. es 

el cqfii?rzo oistcm:itia:> y mlis o l!Dn::>S formal de una OJmpailÍa para ostablc

oor sus ¡:ropSsitos, objetivos. poll'.ti= y cntr.:itegias h.'isicos, para desa-

n-ollar planlls detalla:bs con el fin 00 p::>r.::r en práctica las políticas y -

ostrutce.fas y así lograr los objetivos y prop5sitos bd5icos de la cx::in¡:ianía. 

S,3 DC lJ\ Pl..llnr.ACION fORHAL A lJ\ PIANEACION CS'I'RATEGICA fORHAL, 

La pl<Jneacíi;in fonnal., es tr.IDiclonalnr.nte el priJTcr puoo cbl p:occso a:hi.
nistrativo. So le conceptúa CD!I) esc:rut<l?' el futuro y ilI'tÍcular el progr.,.. 
m.:i. de acci6n. <hnsistc en fijclI" el CUf""...O conc:rcto t.lc acci6n, est.-:ibleclerd:J 

los ~incipios qm h.1.trSn de orientarlo¡ la. OOCU?nCÍ<l. 00 operacioMs p.:ira -

ro..-illzarlo, y la dctcrndMci6n del tir-1n¡:o y recuroon n~oonarios. 

L'.1 phvcaci6n fornul ticm varios principios: el de l.:i prccisicSn, qw con

siste en qu:i los pL:ircs ro deben hrn;;cr:;c con afinr,,.1cio1co Va&-JS o a:::~rica!J 

siro lo m.1.s pn?cioas-posiblcs, pDil.}UC van a nip,ir accioms concnitas; el cb 

la Ilcxibilidad1 es decir, qw dcntru (~ J,,_ prucisi6n C!;tabll!clda en ol · -

principio anterior, tocb plan dctc dejar n'..:trl}?n p.ra. los cambios qlD Burjan 

en é6tc en razón da la pat'l:c imprevisible, Y•l. qoo ].:t!l circunstancias varÍ.:ln 

el principio de unida:) cstableca qw los- plt1ms O:!tcn oor de tal n<lturalez.a 

qoo pueda dcci.roo que existe WD Wlo pt1r.1 c.-id.:a funci6n, y todos loa plarcs 

que oc aplican dentro de la empresa del.en estdl' de tal nodo ccon..lin.xbo e 

integrildos, qoo en realidad p~d.l. dccir<'J? qoo. existe un sólo plan a:::rr-ral. 

l..'l!l f.1-~!l de la plareaci611 fon:i.11 =n: cstablCJoor> objetives, rolítiellS, ~ 

c.ndirnicntOS y pt'O(Tc"Til.'IS nie<.lÍ<lntc t!l<m11.1ln!>, di,1¡;.r· .... ::.l.':l, &f'•'i.fica::; y técnicas -

•Jo.: oontrol fre!:Upoo.stal. 

Ll pl<Ueaci6n form.:1-1 cvolucior.S Wntro del ticrn¡xi, y.1 quo e::; limitativ.1 a -

la!l ncccnld~CG actul.lcn de la anprcn.1, dCJloitlo .1 1.1 complejidad del entorno 

y p.:a!:arltlo p:>r> divcr-....ac ct.:ip.i.s Ge convierte en platM?•lCi6n cstrut~tic.:i fontl • 

•• 
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' CUADRO 4 

Cuatro Cases en hl cvolucian de la pJaneacJon estrate¡ica formal 

SISTEMA DE 
VALORES 

FASE 1 • 
Planeaclon 
ttnander• 
b1'11-c11 

FASE U .. 
Planeaeion 
ba11.da en 
pro1161Uco1 

Plu1eact&n máa 
e!lcaz para el 
do.arrollo 

At1Íll1l1 
ambiental 

Pron&'1Uco1 para 
tnucbot alio1 

AslrnaclPn 
e1titlca de 
recur101 

FASE UI , 
Planeacton 
orietitada al 
ut.erior 

Wa10r respue1t. 
a 1~ mercado• 1 
a I• eor:capeteti.ciil 

A.oáUtl• 1lluaoloi:111l • 
mtnuclo10 1 ••loracJon 
co.cnpeUU•a 

Evaluación de 
alternativa 
estratc&lca 

MtanuilÓn dlnli:nica 
de rei:ur101 

Fuente:Admlnlstradon c1lratcclc• para ll'ltmtcncr uci• ventaja compcUUTI, F.rcderick lr, Gluck, 
Stcpbcn P. t.:aurrn1rn 1 A. Slctcc. 'Walleek, pa,.B. 

FASE JV ,, 
Admlalttrac!on 
e1trale1lca 

Orqueat.&clÓn de todo1 
lo• rcicunoa pal"ll cree 
una 'Ventaja eoinpeUUYa 

E1lrucluracl6n df! planea
clóa ,eJecclo11•d• e•ltale
¡lc•meat.e 

Proce10 de pl11t1eaclÓu 
fle1ible, creaU•a 

Arnblente 1 •illem• 
de Y•lores propicio• 



lAs et:apas de cambio son: planeaci6n financiera b5sica. planeclC:i6n tusada 
en v101.SsLiws, plm\c<Jcj6n orlent:ild.l. hr'\Cil? ~l exterior y planeacilin ectr.rt! 

gic:a. (23) 

Cada WlrJ. de est:as etapas presenta caracterísitcas particularea, y la etapa 

imcdiata superior a cada una da olla5 contiene claros OOelantos en cwnto 
a la fonnulaci&i explicíta de objetivos y alteinativas, calidad de traba.jo 

del personal y disi:osici6n favorable de la dirección general tanto a parti
cipar y guiar el proceclimiento estratégico de la toma de decisiones, cano a 

llevar a cabJ una implerrentaci6n ef!caz. 

S.3.1 PU.NEACION FifMCIERA BASICA. 

1.4 rna;or!a da las empresas consideren qw el origen do un sistaiu do pl<Ilc,!_ 

cicSn fonnal es la estructuracl6n anual del presuptr!sto 1 cbOOo t:cxb se rc<ltt·• 

ce. a Wl problerM financiero, So desarn:>ll<9\ mStoóis p.3N prorosticar los -

ingresos, matoa y rcqwrimientos do capital y pni..:isar los l!rn.itea del (1l"2. 

supuesto de gasto en UM. b::ioo anu.il. lDs sist:eni.'.10 ele infonrución ro dan a 

oorooer el resultado de las operaciores en canparaci6n o::::.-. los objetivos -
presupuastados, 

~cucn~ntc laa empresas que &e encuentran en esta folSC de pl.anoaci6n, -

pnisentan astrute&ias plderosas, m&s éstas r.ira ve: so reflejan en GU cs

tru::tuni fof11"311. No obstante es un h!clo.que ex.lstcn estas cstruteg.ias, -

quizás tan 6610 en loG planes globales de la alta direcci&n o los niveles -

da cub-direccitin, El único irdicio con::: reto do que tma empresa cwnta ron 

uro cstroteci<1 de m¡pcios puede ser la CDrY.ccU$i6n 001 Íncren!nto de util! 

dildcs que t:c h.:Jb!an proyectado y que, en OC.l:>Íor.?s, :;e cvill.úa do aCUJrdo 

con la rclaci6n ~ivo a C.1.pit:<1l u otras nct.u da C<ll'.lctcr estrict:.r.cntc f! 
nmicicro, CQIC lo son la da utilidad rot:a a vol~n total de wnta:; o a ca

pital. 

C23) Gluck !':-=alrick W., K..lufman Stcplcn P. y Will.lcck A. Stcvcn. 1 tunlrúr.

tración Cstratécica paro M<mtcror UÍ\.1. Ventolj<1 Cbmp.?tiva, p.íg. S • 
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tstu tipo de planeaci6n es r~gido, la retroal.inentaci6n en ¡:.!'.nima o impor
tuna y ro considera en abGoluto el entot"TC de la emr~sa, y.-.i qtJl!I la mnc:Ep

tGa o::im::i un sistelM oett'&k> totalmente. 

S.J.2 PJ..A.NCICIOrl ~ 121 PROMJSTICJJS, 

La ~lejidad de la ma.yor parte de las empnisas exige una d>cunentaci6'n 1 -

r.;S:; c>q>l!clta de ~ estrategias y resultados que la prnp:irclonada JDr la -

plancaci6n de ~er estrict«ente financien:>, 

El niÍnero do ¡roductos y mercados a los que se sir.le, el grado de sofistie;! 

ci&i. tecro16gica que se requiere y los intrincados sistCtrlolS ecor6nioos ah! 
i.nvolucra::bs ro son de f.icil c:anprensi6n y manejo para la direa:i6n. 

Por lo ~neral, la pl.areac~ financiera viem a ser el prlner indicador da 

prob:Lcrn..:ul en la en¡:iresa. Ci.W'do la persona indicada de la plamaci6n finan 
ciara, sea el tesorero, contralor o a::nta1or, so esfwrza p:ir estimar l.- • 

necesidades de capital y las diversas alternativas qi.e ofrecen los planas • 

fín:mcieros, tanto ellos a:m:i su peroon.il, analizan tendencias pasadas y -

tz-atan de prorosticar el il11pacto futuro de las fwrzas ecorúnicas, polfti

Ccl!l y sociales. Do esta fOnl\:l o:rrúenza una nueva fase en la pl.aneacl4n: 

.!qUClla basada en prnn6st.icos. 

A sintile vista, o:rta plamaci6n dUiere do la estructuracl~n anual. dl!ll pni:

supucsto únic.nente en el factor tiempo. tb olxitante, el curso de los aoon 
tecimicntos se encarga de fnstrar las esp:ctativas de los ejecutivos del 

pl.'\ne<1ci6n, h.lcicn.Jo (¡1.m fallen sus prorósticos, incluyerrlo rnc:idc:los de ro

l?csi6n, andl.i.sis de tcrdcnci.:15, y fin.:tlncntc, no.Jclos ca:iput.:iriza.1os de s,! 

mulc:x:i6n. Con lo anterior, el panor.na ircjoru un poco, rr..'is ro lo suficien

te. En un 11D:Ento dado, los plillles basados en algún tipo de prodicci6n ro -

Geñ..'tlan lon principalen c.nbioa anbicntalcs qUD, ."ldcm.'is W oor ob.dos, t~ 

bien ticrnn un fuerte .imp.'lcto1 oomulncntc rngdtivo, cobro el dcOClflfCÍD de 

L.1a cm~s.:is. 

97 



rb obGtante los prob~s anteriores 1 en ecta faoo se empiezan a temar dcc,!. 
siones de carácter estratéclco. 

5.3.3 PIJ\NElrCIOH ORIDlrADA 1-V\CIA tL OO'ERIOR. 

En un rrcdio altarente canbiclt1te • los suoooos diarios pu:?dcn hcloer qw un -

pron6stico de JJErcado oo YU?lve obsoleto casi en el m:irrento en que es elata. 

rada, Habiéndo experlnenta:b ecte t:!po de rl'UStracioms. los directivos da 

emprnsas enplezan a perder la fé en los pron6st.loos. y buscm en c.nbio, e!!, 

tender los fenáiems b.'.isioos del merc.xb qw originan estos ~s. 

Con rrccuencia, el rcoultath do cGtc análisis eG una nwva vis~n da los -
factores que son detcnnlnantcs para el éxito de la. enpresa1 así caro un nl!!, 
vo enfoque para una pl.iu-caci6n eficaz. 

En una planeaci6n~ con estas carru::tcr!stÍCilS 1 la asífllaci.c?n de les recursos 
en un prooeoo d~oo y creativo, El din?ctivo qw l.lcva a cal:o esta pla

macic:>n orientada al exterior ~ca op::>rtwri.tladcs para canbiar la p::>sici6n 

qw ocupa su empresa reo¡:x:cto a la CXfl1~tcncia, b.Jscardo un &cctor m.ís 
atractivo cEl rmrcacb. P<lM esto <K•!cÚ<.I lM ct1a1Jd,ñs de la errpros<'t a co
te ni.EVO oogtento cspecíficn, 

l.ü busqwda de nwvas fonllll!; de definir al cliente y O<ltisfacer sus moooi
dadca son un objetivo clcrvc ~ .:qucllas cmpi"Csas que oo cncoontr.an en co

ta fase de la plamación. Se ,lnal.izan loo productos ofrucidos por la empf'!! 

sa y por su CC111petencia dc!idc un punto de vista cxtcrro y objetivo. 

kli, Ge p..cdcn tlcGcubrir vcnt.'lj.l!; do un producto sobro otrn, p::>r ejemplo en 

cuanto a costo, ourgicrdo élsÍ Wl.1. &cric de .Utcrn.:Jtivas viilblcc. 

l.a!l clll>rus<m a'C.Ji.ma::; o gr.utl:s qw practican este tiro de pl.aroción, licn

'~n a dividir cus orcraciorn5 en Unid<Jdco Coln.'ltéc.ic.-is de ll!~ioo, en d:~-

élio, en unid<rl?s organiz.:icion.'llctt .lo &UfiCicntcimnte 'gr.trdcs y h:1110~1cas 
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para ¡.o&!r ejcrQ.!r un control eficaz oobre la mayor parte de los factores -

r¡uc <úectan sus operaciores. El concepto de Unidades Estratégican_ de J.bgo

cios rca::ioooo ck>s distinto¡;¡ niveles estrat~g:l.cos: decisioros a nivel corpo

rativo qt.c influyen oolxvt la o::111fonnaci6n y direccUSn de la ernpn?sa vista -

caro un todo intcgracb, y lc'.1!1 docisioros a nivel unidad de reg:;>cios que 

afecta tan ·sólo a la Unidad r.stratégica en i;!, 

te tal fonna, lo'.!. plareaci6n estratégica esta dividida en secciones dirig.i.-

das ~r los resp:>nsables de tcm.:ir una dccisUSn en fonM irdividual. 1 y el ds_ 
i;.:irrollo de estrategias está vinculado con la irnplencntacl6n 00 las mianas 

cort0 responsabilidad explicita de la .oom.inistr.:ic.16n operativa, 

r.n ei;te nivel de plarcaci6n, las estratc&ia!l oon pro¡orrionadil!l por los ej.!!, 

cut:ivos de r<lnEP intcrncdio, diri()!ntcs d:: t>US wtl.d.::!:?o estratégicas da ro-

tpCÍ05o 

ts t<IrCa de la alta ~rcncia recoger esta:;; distinta:1 ~ternativas y darles 

una roh:!roncia qte pennita el logro de lo¡;¡ objetivos institucionales. Clda 

una 00 la::i decisiooos e!>t:rotógicas- in.plcncntudas en los niveles rroclios de 

la organizac:i6n, pwdcn afectar de m..'\mra advcrna la fwrza canpetitiva y -

bicn?star futuro de la cmprctia. E!;tc h~cl-w:>, inquietante para la alta di.re.!:_ 

ción,oblig.:i a loti directivos a buSC'•"lT' otra5 fOmi.-"lS de planun• en dorrl? e>d.:!. 

ta UM p.wticipaci6n m&; intensa 'J r.H.n.lmica de !:>U p.:irte, 

S,J,t1 

C:;::.:i f.o: 00 ld pl<lI•.MCiér; fiLio1i..1 •1 la .x~1:1inl¡;tr.:ici6n y a 1.-i:; fonnula-::io--

1•!3 estr.:itégic.an en un ::.ulo r•a::;o. G~111r.tlnl.!t1tl:l l:lOn ¡ocx; la::; empru¡¡as que 

oOOcr'J."U\ UM dirccci6n clara::cnt~ e!>tr.:itéciru trut.mdoc.a en c."15! todo¡¡ lo:> 

c.:i::;o¡; do gr.mdcs cmpt\.!sas 00 cardctcr multin."lCior..:il, mpllaoonta divcrsifi

CJC.las, 

l:l ruto qw ni{71ifica plan:..i.r las rieoosid.:ii:bt> 00 ciOntos dci roIPCiOG llifé--



rentes, qtn evoluclc.nan a un paso aoolcrado, qw sllvcn rrJ.les de trcrcacbs -

en docenas de pa.imo 1 las ha in¡:iulsado a desarrollar t~cnicas de plareaclón 

Gnicas en su oSrero por su gracb de oofisticacl6n y eficacia, 

Sin embarEQ 1 ro es la técnica. de planeaci6n utilizada la que garuntiza el -

éxito de una organizaci6n 1 sino mds bien el tt>abajo tan e:;tfl?r.:do qw reali

za la adninistraci.6n al enlazar la plarcaci6n estr.::i:té~ca o:>n el ¡roro::io de 

tana de decisiores. 

Para lograr estos objetivos. la administraci.6n estt>atégica se vale furd<'ln!U 

talrrente de tres necanisno!J: 

a) Una estructura de plareaci6n qw ao:>rta los lJinites organizacionales Y 

facilita la toma de decisiones estratégicas rnfcrcntes a recursos y ~ 
pos de clientes. 

b) Un procc!:O de plaroaci6n qUD estimula. el a-itcrio anal.~tia> de los eje

cutivos, y 

e) t.n sistema de valorea corp:ir.::i:tivo qw intesifica el a:>m¡rcmiro quo los 

directivos han <iSunido frente a Ll5 estrilt:egias de la ernprT:sa. (21.J) 

5,J,l.J.1 CSI'ROCI'URA OC PLJ\Nr.ACION. 

Jeferida la plareaci6n h..icia el exterior, r.c a:intemplan dos niveles cstrilt:~ 
gioos 1 WD de car&:ter f><It"ticul.:ir qi.e afecta a una wúddd de meocios, y 

otro de c.r.'ictcr gurcrill ql2 clecta a tod<J la organi.-..aci6n. 

Al habl<lf' de .xlrninistrac.J6n catratégica, dcbicb a su c:omplejid<d oo distin

gtrn otn:m niveles adicionales de pl.ircación: 

(2lf) loNnD'.? f\:ter y VMcil Rirhurd f.; 001D f.ctructl.!Mr un Sistema de Pl~ 

nificaci6n rstratégiCJ, -pág. a 
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a) Plamaci6n J>r'Qducto~rcildc:l. El nivel n& bajo en el qoo tici-e lugar -

la p:Laneac-icin estraté'gica es la unidad prOducto/IJercildo doMe nonTlalme.!!, 

~e se identifican los canpetidorcs y oo planean fJrQductos, precios de -

venta y seI'llicios. 

Algunao veces, esta plarcación producto/rrerc<rlo se deriva de uta falta 

de control de J.os directivos en cuanto a las condieioms ccorúnic~ ~ 

la cnprusa por ejcmpl.0 1 a la existencia W OOtcnrd.nada el.ase de maqui"!:! 

ria. 

b) P~aci.6n de las unidades de re¡pcios. Una gr:-an parte del esf\erzo de. 

la pl.aneacl6n 1 que se desan:ul.16 en la rna;<>r!a do las Clftlresas diversi

ficadas; qu:: dedican a fal:ricar y vcrder sus productos, se hace a un ni

vel en el qU? la::> cmpresa!l indeperrliantes conttolMl su ¡ropia posici6n 

de merc:.:do y estr..x:t.ura de ros tos. 

J.Ds planes elal;or.:dos en fOtmd irdividual por estao unidades do re~

cios se juntan p<It'a forma el plan csn-at&g.ico de la orga.niz~n. 

e) PLJ.rnaci6n do reci:r'<"..os CDmpartidos. lDs recursos 5e canpaM:en p.lr"a ~ 
gr.:ir cooncnúas de escala o evitat' problem<ls a::mo los da invcsti&aci6n 
y desarrollo. 

en al~s casos, resulta muy sir;tlficativo 1 dcsOO el punto da vista -

estratégico, asit71.U' prioritl.JOOs en CUilnto al ~ que l..35 diversas uaj, 
dadcs de re¡pcios pwden haOll' de los recursos, o Ó!S.:rr"n)l~ un plan 

p.:ira adnünistraci6n global de los mi.uros dentro de la or•gcinizaclón. 

d) r1ancaci6n Jo ir.tcrcncs comp.rtidos. 

en al¡;uMS empresas de gr.m t.:rnafio ne requiere de otro tip::> de res¡:.on

oat>ilid.x.1 ¡>ara disei\m" cstrategi.l:l que satisfag...v. lro reO?sidadco esP2. 

cialcs de ciertos crupos de clicntci> 1 indu.otrian o localiz.'leioncs wo
&r.'.iflc~. 
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E:!Jtas rcspansabilidadcs son comunes a varias wúd.Jdes estratégica:¡ de -

l'EglCÍos, quieres las comparte. 

e) Pl.a.ooaci6n a nivel corporativo. Identificar las ten::lcncias técnicas y 

de· irercildo que prevalecen en eran p.3I"te del mun::io y q1.e ro hir¡M sidc. 

rc~as por lo:; ejecutivos de plaoouci6n de las unidad.es de ro¡pcios, 

establecer obje'tivos corporativos y ordenar los recursos hUMJ"DG y fi-

nard.eros para alcanzar dicl-os objetivos son rcsponsabil.ida:lcs, en últ!. 
m.:i irot.:m:::i4, de la alta dirccci6n de la cn;irc:;a. 

En base a los cinco niveles de plan.:!aci6n ilf'Otadas .:iqui, se pueden inferir 
las siguientes conclusiones. 

Di .:quellas empresas involucradas en tnOS cuantos roorcirlos/pn:xfuctos qoo C.!_ 

t&l estrcch.:rrcntc relacionados, lo ~ ildecuado 5er!a Wl<I. estructura de pl!! 

rnaci6n de dos o tr<cs niveles. Aún cuardo se rcquicrM niveles <ll..licionalco 

do plaooación, estas empresa:; ro nacesitilll otro nivel en la jcran¡uúi orea

ni.zacional. 

La definici6n de tm.l cm:ructura de plaroación cstratéc.Ica es rcspansabili-

dad, fund.J.-:cntalnvntc de la di.rucci6n ~reral, la cual !iC respalda en su ti! 
rea p:ir el pcr.30nal 00 plarr-aci6n di'! la or.e;.ir.i ""'r:ión. 

Debido a que la sclccci6n de un."\ estructura de pluroación tcrdcrá a iníluir 

sobre la E<rn.:1 de ültcrnativao pIUpucstil!:l 1 es muy im¡:ortantc la definición -

del criterio da plarc.Jci6n catratác.lca qtD ildoptará la cm~sa. 

s.J.11.2 l'P.OCESO nr: Plllln.:ACIO!i, 

La plaruución ustratéfµC.J debJr.í de ser lo r.úo c::arpleta y minucioo.:a que :;u.:a 

posible, .:aurqw dcbJr5 nuntercr un &?'a.lo de flexibilidad y crc.1tivid.-id en -

SU prQCCOO. 
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W: plai-caci6n e!>tr<Jtégica puede .bgarerar con faciJid.:itl en un cjer-cicio .~ 

rucr.'itioo de atro!Ll mental, acentuado p:ir ccrcncniosa:. asanbleas, que ro -

informan a. la alta direcci~n, ni ayudan a Jos a:rentes a desempefiar SU!> fl!!:! 

ciorcs. 

Para lo8f'M' pl.!tn!!s globales qua sean flexibles y a<!ativos se hace énfasis 

en los siguientes aspectos: 

el) ConpctivitUd: la piedra an&IJLlr de Cu.l.l.quicr plancaci6n estratégica es 

que prop:>rc!orc a la en¡>rcsa una ventaja con respecto a su c::cirr.pctercia. 

Todo plan det:crd b.Jscar la supcrioridüd relativa de la cn¡ircsa en cues

tión. Una manera de Joer-.:i:r c!lto 1 c!l o::mocierodo de rMtJ?ra profurrla las 

cstratcei.m de los a:::impetic!ores. 

b) Con::cntr.:IrSc en un tem.J: 

Una forma de rcnov<Jr la plc:ineaci6n cstratSgi.ca es la de callbi<Jr el enfE, 

que solrc la cual M bisad.a, ~rol'dli11?ntc el solo ccrnbio de punto do -

vista atrc n~vas opcioms y alterniltivdS a l•l el:flrusa, TC11us talJ:?s C2 

rro nuevas teC"lOlogías de fal:'t'icaci6n, c.:lnl.lcs opcionales ['e cJistritu-

ci6n, nut!VOS uo;os para pnxhlctos actu.1Jr.s, b-'Mt.1n en '1.leunas 001Rioms 

pilra desarrollar nucv.is estr.:1tecias. 

e) f:Ceoci~ objetivos. L.3 alt.J direcci6n prcsent.J los objetivos glob.J-

lcs para la orgrutlzaci6n. E::itos objctivoo pU!OOn GCI' p?l"' cjCT.Tpl0 1 de -
0 

crccir:úcnto o runtabilidad, Lls distinta::. unidades que confonn..m la -

crnpn::s.J t?!ltSn oblic<Xl."15 a contribuir ncdiuntc !lU!i csfl.JC:!rzos irdividu.J.-

1~:; .i.l lc.¡;iu ili cslos ol.Jjct.ivus, 

:iin emb..ll:·D'J, l<J.'.i circun:;tancias p.i.rticul.uus da ccrl.i •!nid<rl io:Jividu.il 

di.: n:oeocio::, pwdcn afectar el lor;ro de ],i.s t:"l!tus o:in:ralc!>, ÍllfJidi.:indo 

qw !lC den los n .. --quisitos rc~s.-.r'.ios para t?:>to. 
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• Una ooluc~n a este problema, lo ea la de neppciar los distintos objet,! 

vos particulares de acuerdo a su posible ronsecusi.6'n, <nm?ntarrlo·l.as -

exifpneias en d::n:Se es factible lograr buenos resultados y disminu~rd:9, 

la!J en dorde las c.irc:Unstancla.a .inpiden esos logros, La suna de los oE_ 
jetivcs individua.les as! fl!lJ)Ciado:i terderá a log;rar los objetivos_ glo
baks, al actUiJr' cada entidad en forma simraica con las otras. 

d) c:d.gcncia de la perspicacia estratíi&ica, Haoor f-rcnte a la o:mpctencia 

n través da un enfoque irdirecto es la eooncia de la estrategia irTiava
dora y creativa. Esto ptEde ser U"'-"1 reestructur••r.i6n de l.:i funci6n del 
pnxructo, el desarroDo do n~vos ncto:;ios de f.Jbri0c'.lci.6'n o canales de -

distrlt.uci.6n, o el desculrimiento de nuevas d:hoonsicm'l del rrercado quo 

los c:a:¡ictidorea se rehusan a captar. El pcnsanluuto esencial de este 

tipa de plareaci.6n es quo siempre existe un enf'oql.E nuevo P'ª todo ~ 

blezr.a. 

Ttxb plan presentado a la i\lt.3 dirccci~n dctcr.~ decirle <1J.8l nuevo del m~ 
cio, buscando as! enfcquos qw puedan sorprender a loa cx:mpetidoros. 

S.3.4,J SISTD1A OC VALORES OOHPORATIVO. 

El sistaM de valores qw IXllflp..lrtcn l.¡ illta clirecci.c:5n y los cjccutivcs rrc-

dios de la org.Jni.zac~n pruporoiona un enlace entro plurnüC.i~ y acci6n. L:;! 
toa vc'.llores pueden ser tan diversos cx:rro el nfmlru de cmprcGa!I qw a:q>iten 

en un i;cctor, sin embarfP existen clcncntc.s ~s en l~ unprcsa!l ql.E llI"!:_ 

:;ent<.111 un .U.to dcs.:irrollo en su cultl!ra rorporativa. E:.-tos olcncntos son: 

a) El vakr :le n·ab.3jo en ('(}Uipo, qoo conduce il una flcxibilid.'d en cu.:into 

a1 runpllmiento de la t.:lf'Cc'l en C\Csti6n. 

J..:15 C111proG.E que roaUum un..i. ven.ladera a:lminintr.:icl~n cstrat~gica Gon 

dirúnicc1.5 en cuanto a nu elit:n.ictur.:1 01•cani?.acion.3l, 
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l.Ds nivc:.lt.ic :jcr.'irquio:>3 son pocos, por lo ~. dos o tres en el arca 
actninif:¡trativa. 

La b..irocrac:La Iorrcnta la .inflex.ibilidM y falta de creativida:i, por lo 

cual es o::rnbatida act:ivamnte en este tipo de enpresas. 

1Ds cquip:is de trabajo tienden a ser fonnailis para tareas especificas y 

generalmente se disuelven cuardo ~ cunplido con su a:xnc\•ido, 

b) Iniciativa y entrega, o el a:mpraniso do hacer> que las o:1sas lleguen· a 
su ténnino. Ih W'k'l aparente anbiguedad, se o:mbinan el traba.jo en equá_ 
po con el desempel'io individual de cada uro de les participantes de la -

etrpresa. 

Existe un verdadero ~.a la accl6n, considerando qtn e5: 1nojor -

tariar Wla dccisilin equivocada, qua m t:onur ninguna. 

Se busca crear un sentimiento de dilr respuesta i..mediata a los proble

mas, sin que por cst:o Ge cntienla que se resuelven !Sst:os en fonM prec-J:. 
pitada y sin objetividad algw\a. 

e) Q:municaci6n abiCft:a frent:e a una actitu::i do tcnmti9!C, 

La canun.i.O.J.ci6n en la cn¡irnsa 60 da tanto en forma m;ocrdcnt:c c:nro des

cendente. Una wz fonnuladas las estrategias cerera.las de la CJ!ilrosa -
es noccsill'ÍO quo tcxbs sus integr.Tltes las conozcan y las hagan propia!J 

la a1ta dirccciéin deb! preoc::up.:irsc da qw sus objetivos y estrater.iM -
generales ooan t:XJrncidos por todos. Se requiere de la participaci6n de 

todos los niveles organiz.acionalcs para el loen:> de LJs rrctas. 

Do igual fanM, la com.micació'n ~~ndcntc es ncccS."lf'ÍcJ p<ra enriquecer 

el µvccoo de plaro.Jción 11Cdlante la retroalimcnt.Jci6n. adcm.'Í!l de inte

crar de m.irera ildecua:!a aquellos nuevoo clcsrientos que sean i!pOrtOOoa en 
otros niveles de l.J crrq:iresa pa:ra legrar lo5 objetivo5 propu:?oto:;, 
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d) Sentir gPncral. de que la enpresci pu:de crear su propio fut\lf"Q en vez. de 

esperar Qllt las variantes de su el"ltOl"rl) c:ondicioren sus perspectivas de 

é>Ci:to. La detecci6n de oport:unidades potenciall!s y el desarrollo de e.!, 

tratep).an q\I! permitan au cab4l a¡rovechami.ento. tienen a:m:::> resu1tado 

quo los integrantes de la ett¡n"CSa, y los directivos encargados de la -

prochicc~n, asUMO de rtw'l?ra oautelcs.i, que ~na roodida pcdrán antici

pc:ir los cm'.bios futun:is o en su defecto. minimiuir sus consecuenaia!J ~ 
gativas en cuanto al futuro de la empresa. ~ una seguridad ri!Z.IOMble 

00 poder dar alguna. certidunl:rc al incierto px-venir en !Os negocios. 

'·" 
El ttedela de pl.aneacltSn estratégica. que se preoonta. a continuación posea -

una serio de caracter~ic4s intr~cas, que merecen ser exp1.Estas para -

Wla mejor aplica~n dol misn'o. 

Pr.inmo. C. ll'OdelO no carpron:l.e sola una dürensi6n de tiempo, sW varias. 
En la planeaci6n tr.s::!.iclonal 1 so habla do planes a divcr<"...os plazos, cortos, 

rtEdiano o 1.tt'fP; ~reralncnte los sistCJMS do plamaci~n estratégico no ti,! 

r.?n una dim!nsi6n fija de tiOJrpO. 

ni la IT'.a~r.l.'.a de las cnprcsas, la rrJ.síón y les prop6sitos bclsic:oo de la mI::. 
rM tienen um ~nsién de t.ienipo limitildo y oon 1Mfl!jadoo sin ningún can
bio nudo tle:npo después de h.lter siW dafinid:Js. 

ibr otro lah, las decisiones de tipo estratégico detcrán tC>m<lt'GQ de m.ll'Cra 

ágil en el m::r.cnto necesario, sin cStill' sujeto:; a p&"tÍ:\!tros r.l.'.&idos de 

tÍ<!.'ll)-0· 

lJn.l $Cgun..la consideracl6n. hacc ver que ro cxl:;tc un objetivo único en la -

anprcsa. ca:la orf¡llÜ.Ulci6n ticrc m~ltiplcs nietas qi..e GOn cxproG."ldiW de IM

roras distintas y que ticrcn diferente irrp::>rtancia en la pl.:ineaci~n y o¡::cr_2 
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ciores de la ni.irorna. 

En tercer lusar, el n'Odclo cx:irresp:.rde a. una represent:acUin gráfica del -

prooeoo de planea.c.i6n estr~gica. fonMl., Este proceso es sien:prc dináni

oo, dardo respuesta. a los canbios en el entorro eCOJÚl\Íc:o de la empresa. -

El definir un objetivo, y fonnular las estrategias neccsar.i.ls par-a su lo-

gro, to significa que el procrso de planeac:i6n Ge encll!ntt"O oonclui<h. Si 

se alc:anza el objetivo deseado, la empresa se encontrar& en otro p.mto en 

relacicSn a su entorno, clientes y o:.r;peten::ia. Se hace necesario el re- -
pl.Mt:eoll' los objetivos o bJl>car los nue\ICls, 

fbto el coritratio, si las estrategias intilantadas TI) peniú.tcn alcanU!l' los 

objetivos da la organizaci6n, es necesario e irdispeh!>able ncdiflcar las -

estrategias o bJso-U' otras altcrnm:ivas. Una alternativa los sería el re

plantear- Jos objetivos si éstos to son alcanza.bles, pot' otros más accesi
bles, 

O::tno cuarto punto, calo ronsiderar qw el rrodelo es much::t más canplejo en 

su oonce~n y aplic.::ic~n, de! lo que pueda parecer al exan.inarlo p:>r pri
mera vez. lb es realist.:i su¡arnr qw su primera aplicación en la organi~ 

ción sea OJtt{lleta y de 6ptinos resUltados. El procmso da .implcncntaci6n -

dol sis:teJM de plan:!:aci~n cstratt?&ica. fonMl del:e 6Cr escalon.sb, b..iscclTW 
lograr- objetivos sencillos y accesibles en un prin:ipio, para postcrionm.!!. 

te lograr su asim.ilac:i6n en la organiz.acl6n. 

5,i,,1 OCFINICION DE' U\ 01PRESA QIE SE OCSI:t\. 

l.d fonnulaci6n de los propósitos y la!:'ni.siooo::; b..ísica::; de la c:nprcs.:t es 

wia de las rcspon::;.:tbilidadcs más in{ort<llltCG de lc1 alta d:irccci6n. (25) 

(25) Sallcn.:ive Jean Pau1, G:lrcncia y PI.mcac~n Estratégic.1, p.11;. 35 
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identificar l.49 l!reas dBl reg:>cio y los llErcados a los que da servicio, si

ro tP!'l'tbi~n ~ t:r.~ &!t:cnninar c6ro dctc operar el regocio. 

Esta dafinicUSn de objetiws y misión es algo al:Gtracto 1 sin embara:;> 1 es de

ber important!siJro de la direc:cl6n gereral hacerlo. Se trata de la filoso-

fía y esencia misma del re¡pcio 1 caro emp"eSa 1 y sus relaciores a:>n la CD11P!. 
tenc.ia y sus clientes. 

l.d misi6n de una en¡:iresa es su raz.i;in misna de existir. las utilidades son -
in¡xn-tantes; \U\ll cnpresa ¡rivada qu:? ro obtanga. utilidades 00jar5. de cxi.Gtir 

en un namnto dacb, pero ro fue: creada e>elusivaiente para ganar direro. Es 

ol a:injwrt:o do creencias y valores de di'lleI'SOs grupos, acci.onictas, directi

vos, elll'lelldos y otn?rns 1 poi' menclonar algurcs. 

Estos prop!Ssitos y misiorES son la base del a:>njunto de ob"jetivos de una cm

pnu1a. A medida qte se definan m.;is clar.:nente los prop6sitos y misioms de 

la organizacl~n, existir~ una mayor posibilidad do qoo sus net.:m ooan cohe

rentes entre s~, as{ caro para el logro de las aspiracioms de la errprcsa, 

l.mJ cnpresas ro oo cnctr.ntr..in ai!J~ do lA cocledOO de la cual fonnan par-
te. Son ?'Dflejos da ·~ta, son nutridas y no::!ificadas poi' su anbicnte para -

lograr ciertos pro~itO!l. Uro de los pro~itos ~ imp:>rtantcs de una or

ganizaci~n es utiliz..r los Mcursos eco~a:is escasos de marero eficiente -
¡>a['a satisfaCX?r los deseos del constnddor. De esta premisa se infiere que -

entre ~ eficiente sea un neW>clo, Dla)OreS utilidades obtcrdrá. I:sta es -

una motivaci~n poderosa para bu::>Cilr el uno eficiente de los rncurros. La -

bú:;qucd.:I de utilld.:ldes rrcdlante uro adccuOOa opcraci6n de l.n e17Frcs.:i es un -

prop6sito fwrl-wrcntal de toda organlz.:ici~n con firc:; de lucro. A pcs;:ir de -

la i.Jrp:irtanci.1 de lil:l utllidilde5 corro propSsito básico de l<i orr,.m.izaci?n~ -

p::xDS director-ca wreralcs l.as a:iroidc.ril.n cuarrlo se les pide cn\.llOC!ren las f! 
nalid<idea da su c.:rpI"C&J. 
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En la actualid,JCI, la GOCiedad exi~ a las empresas 1 especialnente a 1as gran

clco, qtE aparte e!'! cu !Uneié'n ea:ir&nica, a:intcnplen dentro de sus IWlciorcs, 

actividades que estén destinadas al rrejm-aniento de la sociedad a la qw sir

ven. Csta preocupaci6n por los aspecto!! sociales por parte de las en¡iresas, 

está sujeto a imunerahles discu:liones; sin ~g:i. es .innegable rcc:ornccr -

qua cada día oo pide mayor particlpaci6n a las enpresas en cuestiorcs de ca

rácter social, i.ncluyEnOOzc en este proceso, poa:i a poco a las crrprcsas l!EC:li;!. 
nas y pcqwñas. 

Otro ti¡:o de propSsitos en una enprasa se pueden referir al ti¡:o de personal 

que dcooen contratar en CU.Jnto a sw; carcterísticas, o a los lineamientos re

ferentes al pa¡p, dcSdrf'Ollo y estímulos a
0 

los irdivid.los qlll lal:orcn en elh. 

Al fcnnular los propSsitos de una organizaci6n oe hac:o patente la irrpJrtancia 
que tiem la fonna de ser y pensar de la alta direccl6n. tos prop6sitoo de -

tipo átia:i duo el ejenplo ~ claro de esto. tb ac:wrdo con los princlpioo -

de conducta da suo dirnctivos, se est.:iblec::cr~ objetivos y po~tiC<lS muy va

riados do! una empresa a otra. 

b) H.ioiorcs BSsicro: 

La!I premisas de las misiorcs defirnn el diseno, netas y cnpujo do una o::mp.3-

fiía. (26) Pwden ser C)(J>I'CS~as a distintos niveles de aOOtraccMn, caro ~ 
m..i.s, filooofí.:m o actitu:lcs de su per'"'...onal. cuando son tariadds scriaronto 

por la dirueci6n pooden ser l1llJY ínportantes, ya qtE definir~ la m...i.~r parte 

de las actuacioia.!-:. de la ~!a a todo9 nivelen. 

l.d:; rnisiorcs ticrdt?n a ser e)lflf'CS<'lda:; en tlírminos de productos y ll1Cl'Cados 1 ya 

qU? el t.i.n OOlo er.rcciffedr una l!nca de pro<!ucto de un ne,¡pclo nin J.i. imn--

ci6n tlcl rr~rc,W puc...-dc resultar en una definici6n muy aivli.i. de 1.3 mls16n. El 
unir loe productoi; con el ~rc.-m tcrrlr.'i un poder directivo mSo fu:?rtc, y.i. -

que orientard dt! mamra m.'.is específicos los csfucrzoa do l.i. Clf\lrt:Gil. 

(26) S.-illcn.i.vc Jc,i.n P.Jul, ob, cit. ~· JU 
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Cl e"lJrcsar la rnisi4n de un negocio caro 11 foltt-1c:ac~n de telAs" no tiene -
<ifr,niflo:.:!o claro, ya que la cnpresa quo falriquc tcl.mi de m::da serli dist.ín 
ta de. llCJ.uella. que falrlquc telas para procesos industriales. 

ldll premisas .Dem.ts de pr'Oporcionar gu~ll!l ~n!ralcs para la plare~n es

tratégica, "°º ÍJJi'Ortantcs para la creaci6n de estrategias programdas des
tirudas al logro de los objetivos da la empresa. Determinan el :iroa de ~ 

petencla dorrle opera ésta; estableoe laa prioridades pera asignaclón de re

cursos a las distintas liroas fwlclonales; detenninan el tanat\o de la emprn
sa; facilitan la ident:ifi~ de opor1:unidaies y peligros que dcl:en ser -
tratOOos en el proceso de plane~n¡ ofrece nuevas oportunidades y delirrJ.

ta las prioridades de la alta gerencia en cuanto a sus plares para la C!Jil~ ... 
Lu misioros o su raplantomüento puadcn modifiC<Jr el dastim do una ~.,_ 

lii'.a. Este ccsnbio puedo ser positivo y llcvclrla al ~xito, o ptEda hacerle -

fraC.:l!lar. ~lo Ge pueda dctcrminilt" si la rr.is~n es la cx:nTCcta püra la ~ 

pañía después do hatcr tana:io la decls~n. 

I:n algunas ocasiores parc90 que los h!cl-os dictan la ~gica de una mbi6n, 

aurque para na.ter si la ex>nclusi~n da adoptar dicha mis~n es c:orructa o e
quivocah se necesita quo se con::amic.n los tccl-os. 

!lo eltl:.te W\l f6rnula exacta para formular las misiones da una empresa. Sos 

premisas dependen mucho da los val.oros de la .ilta direo:i~n qw las fornruia. 

y ro puOOcn Ci111lhi.arsc sin la intctvancl6n directa de la misma. 

Alcunas veces el establecimlento de la misión en wu Cflt>rc&a es el resulta
do Je V<ll'Í<IS pl.Stici!S entre sus <J.ltos ejecutivos. Cn las Cfltln?S<J.S p...-q~fias 

'J F.Cdi.:i.n.m, el director wrora.l. frecuentemente cst<J.blcoo Lls ml.!Jioncs t&i
Cil5 de su empreGa sin tom:ir en cucnt•l los ~. 

C.nbi.r sir;nific<J.tivMcnte Wl<'.I. rnisi6n b.'.lsic<l requiere de otros c<rnbios im
port.:u1tc:; en otn;10 ccctorcs de la or~iuici6n, así cono en },15 rclacioro:; 

o:>n el perr..onal, loo clientcn 1 la carpctencia y los P.rovccdoros. 
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Ca:o consccuencia 1 los c:~s prnclpitacbs 1 a rrems que se hagan CDIQ res

¡:~!lta .'.:. U."'l.':I O"Í!:!.:i 1 Liendcn l1 tt.:rcr irono!I dx.ito qw aitellos QUI! son 4nlll!, 
z~ ~ualmi!:nte en forma extensiva y con la partic:ipaei.6n de ~ de una 

persona en el proceso. 

La. rr.a}"Oría de las prem.isas de los pro¡::ósitos y las r.ü.siones son e>q:iresados 

en altos niveles de abat:racc:i6n. Sin embarQJ, esta incxact:ittd tiem sus -
virtudes: estas premisa5 m están diseíuc:bs para e>qresar fims cona"CtOS -

sirw> pro¡urc:ionar 11Dtivac:i6n1 direc:c~n g;:rcra1 1 ~n y filosofía p.ira -

guiar a la en¡iresa. La precisi6n puede reprimir la c:reativid&:I en la ~ 

laci6n de una mi.si& aoeptable. Esta .irnprcclsi6n permite mayot" flexibili

d.x! a la err¡>resa para adaptarse al medio anbiente C<Tabiante y a las opel'd

c:iones internas, as:! a:m:> a la implant:a~n. 

Las ccri¡>al\!as ll'llY pequef\a!I D!ncralm:!nte ro consignan por escrito sus prop:S-
sitos y misiones. Gemra.lnente son coroc:i.dos por su director y algunas JlC!: 
senas más. Esta situac~n ~ no penni.tc cx:mooor a toda la org.3nizací6n 
cuales GOn las aspiraciones para la misrra, ¡xir lo qte sus esfuerzos i.n::Hvi

dualcs pueden no estar dirigidos al logro de los m!sl!Ds. 

0-lando los propSsitos y las misiones están bien fonnulados mmfician a -
la cnpresa al dirigir los asWttos intcnos de ésta, además de: rrejorar su -

imagen pública. 

5.4.2 

Par.:i poder llevar .:i cato un b'Jen análisis de LJ a::inpctcncia GC rcoosita co

ntcmt.:ir a esta pregunta. e.en q1..e neeocio &e cnc:uantra nuestra canp.Jii~a y -

en que neD=>Clo se qui.ere estar en el futuro? 

La respwota qle resulte definirá el .:in.íl.isis do l<l c::r.ipctcncia, lha fOtm.J 

de real.izar esto análisis de la CD17pCtcncia f?S ~ los d.1to::o fU!l'.J de 1.:1 
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ell¡>resa. ca irdisr;nsable corooor las mcesidades y deseos de 1:Js clle~-

1"P<11, Ll punto clJl'llr? t:"nn<:I"'"'" '"" rol!~ lo qoo lo!i cllentco c:::t&n ~arJ.:; 

y lo qua tierzn & su dísposici~n para satisfacer sus mcesidades, Este ~ 

nacimiento pennitirá a la empresa. prepararse para los Q!lnbios, solre t:cxio 

de a:¡ualloo qU!! se present:an caro nuevos pn:xiuctoo o ser.ricios. La. incap_! 

ciclad do muchas e11presas .pllra imaginar nuevas fornas de satisfaoor a sus -

cllent:es ¡na:den transformar a los l..!deres del sector industrial en J.as - -

uardcs ~-de ""t\ilfla· 

Paroa ¡::oder visual.izar en forma ob]et:iva la sit:uaci6n actual de la en¡>~sa 

rcnpecto a su cor;petercia 1 así CDlD los posibles canbios fut:uros, eo nece

sario elalcrar un mapa de la corpctencia. I:ste mapa deterá incluir t:odas 
las fonMS en que los clientes puedan obterer lo que desec'l"I, ca\Siderardo 

tedas las alt:ernativas que se presentan c::crtO oferta de los productores. 

El mapa de la c.::aq>etcncia no es único, pu:l.icrdo elatorarse t:antos cano sea 

necesario coro::er el p.amr.:rn.:i cencr~ y los dct:alles precisos de n~st:ros 
~idares innedi.atos. Un ~a que pennita visualizar el p.TICZ'<IM ~ne

ral. p..iede elAl:DriJI'Se en lmle a ura CJlllllia recesidad funciaial, cxm> lo PI.!:. 
de ser la nea::aidad de vestido de l<l poblaci6n. El uado de detalle de 

cual.quier mapa de la o:mpctcncia deb:lrá. ileV<lt' al pwrto que permita una -

.WCcuada CDqJn:nsi6n del esoerurio coq:ietitivo, sin ir ~ allá, en el ex

ceso de detalles que m pe~t:an ver la idea original. 

Al elal:Drar WI. mapa de la o:cJ1lC'tCrcia el director' de w.a ~sa logra te

ner una ayud.:1 visual que muestra la forma en que cualquier wnsl.Rl\ickJI" pw

da satisfaoor sus mresidadcs. tb existe un solo oonstmidor para todos -

los puntos del mapa, ni una rola cnpresa qw los pueda Gatisfaoer, C.on el 

cst:udio del lrolpa se ptc<lcn localizar sc(7!Cntos luaat:ivos o p:xo cxplota-
00::: dentro de un 11-crca:jo. 

Tratard~e de un."1 a:mpctenci<J fuerte IDO divcrsid<d de ofertantcn, es OOC!:. 

sario identificar a:¡ucllos COIT{'Ctidorcn c:Llvcs del 1rercildo. lkla ve: idc~ 

tificados se tcn:fr.5n ~oo pronosticar los futUl"'OS cJJlbios de dlrca:ilin o da 



enfoque de é&tos. 

El mapa pennite a cualquier> ~sa, irdepen:Uentenente de su J!IU'Clldo, de

. te et ar nuevas oportunidades o ries¡ps futuros. 

lh1 mapa eeneral, des<S"ito antericnmnte, ofreoo un pancrama. F~ial del -
terrero globü de la carpiteicia y de los cmibios actuales y potenciales -
por los que pueden opt.r las distintas empresas. Csta infonMC:isS'n ea nu¡ 

títil a. nivel de la dire~n Fn:u'al cuan:b se Wsca detector las nmvas -
oportunida:!es o peli170s. 

A nivel de productos o ~s espec!fioos puede ser recasaria la o~ 

ci6n de: un Npa nucho m.&s pn1ciso. E:ste nJevo mapa bJsca Wl IM)CE' gra:to -

de detalle con el objetivo de enlazar estr<echsmnte los difen!ntes &efJll!n

too de 111?rc.mo a::n divenaos productos y ser.tic:ios. 

Para estos mapas de a:mpetend.a no puodlln real.izar diG'tintas oef71Entacio

nes. Pcr ejenplo: paro niwl de precios, bajos, modios y altos. hJ! misrD 
pueden exiotir ellp"l!sas localas, nacl.onales o inte~nales, tanbi.Gn es 
factible :;egientar los llW!r'Cadas, de ao.E.tdo al tipo de usuario final, pu

dierdo serlo individ~s. canerclales o eó.lcntivos, 

5,i¡,2.1 

La Y"espuesta a esta pregunta p\ede oor dada por un mapa de la. c.alp!ters:ia 

do carácter geréria>. P.ra la elalxracl6n del iMPa se llevan a cab> los -

siguientes p.1S0s: 

t.- Ocfinici6n del regocio de la enqlresa en ténnirDs do la reoesidad o<'!, 
seo que se b.mca satisfacer. 

2.- Clat:oruci6n del mapa del nercacb QlE t;e 1;ir-..e. Del:x?lÚn incluir-..e to-
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cbs los pn:iducto& y smvicios quo tienen que ver con el ~. P.ra 

fM\/Ot' facilidad ae puadll:n partir de lo &.ini>le a lo OCllC>laio. En un na
pa de neraacb p.ra textiles prltnm:> se etnn2'r.r!an las f.Qriou da hi
lo, luego 185 di telas, y post:eriornl!nte las de prerd.ss. 

3.- UbiQJ.c~n de los prircipales oaqiet:i<bres dentro del mapa, irdioanib la 

oferta ac:t:ual, u~ ame las posibles posicionas futuras. 

En esta etapa ident:ifiotr los sewnentos de rrercado ~ gr-andas, los de 

mayor aecimiento y los ~ luaat:ivcs. Es oonwn!ente ubicaro tanbi"1 
a aquell.cs ClC12F9tidcres in:iircct:os qua PlEdan ser un peligro en el fu~ 
ro. Analizar' si estos c:aipet:icklres indirectos se est:.§n. convirtiard:I en 

caq>et~ directos• su taza de crecimiento¡ su tana.l'Jo ~lativo y -
otros fact:~s relevantes. 

Para estudiar el rr.apa as~ elablrado y poder tomar declsiores estra.~gicas, 
es necesario l:u!>i:ar respuestas a la9 siguj.entcs preguntas: 

a) ¿Qu& scgmntos de lll!rca:b m.Estran fuerte o::m¡ietencia, y qui efectos -

terd:r! para la enpresa en el fut\lt'o se ocguir en ellos, en cuanto a C%'!, 

cimiento, úd.ice de utilidades e i..nc:rer.ento en riesgos? 

b) ¿Qué sepmntos ITUISstran tasas r.únimas de crecimiento; se encuentran en 

plena decadencia? ¿OJ.iles son l<JS rai.ores QUD propicim lo anterior? 

e) ¿Existen sepntos poco e>q>lota1os en el nermdo? LSon atractivos para 

la cq>resa? 

e!} tccidien::lo atao:ir nuevas scgooritc.s. ¿Es factible ina aa::i6n con los f!!. 

.:urSO!J actuales do la CllJlNsa? ¿Se requieren recurc-...os adicionales no -

JiGponibles? 

e) ¿So pueden deducir terDencias y cstr.:itcglar. w:i~ralos pera la c:ar¡iote,,. 

cia en ténninos generales? 
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AUAUSIS DE SCGtDtro5 CSP&CZFICDS. 

tN vez conc::luidos el anllisis general. del sector :irdustrial pur:de ser re
msai-io anali::ar un sector del ner<:Ado de manera particular, P.ra llevar 
a cab) este aMUsis se plJl?de enpler una. rnatr!z de sep¡rentos. 1.Ds paaos 

a seguit- son los sig1Jientes: 

1.- F •. EUX>W"r los pTI:ICÑctOS O servid.os a anal.izar y deterndnllr lb nejor -

forma de desc:r'ibirlDs, lA desc:ri~n puede ser ¡:oro ti!lllal'I:>. rMF de 

precio o cualquier otra c.w:oacter!stica específica de ]Ds productos. -

l..oG factor"es descriptivos deber&i senalar diferencias ecori6ndoa.s y a
bsrcar el ospectn> de la c:x::miietencla. 

2.- DeSCl'ibir en rama ~Miva el grupo de clientes o rm:::rcado. P\ede 

hacerse por 00)(01 edades, habilidades, nacionalidad e ingrnaos. 

3.- Elalxraci.6n de una rMtrh producto/rtW?rcado o:m L1s caracter1stí.ca3 e!, 

oogidas en los puntos 1 y 2. 

&f,- Registrar paxoa cada celda de la mttr~ los siguientes puntos: tam.lfio 

y crecimiento del oo~o¡ su rentabil.id.ld o ltlilrgen¡ su exclusividad 
o oaract:cr!stica.s particulares y los caipltió:lres clave y su prtici
padén en ol &egJmnto. 

l.hl. vez elnlxrada la JM'tr~1 se proc::ederá a un ~Usis de; la miana, 
buscando contestar las siguientes preguntas: 

a) ¿L-1 c:iprcsa participa '.!J\ el sector más pcquefo o el mSs grarde? 

b) ¿5'! trata de un ooctar de crecimiento lento o r~icb? 

e) ¿Con qué fac.iUdad oc puede pas.lr do un oop¡ronto a otro? 
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d) Analiundo la o:q:etercia ¿t>tisten l.!deres ge~ric:os que abai'C.1n 

todo el mercado o se trata de l.!denls selectivos? 

e) ¿~s son las ventajas de ser serorico y cuáles las de ser seleg 
tivo? 

f) ¿Se preveen terde.rx:ias de canbio en los l!deres del itere.ski? 

S.14.3.1 ANALISIS ne UDDILS y POWlllORES. 

El ~is de la oorrpetercia en un me.n:4Cb determinado ro estllll"~ caipleto 

si ro incluye: el detectllll" a laB eq:iresas quo confannan la vanguardia. del -

misrl:> 1 as! OOflD aq,uellM qua se pueden considerar a»Q perdecbras, tanto -
por su dcbilit.sn.iento eco~ o OCl!O por la ~rdida de parti~n en 
el mercado. (27) 

/dicionalftnte 1 es :ürprt.mte datemi.n.u' las causas del ~xito o Ü"ac&iO de 

las mismas, Se trata de encontrar .quell.os factores claves del ~xi.to ~ 

tto del sector irdu.strial. 

O>JDCCr estos des puntos pennitlr~ al director i}?neral de cualquier~

sa conocer los criterios del ~xi.to y en que orden se apUcan. 

Para p:>der corooer estos criterios de ~xito ea reocsario definir en prim!:
ra irotmcia que significa ser gan<dor' y que criterios se en:plean para de

finir el 6xito. 

A prir.era vista lLl soluc:i~n del probl.c.mü es senciU•i. los ~G Get'~ 
a¡uellos ~tidores que produocn m.3}\'.:'ros utilidades y loa perdccJoros oo
rSn quienes generen ~rdidas. Sin cmbarD=1 1 las utilid.:idcs pueden evaluar-

(27) fbthschild Willim\ l!, 1 ·Oxró G.'inav (Y O::iru;crvar") La Ventaja O::mpo.titi

va en los Nee:icios, ~· 52 
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se de c:tistinta.:; !onMS, y los diversos criterios producirM distintos re

~lltacb&. S.:: p\.11.'.!den f'fll{"1ear varioG critcri~ c:ono el rerdimiento sob:'o -

las ventas. el rcnlindento solre el capital o el rerdimiento solre los ~ 
ti vos totales. 

Una fonna de remediar esta situación es mediante el uso de matrices de f2 
sic:ionanlento, que penn.iten relaclonsr dos vriables para obtener la pos! 
ci6n rel.ativa do distintas en{)resas. Un:> de los ejes podrá registrr loa 

rerdimientos sol:re vcntM, y el otro los rerdimientos solre la invers~n. 

A pesillr' de las matrices permiten ma)Or objetivi&:l:2, tienen eme l.imitanto 

el uso de tan s6lo des variables, si4Rk> qua en la ma:)'Ol"~ di! las situa

ciones de rmg:>cios intervienen infinidad de ~stas. 

hlicionialn'ente 1 existen much:I tipos de conprt~s. y cada un:> puede te
rer sus ideas muy distintas de lo que mmidera el ~xi.to, depardierdo de 

sus prioridades particular'Cs. 

IncSeperdientenente del criterio a en;>ler pra definir ol ~xito, es ~ 

no contar c:on infonnacl~n que sea ~a.ble. Algunas llfll't'C!Ulll pueden -

bJscat" la disminuci6n de su utilidi!d para e.fectos fiscales 1 o mantcrer -
sus activos sub.ralua:1os 1 por ejcn¡:ilo. 

Sin e:mbargo 1 existen mipresas que por sus caracter~icas son reconocldil!J 
cate ~deres desde cualquier punto de vista1 i.nc:luyerdo utilidades y ren

dimionto1 generaci~ de crrpleoo, inrDY~n tec:ro~gica, p.rticipac~n en 
el nercado 1 entre otros. 

lha vez definidos los criterioa de nedici~n, que var~an de un sector i.n
dustriül. a otro, tcndrcnoo w-.a lista ele miprcsas claYe que se cn:uent:r.:in 

de uno u otro la::lo c!cl c:;pectro, gan.:doras o peNcclor~. 

lá1 empresa del llirectivo que lleve a cato este ~sis puedo aparecer en 

cualquiera da lOS extrorios 1 o incluso en ni.ngwc, ya que se p..cdc crcon·

trar en medio de la a::impctcncia, 
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Toca atora, ol dafinir lo que hace la diferencia entre los cbs extrcJID!J,

Dita!! rti fP~rr-{11n P.ntPer~n 1m listildo de f1'ctores del lxito 11ue ¡od:"&i 

ser enpl.eados para determinar y 11Ejorar la p::isici6n relativa de la CIT{Jn!

sa respecto a su axrpeterK::ia. 

S:>n cuatro los factores a cnn.siderar 1 para estu:!iar a las empresas que ti_; 

nen éxito de a:¡uallas que no lo tienen. Ditos son: visi~n y dí.n!cci6n; -
lo!1 supuestos acerca del futuro y los recursos disponibles; y la suerte o 

falta de ella. 

s.11.J.1.1 VISION, DIRECCIOH Y ESTRATEGIA. 

Existen diversas er.¡>resas 1 que irdepeRiientemente de su tanafio contaron -

en su fun:lacl~n. o en un naiento ~ioo de su historia con 14 presencia de 

un ~er fuerte y visionario, quien le inpart:~o su filoso!~ personal., CX>.!l 
virti~n:bla en la de la mpresa. Estos ~dares tuvieron el valor de taMl" 

cl?cisiomn di!fciles e intilantar estr«te~s c:cnsistentes. En cada caso, 
la vis~n ~ la adecuada para el nam:nto, lo cual no quiere. decir que lo 

sea para sienpre. 1 estos líderes dotaron a sus cnqlrnsas de su cultura ~ 

rdtiva. 

La cultura corporativa con~rde el conjunto do c:recncias ca.'IW'll!S 1 la filo 

sof~ esencial. de la er.presa, los prin:ipios que la rif1ln 1 le dan forma y 

d!!tenninan su desarrollo futuro. Se trata de los cimientos rnism:Js de ca
da organizac~n, y orientan y o::tllpRXmten sus recursos. 

en una fornu más específica se pueden considerar l.:is sicuientes funciones 
del directivo con respecto a la cultura corp::irativa: inc::rcsrento del enten

dimiento de los objetivos de la ~rosa; caibio de los slinl:olos y creen

cias de la organ.i.z.aci6n; ~queda e inpl.antacii?n de nuevos cil?Ü.no!1; venci
miento de la oposici6n a los c.snhios 1 c:ristal.iz.aci6n de objetivos y mclt<E; 

fol"ITl<JCÍ6n de carpranir.o1:> en lon diveroog nivelec y, crc11ci~n de oportuníd!! 
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dlts, entre otras actividades. 

La cultura corporativa t~n incluye aspectos infonnales carD afl!cd:rtas 
Al:ferentes a la manera dlt hs:er las oosas de dueffos o directivos, fr'a.ses y 
a>R:eptos que defi.Mn actitudes y leyendas e historias, ver!dicas o no, P.! 
ro oomi.dera!as cam> ciertas dentro de la organizaci6n. 

Tien:Se a existir w.s J'wrte oorni~n ehtrc una. cultura corp:ir"ativa bien 

dewrrollma y c:rient...:ta hacia el tnerc.sSo y el desen¡>etk> exit.:iso de la em

presa que .la posee • 

La cultura. c:cq:or.ttiva CUT1Pl8 ww funcl6n ~ciona.l. Esta es la do dar -

significad:> y valor al tratajo indivi"1al de cada um de los participantes 
en la organi~. Ofrece coherencias para toc:ias y cada una de las acti- i. 

vid.!das que realiza la crrpresa. 

5.4.3.1.2 

cada etrpr'eSa posee estrategias d.Ue.rentes que la ~ ser distinta a su -

a:1111pBte11Cia. l.d r~ principal para esta vis~n tfnica y particular es -
que Jos din!ctivos de cada una de ellas preveen el futuro con base en su
puestos diferontes, pa:r'4 des~s oonvcrtirlos en profec~as a~libles. 

Par ~sto, es lnp::Jrt.ante oonaCer los supuestos sobu los que se fincan las 

est::Ntegia.s do .s¡uellas ~sas e>d:tosas en el sector inlustrial.. 

s.~.3.1.J SUPUES'IOS DI: ME:RCAOO. 

Cada en¡>resa ticm un conjunto de supuestos 111.1y diferentes respecto da oS

l!D y con qué Npldcz crecer~ el ltl:?I"Cado. ~ orCMizaclonéa ven Gus -
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productos cat0 el centro ~l a-ccimiento do Wl nercado princ:ipa.1 1 y ~s 

m.lis securdar-i~, de!pen::.ientes de un pnducto central a ellos. 

otras errpn!sas suponan que los cambios futuros en el nercado se dar&n en -

forma gradual, y no es necesario ser l!deres en su raM. 

A:Uc:ionalnmnte a los supuestos espec!.flws da producto y trm'Cado 1 exist:en -

supuest:os de car&cter WJ:neral que o:>ntenplan a la irdustria en su a::injunto, 

se ¡ireveen los posibles ajustes por recesiones eccróniCM o factOMs cx::rrpe
t"itivos. Se b.tsca o:>noc:er el posible !rdice de contracc~n, y la conve-~ 

niencia de diversiEicarne o salirse de la ron.a irdustrial particul.r. 

S.4.3.t.4 SUPUEZTOS SOEIU: 'IECX>lDGIA. 

Las ezrpresas y los p~s est:&n estableciendo supuestos significat:ivarente 

diferentes respecto a las tecnolo~ del futuro. Algums tienen prisa ¡:or

despla::ar .teCZDlo~as tra:ilc:icnalas sustituyerdolas por las nU?vas, mien-

n·as que otros m:xii.fican las tecmlog!as existentes para h&oerlas ~ CXl!P.! 
titivas 1 e>dst:ien::So un tercer grupo que m parece interesarse por el aswrto 

en fonna alguna. 

En el caso de la industria textil, las rucvas tea"IOlogías significan hacer 

intensivo el p<tpel del capital, "'®c.ierdo a su forma ~ la p.rticipa
cid'n de la. maro de obra en la integraci6n del producto final. 

El caso de ~xico y su in:hJ5tria. textil presente situaciones particulares -

mt.l'J espccilllcs. f:9 procioo tr.it.r de et.tenor un delicado balance entre las 
mcccsidadcs de caipctitividad internacional. e i.riert!ltlento de la productivi

dad por un l<ido, y la croacicSn de enpleos en forma. acelerada. 

121 



s;lf.3.1.S Sl.IPUISI'OS SOSU: ABASI'ECIMIOtl'O DE 1'!A'Il:RIAS PRlMAS 'i 
MATIJUAlES. 

Otro factor que puede hacer la diferencia entre la JTEdiocridad y el éxito 

de una eJ:l)resa lo es el problema de abastecimiento. Se fonnulan supuestDs 

sotn: finan:as, entorno eccrúnio:> y otros aspectos. descuidáncbse muchas 

veces los relativos al abastecimiento y aprovislol'BJT\Íento. 

Existen ~sas ¡x>a> agresivas que superen qtm su entorno no se rmdifiQ;! 
rá en fonna ir.portante en el futuro. Consideran que sus relaciones cune:: 
ciales, incluyen±> .:quellas con sus ~dores se rnantcB!rán sin CiSllblo. 

Un aunento inesperai::b y m previsto de la der:anda puede traer CXlllD o:>nse

cuencia W\a escasez de 1Mtcrias prim<ls y 1IWlCI de otra entre otros recur
sos ya qte los proveedon!s de éstas pueden n:i estar en cotdicíones de 

o.abrir la de.':latda adicional que les. requieran los distintos sectores in-
dustriales. 

Un proveedor puede trab.lj.:lr solrc el supi.esto pesimista de contracci6n del 

mercado, y m au:ent<lr " tiento su capacidad instalada p.ra hacer frente 
a los pcdidls adicionales. 

Así misno 1 los sin.licatus pwOOn m estar prop.r<Kbs para un repunte ea:>

n.'Smio:> y verse incapacita:bs pclra otorgar man:i de otra c.:üifi01cb en for
ma oportuna a la::; enprcsas qw se lo requieren, 

En cuanto .:i los r<ccw>oos ccooSr.dcos • co p::M>iblc qw una ruyor demarda obl.i 
guc .:i uro or;:ar.iMJcit-n .:a a.Jquirir equipos y m..J.tcrialc::; a:ticion.:ilcs, qlE -

pueden oienificar t'klyciros c.MtidtJdes de dinero y fwntcs de f!nancianicnto 

a:Hcion.1lcs 1 t;,oo t:•UCM!i veces no wn <15Cquibl.cs OJn la r.ipidez nccco.:iriil. 

01.:ilquict'il de e:.to:.o t'-!CW'!;00 1 finilncicros, matcri.:il.cG o de r:iam do otra, 
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~den a:>mtitutir W\ cml.lo de h>tella insalvable quo Lipida quo la enpre
sa soa exitosa y la oonv!erta en una ~ de las del nont~n. 

5.lj.J.2.6 

l4S pruguntm m&9 cr!ticm sot:re el futuro de W\ll enpresa qu.i.W rD tengan -

qw \lel" a:>n ella en sus aspectos internos, siro con sus aspectos exterros, -

ron 1>U ~ntorn:i, en cualquier p~ los aspectos e~oos son tun:ianentales. 

Eh catlbio en el ¡phierm, o en Jos plares ec:o~ccs del partido en el poder 

p1.2de ser des.-troso. J..s ~n, las devaluaciones, las n!oesiones, al

teran de msnaratsiical. el desenpeh> de cualquier irdustria, inclusiw, una -
indwJtria o rams irdustrial en particular pleden Yet"Se afectadas por W1a es

tati%4Ci6n, af'ectardo a su wz a otros sectores. 

Lls po~ticas eoon'.i'nicas afectan las ctnlicioms GOclales en el .fut\ro. lb1 -

progr.na eoo~a:> exitoso pta?de traer CQ!O oonsoelE!ncia un mayor poder ad

quisitiw p.'ll"a la pobl~n. l!Ddi.fican:So los ~tos de oonslllD. (29) 

Los canbios denDgr-~ioos en cuanto a aeclznicnto y distrit:uci6n de la pobla

ción pa!dan innu.i.r do manera decisiva en la estahilidad de los mercados e
xistentes e i.ncl~ at?<Jr rn.W!VOS sectores dentro do estos. 

Otro aspecto iss¡iort:ante par-a diW:l"Sas indlJ!l;trias, y en especial para la ~ 
dU!Jtria textil lo es la nr.da. lDs produc:tos qw de:marde el mnstrnid::r hly -

m ser.in los rnism::is mai\ana. Un imlbiente e>i:pan:>ivo en la cooran!a podr'.t te
rEr cono oonscCU!ncla un aooleraniento en el ciclo de vicia de los productos 

textiles, as! cxirn:> una deprosi6n pl.diese C<lUSar una relativa estilbilidad en 
cuanto al ritmo de CQl!lbio do lit noda. 

C2e> Zarora n-.'lnC.isc:o, 'ft-at<do do Teoría D:or&nim. pág. 117. 
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S.lf.3,3 ANN.JSIS DE I.DS cx:tiPO'IDIJRES PO"l'ENCIALES 
Pl<.O\'IllX:RES y CI..U:NfES, 

El an.Uisis del scctol' irdustrial ros da seria parcial en cuanto a su p~ 

sito de detectar a los gana:lares potenciales y dctenni.ni:i:r los cambiantes -

factores cbl éxito si ro incluye la evaluacl6n de pt'OV'CCdoreS y clientes en 

su caJ.idad de c:on¡ieti.dorns potenciales, 

1aJ pro~dcres qua sur1:en un sector in:!ustrial pueden preterder W'lél mayor 

integraci6n vertical ascimdente y pascir a ser o:::tlpCtidores directos, R:II' -

otro la:b, todos loo intentEdiarios em:re la enpresa y el consumidor final, 

constituyen potencialnent:e mq>etid:!f.cs para esta. Jlqu! se incl.uyen ma;o

ristas, distri..b.d.ckJres. de1:a.llistas, CllJlresas de servicios c:anpkm.1ntarioo 
y anpresas de productos qua puedan ser sustitutoa, 

El an.;ílisis anterior penn:ltir~ a los directivos de la ~sa contestar o:in 

rel.at:iva facili.d.s1 a pregl.itas tales a:m:n ¿Podr1an los pnweed::Jn:ts dec..id.i!. 
so a .intezran;o en fanM 4SCCndente y cornertirse en un ~tidoz> directo? 

¿Podr-!an los intenrediarios inter¡:-arse en fonna desa:ndente y pasm" a ser - • 
a:inpBtid:ires directos de la eJlllresa·1 l.Ds respuestas a estas ¡weguntas per
mitirán a la esrpresa estar pn!pm"ada para anticipar cualquier" canbio en ol 

neroacb da esta naturale:r.a qw pudiera perjudicar su posici~n caipe:titiva. 

Raz.on?s para l<lS Integt"aC:iorms Verticales. 

~ r.izoncs pr.inclpalcs para la integraci.6n vertical. de una enprcsa, oca en 

fo~ arireró;?nte o dasccndente son: 

a) ::.:nscgUridad. 

b) tc:oromía, 
e) Cap.x:idüd para réa:JJ.z<Jr un mejor trab<ljo y ser inrov<ldorcs. 

d) c.:.nbio en la estrategia &}obll debió:> a la rccesidad do un crecimiento 
divun;lfic.ldo, 
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O:.n frecuencia um o Q,s a:EpJrentes principales del producto tipo de W1a 

~sa adquieren tal importancia, que sin ellos ~sta Ge eno:mtrarfa fuera 
del ro¡¡pclo. 

Este ttfli'OnenUl o a::rnpomntes clave qw. ro puedan o:inseguirse a tiempo. -

o:in la urD?nciA rocesaria. calidad o cantidades nemsarias a wi o:isto can
petitivo pueden ocasionar el cierre de un negocio. Por esto. algunas em

presas en estas clrcunstarv:ias, decide integrarse, en forma ascendente pa

ra producirlos. 

t:ste movimiento coloca a las en¡tt'esas en una posi~n de negocl~n ~ -

!irme ante sus provcecbres, ya que ro dependen tanto de ellos, asf carD il.!!. 
te su caJt>etencla, y.a que: tieron los a::mpomnetes clave oon wi costo y se

guridad a:irocidos. 

Esta misma i.moguridad, puede hacer qw los proveccbros taren las nedida!J 

pertinentes par-a mllY'ertirse en fal:ricantes, ma}Qristas o JT\ÍJ'm"Ístas en -

los mercados de sus clientes. Esto es resultado del tenor de que los 

cilentes a los qtm pru¡:orclonan. sus materias primas lle~n a ser tan ~ 

~s que inf:ong<r1 precios. plazos y oon:l.icioms de abastecimiento. 

s.4.J.3.1 RAZONES I:cD?UiICAS. 

En las etapas inicl<lles del ciclodc vida de wi producto, la ma}Qt' parte de 

las en¡ITT!Sa9 oo manticrc flexi.bla y m se inteuM ni asco.ndcntc ni dcsam
dentenente. r.sto se dctc a varias ra;:oro::;. Cbrro el producto puede ~ 

biar, ro tierc sentido at.::irse a él dt?masi.x:lo pronto. 

l:l costo de la inteucJCilin puede i:oer alto, y tal vez ro existan los rccur

GO!J ca:in6n.ioos recesarios. Una acci6n do esta tipo podr~a pcrju::licar la -

lfn.!a principal. Durante 1.::1 etapa 00 ma.lurcz esta situ.'Jei~n pwdc Cillllbiar 
con rmvimiantoo verticales, _l.:is verytajM en ~ pwdcn ser excelentes. 
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Se plE<le USiJI' los misnos diseilo!J de illQ!lniería y las mismas habilidOOes ~ 

nercial.es y gerencia.les. Al falricat" los productos o al acercarse al con
sunidor final, la CJJtlresa put:do a¡rovcehar eooromías de escala, m::idificar 

vol~rcs de producci6n o qui:z& reducir imentarios. I:n ténniros IJ.!mr.:i
les una ir.ayor utilizaci6n de capacidad instala::ta :im;>lica mayores utilida-

des. 

Cal:e rea:>rocer qw re tedas los esfwrzos terdicntes a lograr una i.ntcgra
ci6n vertical por l!Otivos ea:>ránia:>s tiercn éxito. Sin embar(P, incluso -

una 'tentativa de intcgraci.6n sin resulta::los positivos pueden alterar J.:is -

oordiciones y posiciones de la ccmpetenc:ia en Wl sector, 

5.4.3,3,2 CAPACIDAD DE CN1BIO & IlOOVACION. 

~ CUoll'1.1o los provcecbres o clientes ro oo Gientan il!Cnaz<ldos o ro csp::-

ren sacar una ventaja eoor6nica, pueden estar en situaci6n de aucgü[' a1EP 

a la falricaci6n, funci.6n o utilid.Jd del prc:iducto o sus c:onp::>rentcs. Esto 

pwdc ser CX>??O result<Xb directo de los corocimicntos que poseen CDllO USl!!! 

rios o c:cr.o provecdoreo director de los usuarios, Pu!den dcs01trir alguna 

limitantc en el material o en la calidad o o:infidbilid.Jd del producto. lb 

igual. marera los clientes de la err¡:iresa pUOOen dcsculrir alguna Mcesidad 

n:i satisfecha. de usuarios fi.n.iles, o pueden satisfaoor las cxistcntcG de -

ncjor lnil11CI'a. 

5,4.3.J,J C/ll1BIOS DE I:STRATI:GIA. 

Un proVl.>cdor o cliente puede c.:inb.i..w ra:.Jicalr.cntc debido a una nucvo.l estr!!, 

tcgia <dninintr<ltiva o (Prcra1. Cn vez tle lir.U.t.'.ll""....c a su roorc.m actual, -

Gicntc qtc le en posible expdrdcr<'...C 1 b:!sfurlr....c en una CU.."llida.I qU! le es -

exclusiva y p.n-ticular o:no lk"lbllidtrlcs cb o:imcrcia.lizac.i6n y fin.mciJn.ic.!:! 
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to, instalaciones prcxiuctivas o di.seros ex-únicos. 

Al hacer estos Cill'lbios, un 11\.EVO a::irrpctidor puede quitar a la enpresa de -

una. p.lrto muy in¡:iortante de su m!!l'Cado, con la ventaja de un respaldo adi
cional, ya qU! el cx:::f'tletidor contar.S: a:>n otros nagocios y otros rrercados -
en los que funciona con Exlto. 

S.ll.J.J.il OPCIONES t:srRATEGIC:/\s PAAA U\ E?!PP..ESA. 

lAS :isrplicacioms de una inte¡;raci6n vertical de un proveedor> o un cliente 

oon gr-aves y dignas de pn.--ocupaci6n, por lo quu rcquier-en da accl6n i..me

diata por parte de la din?cci6n gemra.l de la eJ:Jprcsa. Existen varias op

ciorcs disponibles para reducir el efecto y hasta para evitl!r los m::ivimie.!! 
tos nen::ionados. 

'lbda prnvenci6n dcOO dirigirse hacia la razón del canbio en la situac16n. 

Si el proveccDr o el cliente lor;ran un ma.;or control, un .:nmcnto en sus -

utilid~s o en su participaci6n en el irercalo, llegará el narento en qtm 
:;ca inposiblc hacerlos 111 un lirlo y mi.nWzar el riestp que rnprcsentan. 
(29) 

Si la raz6n do! cJ11bio c5 l.:i. inscgurid.-d, se pu::c.b mutralizar ncdianto -

collO!sioncs por p.:n:1.c e.Je la empresa en cu.:into d plazos, precios o cantid<d 

por pedido. Se puede h.lblar de corrt:ratos 00 <lt.."l.!itcclmicnto para proveedo

res o clicntcG a l.:n"tp plazo, qi.c les pcrmitierun tcmr m.J.)Or SC&UI"idad. 

En ca:;o W qw l.:i. ~ci::iún <.Je intC(7.'<lci6n o~d!::ca a r.:izores econ6micas, -

h.:ilirá. qui:: evitar qw .:~te ::ovWc11to n!pt,1r~ntl! t.emficios ccor6nieo!> p<?r.J. 

quien lo intente. W to :-..e pl.i:~J..:- l.:>rrar 1:cc!i.1nt.: llnil rP-{Pciaci~ en qw t_e 
d<l!:l lil!l partee c.ir~n. por cjenplo en co:.tos o do:::cucntos por volurcn. 
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TlSflbUín ol director de la P.f11>resa puede tana;r la iniciativa para una inte

. E'}'ac~n vertical que rulifiqua o haga ~ diffcil Jos esfuerzos de su ~ 

peti<br pote~ia1. 

O tratárdcse de inncvaciom:s 1 la nejor nedida pa:r"a evitar integraciones es 

invocar pr.incro, trabajando en todo m::xiento en la siguiente gcner~n de 

productos o servicios. Estas nejoras pueden introducir-"..e al nercado en el 

rraoonto en quo el caipetidor potencial este por decl.dlr:;e a su ofensiva, -

contra restándolo antes de que act:W. 

Ante los c:anbios estr<"rt:égicos de fordo de los a:rtpetidorcs potenciales la 

mejor anM es estar alerta y anticipar este tipo de rrovimientos par'a ac-
tuat' en el rrarento, precios y evito!r' sorpresas desagradables. Tanbién so 

p:xiría optar en dar un nuevo enfoque a la enpre.sa am distintos proveed~ 
res y clientes.: 

s ...... ¿ a.w...r::s SON PMA lA EMPRESA ~ OPORI'lmDADES 'i PELIGROS ? 

ta estrat~gia. enprosarial tiem carD objetivo fundarontal el encontrar las 

orortunidades qua la enprosa ~a aprovedwv, y m.inim.iz.:u.· el riesgo que -

ÍJTfllir¡U!n corrliciones adversas a ella, es decir, los dim:into:;. ?Jligroa -

QUl!I le DOCch:!n. 

Toda estrategia b.Jsc.:1 la ventaja IXlrp!titiva. I:sta ventaja o::mpctitiva C!!_ 

no esenc:ia. da la planeaci6n estrat~gica, es la qw la separa de cualquier 
otro tipo de pl<ll'Eaci6n. 

r.s decir, q~ el lfniex> prnp6sito de l.:¡ pl.Mcacl~n c:;tratécica viere a ser 

el permitir que la empresa obtenga, con la mayor cficaci.:J po::dblc, una VC_!! 

t.:i.ja r.ostenible ool:rc sus CCIT{ICtidoros. (30 J 

(30) Whcclt.:rir,ht Steven C. 1 J.:ipSn, [brdc l•'lS ~r<'lciores oon Rci!lmcntc 

t:Gtri1t6gic<'15, p.1g. 7 
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CUADRO 6 TRES ESTRATEGIAS GENERICAS 

VENTAJA ESTRATEGICA 
Exclusivamente percibida 

por el cliente Posición de costo bajo 

º_..., 

; Todo un sector 
industrial 

~ ;::: Sólo un segmento 
0 en particular 

DIFERENCIACION UDERATO GENERAL 
EN COSTOS 

ENFOQUE O ALTA 
SEGMENTACION 
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f'or lo tanto, la estrategia corporativa· inplica el intento de ne.di.ficar -

las fUl'.!rzas de la empresa en relacl.6n a:>n la de sus o:::q:etid::lrns. En los 
ne¡pcios, n> existen estrategias perfectas. Una buena estrategia ser~ a-
qwlla que pennita a la en;iresa ganar terrero de man?ra significativa a -

sus conpetid::lres, con un a:>sto aceptable. La tarea del director gJroral -
será encontrar la fonr.a de realizar esto, aprovechando a1 m.bWro sus pun-~ 

tos fuertes Cop:>rtwtldu:les), y mini.miz.ardo el ries¡p de ser atacOOa en sus 
puntos débiles (pe Ugres), 

s.~.4.1 a:mcorrnACIOfl Ol lDS fACTORES CLAVE oc ocrro. 

Para lograr la ventaja o:ir.p:!titiva existen car.iros tan var!OOos cxm:> exis

'Cen empresas y directivos. En el presente trabajo, se apuntan cuatro for

mas de ~rlo, sin que esto signifiqw que sean las úniO!ls, o las ~ 

aceptables, 

Una prinera fomn, consiste en que la enprcsa reajuste la asig.nacl6n di? -

sus recursos, o:;u nbjeto de reforzar cierta:J capacld.:des propias, ccm::> un 
rrodio p.ra increncntar su p.-irticipacl~n en el mercado y su rontabilidOO fi 
~icr-..-a. Si l:i .r.i¡:;n.lci6n ro h.:lcc en fcr.=-..:i cc.::cjante a o:xro lo hacen los 

car.pcticbren, ro existir.\ canbio illguro en las posiciorcs relativas de los 
oferentes en el 11ercado. 

Cl punto iq:iortante es idantifioar los factores clave del éxito (f'Cl:) del 

nellOcio o :;ector in.lustrial en CU?Sti6n, para plsteri.onrente rcali:u!f' uro 

orientaci6n de los rcaa-...o!:l disponibles en el área o ~as en qu:i la cr.tpl'!:. 
sa Ye ma~r op:>rtunida:i ~e obteror uro ventaja sotra su o::tllfCtencia. 

Basada en el cnfc:quo.• 00 los fCE uro empresa que ro tenca meyor cantid.Jd 00 

recursos qw sus c::::ct'9Cticbrci;, puede frccuentcr.ente, lograr un triunfo WJ! 
pctitivo al concentrar Gll!l flJl!rzar; en un punto c:rucial, 
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CcrcralJfente, basta c:on c:onocnt:rarse y c:ontrol.ar una o dos etapas dal pro

o::=-o pn.ductivo para establecer un liderazEP c:on esta estrategia, por ejem. 

plo mediante el c:ontrol del stmtlni.Bt:ro de materias-primas, o el desarrollo 

da nwvas teC"IOlog:ías exclusivas. 

I:n fc..tr..a SÍJiillc, el ~xlto c!c esta estrategia c:onsistir!a en saltar lo más 

pronto po~ible al. prirrer lugar, por rredio de la c:oncentra.ci6n rápida de ~ 

curso:i en Wla única fwici6n est:rat~gicanente significativa, volverse muy -
<i?to 'J cor:petitivo en ella, y a c:ontinuaci6n esforzarse en consolidar una 

¡.o:.~.i.1.:1.611 de liderag..i 1::11 ~ J~ funcl.ores utilizando la cstructl.:'.'.l de -

utilldirles obtenida por la anterior posici6n de pr~. 

aJNSTRUCCION D& lmA SUPERIORIDl>D REUU'IVA. 

Dd.:rtcn sectores i.n::lwrtriales en los que las cnpresas participantes no -

C\.Entan o::Jn una ventaja inicial bien definida solre sus c:crrpotidoros, y la 

lucha por la ~ueda da re& es cx:rnGn a todas• sin que oo dest<que un li-

der al:so1uto. 

/.Ún .!!l! <.:l!l po!llble pcU'd una. .:<11iprosa particular obtener una vcntüjü ci::rrroti 

tivü rotre sus COJlilCticbros, a pesar de las ci.rcunst"CD'lc:ias n:incionadas. En 
+.::itc Clso, el director EJ?rcra1 tiero cbs opcioros, por un la:D utilizar la 

tecn:>log.!a propia, la flli]gnitu1 de su fumoz.a de ventas, o el alentar produ,: 
tos que ~ CC111Pitan dircctarcnte con sus rivales; o util.iz.x> cualquier o-

tru diferencia., por mínima que esta sea, en la a::m¡xJsición de los activos 

00 },'1 Cl'l'i'resa respecto a los c:orpotidoreo. 

r.sta superioridad puede &er producto de la ttmpiJI'aci6n de la línea de pn:>-
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duetos propios con aquellos productos de la c:capetencia. Se det:er~ dete.5, 

tl'II' Aqlll!llas ca::'acter~stiO!l!I ~as que los separen. para as~ e)Cl>lotarl.M 
y acrecentar su participl1cl4n en el rmrcado. ~ declr 1 que se M4lizan -
las diferencias entre la li'.rea propia y laS otr'19, para lograr una ventaja 

relativa en costos o precios de venta. 

En ~is detal.l«b de un prod.uct~ y su rrercado puede propcirclonr ro t2 
co:- Alternativas ~ acci6n. 

Pu:lde existir un sector industrial con crcc.lmiento lento en rret'Cados madu

ros, con uro o varios ~tidores ~Udarente establecidos. Sién:» este 

el caso, qui~ la Wú.ca alternativa viabla para l.ogl"at" W1'l posic~n estr_! 

t~gic.1. más c:cnt>Ctitiva es buSca:r un can.in:> poco ronvendonal.. 

C. objetivo qw se persigm es el da desquiciar los factores claves del. -

&xi.to existentes en ese ffDll?nto. para haa:r tanbalear la posi~n fuerte -

dBl car;ictidor, y m:xlificar los re::, para que siérdo replantea1os 1 p1.Edan 

ser iJProVCch<rlós por la Clll'resa agresora del st.:itus qtD. 

El principio de est.:i estratcg!a es cuestionar los principios furdarentales 

aol;cu ¡..,,.. qw: descansa el ooctor hasta este 1TOT1ento. la mira es onbi.:sr -

ro s6lo el jue¡p CIJl!{Jl!titivo 1 siro laS tnUimas re&}as quo lo ¡pbiernlll\. 

La principal iln!li1. con la que se ctEnta para lograr este cambio radical es 

una pregunta, ¿Por qué?, dirigicrd:i e5ta intcrror.ante a los responsables -

de la actual forma de harer las rosas e Jt>. hasta llegar al. . rondo del -

plilntoamicnto. 

~1l) rt:-t.::o tUchael c., ob. cit, pág. 126 
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Huch~ veces, la ccst~, o la repoticl6n ro cuestiona:la de un proceso -
deliren, y ro penniten su nodifi~n o ~jormde~o. Este enfcque: oo -
pu!?dc resunir en un CCOCEpto fun:lamnta1, que es ~ el alma del desa-

tTOllo de teda en¡iresa: la irin:Jva~n. 

5.lf.lf.lf N'OOVEClWilDll'O DE IDS GRAOOS ES'IRATEGIOJS DE LIBERI'AD. 

Esta estrategia l.leva la í..noovaci<;in a su gt"ado máxino, nediante un intenso 
despliegue de isnovacloms. Se oOOerva, iJ!reralnente en 51uallos nerc.s:bs 
altanente c:cnpetitivos en d:lrde p.rt:icipan innuncrable:s enpresas que apli

can la planeaci6n estrat~gica. 

l:Gta llLNia de inrDvaclores pueden inplic.ll" el a?rlr ruevcs ttereados o lan 

z.ar nwvcs productos. Jlmb:>s pl.ante<Rientos in:¡>llcan la e>eplata~n del -

marcado a tr~s de nedidas vi¡prosas en <iquellas ~as no atacidas por la 

c:atp3tencla, O:u:> en las estrategias anteriores, la preocupacl~ ~ 

tal es evitar hacer 1a.s mismas cosas qua los a:rrpetidlres, en el misnD ~ 

po de acc~n, sién:lo qua esta alterMtiva en particular lo hace en grado -

superlativo. 

tl encentrar los graó:>s estratágicos de libertad pe.nnit~ definir los -
ejes ootre los que se ptmcb ccntruir la supc.ri.oridad relativa. Se b.J.sca -
cn:ontrar la!J fWlC~n objetivo, que es el valor o v.riable que se desea -
acrcoontar ill. m&rlnD. Jqu!,- so bJscan los fCE del producto, y ro de la~ 

presa. 

r.n últi.Jru instruicia, se b.Jsc.a satisfacer la funci6n objetivo del usuario. 

G:lneral.zrcnto se utilizan estrategias de difcrnnc:iaci6n, buscancb Gatisfaccr 

neccsida:Jes específicas ccn productos espccífia>s. 
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S.4.S lDDll'Ir.tCACIOff DI: mrRAn:GIAS VIABU:S. 

El identificar estrategias de regocios tiene o::mo objetivo decidir por a
quellas acciones qui:: ros pcnnitan obterer un dcsempeflo superior respecto a 

nwstra conpctencia. 

Toda est:rateg.i.a deOOrá tomar en cwnta tres elem?ntos principales Q.UB in

teNieren en el logn:> de la ventaja o:::rrpetitiva: la empresa misma, los · - -

cliente.o y los ccrrpctidores. cada UrD ~ estos eleJIEntOS tiem BUS pro-
pios intereses y objetivos. 

Al implementar una estrategia, la dirección (J?neral debo estar segura. qUB 

la alternativa selea:ionada anbina adecuadanente los puntos fuertes de su 

m¡>resa a:in las neoosidades cl.ar'.1S1Ente definidas de su merca:b. IN posi

tiva CDnbiracl6n ele estos <bs renglones p?rmi.tir& una. posicl6n ~lida a la 

en¡:ircsa para 435cgur-ar su futuro a-ecimiento y desarrollo. 

Sin embarg;>, esta relaci6n es relativa. La eJl'fll'CSa ro oe enc:lil!:ntra sola -

en su mercad:!. Existe la conpetencia, que con el tien¡:o puede o!Rcer una 

nejor alternativa al mel"Cado para satisfacer sus reccsidades. Si esto 11!, 
ga a suceder, la Clrpresa original ~ el riesD=> de desaparecer. 

Puedo resultilr el c.lSO de que dos empresas ofrezcan su producto de igual .. 

manera. La prJ.mcra opci6n qm se presenta es una guerra de precios, situ,! 

~n debilitante J><ll"ª anbls organi.zacloms. la cenc:edora ser& aquella qus 

C1.mnte con ma}On!S recursos para hacer frente a esta situac~n. 

Eata opci6n no sur.l. la única si oo fomulan cct:ratecias que temen en cue~ 

ta a la e:::prcsa, su rncrcah y su cor:¡:ctenci.:i a:>nD entes interrelacionad:ls. 

Rcsp?cto a estos tl'ca p.:irticlpantcs, una bLena estr.ltegia ce defim ccnD -

~wl.J..:i; qw pernútc a la cnt:irnsa distiJl8Uir-..c en fonna positiva de sus C'!!! 

¡:etidorns cnpln<lOOo sus puntos r~rtes;· p.:;.ro lo&r<1r satsiCaoer ~ anplia-
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mentu l..as nece:J!dades de sus clientes. 

l'ara lograr ente objetivo. ei director. detc ~ de vigilar las fUnclo.. , 
nes crí-t:icas do su empresa. asuie o1 pape1 do dúector de· 1As empresas OC"!! 
pet:idoras para trat.:ir de anticlpat' l.as posibles decesiones cstra~gl.cas de 

éstas. 

Requiere de una visi6n mU'} arplla de la canpetcncia 1 q1.n incluya e2amntos 
.fun:l;:rrentales cono inwstigaci6n y desarrollo, fU?ntcs c:x:munes de aprovi
sionamiento, su capacidad productiva, fuerza de ventas, canales de distri
buci6n y t:anal'lo re1ativo entre otros. 

Solo considerardo cntos puntos, se podr~ tercr una visi6n global. de1 sec:.-
tor induntrial ahJra y en e1 futuro previsible. 

5.4.S.1 

El prop:Ssito principal de toda. estrategia baSada en la en¡n-esa es e1 de ~ 

ximi.UlI' les pur,tos fuertes de esta en rclaci6n con su a::npetencia1 en a:¡"!!_ 

l.las .tIDJas críticas, para así. tener ~xito respecto a sus riv'1les. 

euamo se identifican los deseos y rcoosidcrles do los cleitms, es f\Jnai4n 
de la cntJresa satisfaocrloS a. un precio razonable, trod!ante la rna.)Ot' efi

ciencia en a::>Gtos de falricdc.i~, para as~ pasar estos ahaton:ls al. a::>nsl.llli--· 
n>coció::> un caniro, la a:xrpetencia ro tiU"darS en aplicar los /TlÍSnl)S pasos. 

sMn.lo este ul caso, qtEda a la errprcsa hao:iroo foort.J con respecto a sus 
o::ripetió:lreo, cocog.i.cndo UNl o mlis funcione:J claves para M~ obtercr una -

ventaja COftp!titiva real, 
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L.l. ~lección de las funciones clave:; en las qw hal:rá de concentr.x-se la -

crgan{U11rd~n dcper..:3..n de J..:c c=r.:i....-t~r~.;ti1.:<1:i ele cada sect.01• irdw;triaJ., -

así CCf1D de los objetivos básicos de la empresa, por ejenplo, paM:iclpa

ci6n <rlicional en el mercado o utilididos. 

La oonservacl6n de un diferencial positivo en los puntos funcionales claw 

es vital para mantercr una ventaja en la wnsecusi6n de utilidadcu y en la 

particlpaci6n del rrerca:::lo, 

lb es suficiente el solo .riálisis do los clientes y c:r:JI¡>etidores, si la º.!: 
ganiz.!K:i6n ro define suo puntos clave y los refuerza, 

Para lograr el éxito, la en;n-csa no ru:¡uicre poseer el liderazgo en tc:xlos 

los m:;pcctos productivos, desdo abastecimiento de materias prisMs u Dctvi

cio a los clientes, Pl.EOO concentrar sus esfuerzos en obtener una Vt!ntaja 

.inportante y deciaiva en una do las funciones clavo, p.uoa que W\a vez lo

crna::io el lidcrazto en el &ector, refuet'CX! a:¡uellaa funciorns en clorda ~ 

tiene una ¡:osici6n d6bil. 

Cate hacer. una. distinc::i6n entre las estrategias funciona1es de Wkl cn¡n-csa 

y las mejoras operativas, 

l..a9 nnjoras opcratiVclS tieren cono objeto realizar o hacer nejor las C:Otl<JS 

GC tusan, por ejcnplo, en el supmsto do que una. reducc~n de costos a to
dos niveles es Wena. Esta n:ducci6n puedo ser positiva en t~ ccre
ralcs, pero quiz.Ss afecto al.gt.Ín ~a cr!tic.a. de la ~sa, en dondo la ~ 

dur::ci6n de wstos 

J..,a:¡ estrategioo funcionales ro tienen COfTD ITDttl resolver los problcm<Js Of!. 
rativoG de un dcpart.ncnto en particular, sino reforzar el deoompcfk> fun
cional cspccl'.fico rnqueridJ p.ra tener éxito en detenninada in:lu.atria. 
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Un cbjetivo priJrordial de las estrategias funcionales es reducir loa ces

tos 1 m carc un sinple ccnoepto contable 1 sino que ccn esta re~n se
lectiva y et>tudia:ia de los costos, le permita a la enpresa XMntener o ~ 

~ntar su ventaja c:onpe.titiva. 

Esto se puede l.ograr de tres maneras distintas. La primera opc~n ccnsis
te en la s:IJrpla rcduccL;>n glo~ de l.os costos a:>n mayor eficacia que la -

a::in¡>etencia. 

La segunda forma de hacerlo, rcquien? adoptar" una ma)Ol' selectividad en -
cuanto a los pedidos que se aceptan, los productos que se falrican y las -

funciones que se ejercen. Mayor select!vida:j significa ooncentrarse en 

las operaciones de alto impacto, de manera que al. eliminar las ~· los 
costos dimdnuyen en fOrnlll sup?rior a la velocidad en ql.I! se ~ten -

las ventas. 

La tercer forma da reducir l.os costos es c:mipartir parta de las fun::iones 

clave de la enpresa con otro!; negocios de la organiz.aci4n, o hasta oon o
tras enpresas caip!tidoras. Esta idea pl.l!de parecer a prinera vista a:m
traprocluoente, dabido a las inplicacloncs sicoli;igi.cas y de ten-it:crío que 

:inplica. 

Sin émbara=t, el corpartir reC\.lr'"'~ clave podr~ dar a la errtiresa. ventajas 
sobre ¡quellos canpctid:lrcs que no logren acuerdos o disposiciones similA

res. Un ejenplo de esto lo corrprerdcn los distribuidores, cam tcdegas en 

alguna ciudad espec~fica, que pt.Edan cm¡>artir doG o ~ en¡iresas rivales. 

5.lf.5.2 

Cn una ceo~ litre, n~ r.crcado pcnnarero cst~ticc, ya que todo gru

po de clientes t:icrda a clc=:;car productos y GerVicios lil}!ranente diferen
tes de ¡quollos que vcn!a dcman!ando hlsta dctennin<ldo rrcaento. 
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Por esto, la cnpreaa ro puede llcg<Ir a todoS los clientes de igual marera; 

tendr~ clientes srttisfecll'.ls • clir.ntes i.rdife~ntes y clientes ins~it:fe
clca, 

La errprosa terdr.i qw: hacer una distinción inportante entre a¡w:llos cUe,!! 
tes qUC! le sean accesibles, y a los cuales pUt?da satisfaO!r, de a:¡ue.llos -
qw no eufi>lan con estos requisitos. 

MÍ misno 1 los conpetidares ptEden ser mas eficientes en cuanto a la sati:!. 
facci6n de m:ís clientes en cuanto a factores cu<lrttitativos y cualitativos. 

Una manera de resolver el problema a¡~ expwsto, es estructurar el rmrca
cb en diversos g;rupos de clientes, para así establecer una dilererciaci6n 
que permita a la eqir-esa orientar sus esfwrws a a¡wllos segwntos en -
los qw tenga ma~s posibil.idcdes 00 establecer una ventaja estrlltégica 
respecto a sus ~ti.dores. 

txisten tantas mareras caro eJl't'roSas para oourentar el rrercado. tb abitan 
te, se pueden clasificar' en dos grupos principales estas ~c:nicas de GO&-
mcntaclón. 

Por un lab, se pwde seonentar el mere.no por objetivos. Esto int:JUca dJ: 
vidirlo de acwrdo a las distintas fornas en qw los clientes utili;uin el 
producto. 

Por ejen¡>lo, &e puede utilizar el criterio de frecuencia do uso y o:rrtira, 
tenietd:> as! clientes freo.ientes y cUcntcs. cspor~icos. 

OJ.an:!o se rcall:::a una scE700ntaci6n de r:crcados de acuerdo a los objetivos, 
el esfterzo ri'.dica en detenni<llI' si los distinto:; grupos de catsunitlores -
pcr:;ie;uen objetivos lo suficienterronte distintoa e~ s~, ccrn::> para que -
la corporac:i6n o sus c;:allpCtid::in!s ofrezcan productos y oor.iicios difcrcn-

ciildoa. 
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tb basta mn dividir lou 100.rcados de ac:1.erdo a conceptos a:m:> edad, reli
gUin, se;=. o nl11t:1l coclal, ya qm por lo fr-l'"l!ra1 estos conceptos tan solo 

fonnan cate¡p~as euti!ld~ticas que pueden llevar a1 enpresllrlo a ex>nclusJe 

res sinplistas con roopocto a su merca.do. 

Es necesario. entrcrder las distintas notlvaclcncs y deseos de los clientes 
a o:mp;>rtaniento di eot:oB a1 efectuar W\a decis~n de c:arpra, refleja el 

U'ado de utilidad, calidad o prestigio que el cliente individual., o (XIII) -

conjunto espc~fico de corounidorns pwde exigir a un ni~l detenr.i.nado de 

precio de venta. 

La rc~n precio-calidad es in¡xlt'tante para un cliente sofisticado, mie.n 
tras qw para un cliente de bajos recursos, la funci6n precio sea la ~ca 

determinante valida en su decis~n de OOquirir un producto determinado. 

Cn t~rminos generales, un atJIDnto de precies t:lenSe a red.Jcir la demarda, 

por lo q~ se Wiere que el propio t:mMFO del gru¡:o de clientes, os on s~ 

tma .f~n de la decis~n solrc los precios. (32) 

a valor atribrldo a un producto dcpcnie de sus caracter~tiO:'lS t:aigibles 

ex>JIO disefio, durac~n, valor de reventa, entro otros¡ y atributos intangi
bles CD?D lo son ÍlllaEP" de marca, lujo o ¡rcstigio, pcr ejerrplo. 

Ociste otra .fbnna de sewrentar ol mercado, llanada por cobertura de clien
tes. 

Esta dccl.s~n de segmntaci6n ptede torer su oriFn en lm prqiías circ.un;! 
tancias de la enpresa. 

Pu1!de exict:ir Wlil sistuaci6n en la cual exista un aiplio gru¡:o ~ clientes 
con zustos y necesidades !limilarcn, pero la ell{>t"CS<I es incapaz de satisfa

cer a todos ellos en su conjunto. Esto puOOe ser dcbicb a la falta de re-

(37) Stoiner Georga A., Pllln?aci6n Estr~tégica, l.D qw 'Ibdo Director lbt:c 

Sab?r. p:ig. 1¡7 
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cursos cuficientco, o <ll alta o::>sto de servir a ton rmrcado frclE1Jllnt00a en 

dorde el. cliente es altanante uenoible a W'lll varidci6n en los pNclos de -

venta. 

Esl:a searuntaci~n por o::>t:crtura de clientes, surge de la b.Joqueda del equ! 

lihrio ent:ro los costos de COIYllrcializacl6n y la Ll!lplitu::I de la cotcrtura 

del. mercado. 

Par costos de o:iirercialluici6n se entierdcn, entro otros, el costo de las 

prcnociones tcrrlientcs a estcl>lecer una lealtad de marca, la red de oorvi
clo al cliente, los inwnt:arios que pcrnú.tan Wl<'.l. entrega oportuna y las C!?_ 

misiones a terreras personas por pronoci6n de venta!>. 

El rronto do estos costos es dictado por la rapidez y gr<do do porctr~n 

con que so desee atacar al grupo de clientes objctiw. En esta relacién -

de costos de a:merclalizacl6n y cobertura de 1oorc..-Do 1 existe un punto en -

que l..o:J beneficios tien:Jen a disminuir. üt empresa det:cr~ preocup.31"'"...e de 

coroccr este punto para as! regular estas dos variables. 

En un ITerCildo a.lt:csmnte a'.ll1¡)(Jtit:ivo, es posible qlE la empresa y sus CXWl"P!. 
tidores ticrdan a oegront:ar el nercado de m:inera similar. Al. suceder esto. 

pasado cierto tienp::i, la vontaja cstraté&fca. de cierto scarcnto tiendo a -

decrecer. Ante esta situaci6n 1 conviene ~l.cccionar> un pequci'\o scgnento -

de clientes clave y determinar rucvilrentc a::¡wllo qua: rec'.ll:mnte quieren. 

Los searentos de rreroado cst~ en perpctu> flujo, las fwrzas anbiental.es 

canbian c:ontinumente las preferencias y a~rsiorcs de los clientes, rrodi

ficardo l.a rentabillchd de las líneas actuales de produccic'.)n, y modifican

do ta:r.bién 1<10 priorida..les de ca?Jlra de los c:onsllnidoreo. 

Ih acuerdo con las dos formas de scgrent11ci6n expuestas, los seE700ntcm de 

roo re.ido picden c:unbiar de dos IMl'"l'.?N!; principales. Ll primera rornu do -

canbio oo da por la rrcdificaci.6n de los objetivo!; del cliente a ncd.id.l qoo 

traoocurro el tielt{lO· la SCEIJrrla fonro de c.nbio aOOdecn al cnmbio de di_!! 
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tril:iuci6n tla 1.os clientes, o:rn:i puede sr el desc::cnso de la tasa da naclmie,!l 

tos. _o c:.:imbios geo&i-·~ic:os. 

l.Ds cnmbios cstructuralBs debidos a una u otra causa, inpllcan por lo &el"!!. 
ral el bu.!ic:al' nuevas funcior.es o eno::intrat' una JIU!Va rclaci6n producto/

cliente. 

Cstos canbios pueden ser tan drásticos, que la cnprcsa se vea obligada a -

ofrcoot> un producto o servicio radicalnw:inte distinto a1 qw venía ofreclc,!l 
do hasta este rraiento. 

~ c:onclusi6n 1 se ptede afi.nnar que las estrategias baS.Eas en los clic_!! 
tes son el !und..mnto para todas las est:ra.teg.icJS adicionales. La f~n 

más imp:;>rtante de la e~sa es la de satisfacer a sus cUentes, si quiere 
ro solo sotcuvivir, siro prospert11• y pef'Cibll- utilidades por sus esfuerzos 
proch.ctivos. 

S.11.S,3 

'Ibda di!erenclaci~n eGtrat~gica entre la CJfi>I'Csa y sus o:wnpetidores dete -

rclacioti.ar<"..e c:on WD o ~ de los tres 'elementos qua en su c:onjunto doter

t:'l.inan la utilidad: ·precio, vo1úmn y c:osto, ( 33> 

En el caso do qUB loa pr-eclos y los costos unitar'ios de: la er.ipresa fuesen 

sinú.larns a los de su can:petencla, la existencia 00 mayor núncro 00 pwtt:os 

do varita veniría a b:!!r.eficl.m:- a aquella empresa QU? los po:>ea. 

CU<U'do el dcsempero del producto y los mi..~io:o &: d.l:otri1"ci6n :;on muy difi 

cilcs de di!crcnciat", la ~n pu:!dc r.cr la única fuente p:isitiv11 do di!!!_ 

ronciaci6n. Sin emharfP, una cstratcg.i.a construida exclusiV<Irontc en una 

(JJ) Otrr.ac ~nichi 1 La. t-k!rite del Estratega, p..íL. 93 

141 



irM.gcn ptEdc roer ricsrPsa, debhlo a lo!J cambios en la actitud do los cons,!! 
nddores. 

As~ misrro, las diferencias culturales y de idiana, pU?den haoor dificil la 

universal.idad de una imagen de marca. Una imagen con c:inrotaclon:is regat! 

vas para un 1rercado 1 pU?de ocasion.:ir la disminuci6n de ventas de la empre

sa en eoo semiento específico, e incluso su salida del mif:r.O, 

La sola di.fercnclaci6n marcada entre un producto propio y otro de L:i o:m

petencia n:i implica en sí el obteror una ventaja estr<Ité'gica. Hatrc'.i que. -

hacer incap~ en esta diferercia y hac:et"GClo conxer al. cliente, ya qua m.!:! 
chas veces, se dan teclDs por sentados qua tan solo la empresa corocc, y -

ro así sus clientes. 

La CQTpJtencia pU!dc terer una clara ventaja en oostos sobro la emprcG•'l· 

Si este resu1ta el cru;o 1 esta o:mpctidor pU?dc decidir reflejar cITT:a vcnt~ 

ja en sus precios de venta.; 

h¡ualla e.rrpresa que se encuentro en clara desventaja respecto a su estruc

tura de costos en cll<ltlto a la princra, invitar!a al fracaso a su organiza

cl~n adopatando W'kl. actitud de <Ita::¡?'? frontal en cuanto a precios rcducl-
dos. 

La empresa que presenta esta desventaja clara en su estructura do costos, 
puede acbptar varias estrategias. 

Una estrategia ser!a el diferenciar lns fuentes de utilidades. Quizás es

ta empresa pcrciOO sus c.:inanclas ¡:or t>erYicio dcs~s de la venta, y ro -

por la venta misma. 

Tanbién pwde explotar una diferencia reL:itiva entro costo:> fijos y costos 

vari<lblcs. En una é~ca rca:?siva, la cnprosa que tonga una estructura Pl"2. 
cbmi.nante de COfOtos variables, tendr~ 1Myores vcntajan qa:: c'l¡u.::11.:i en que 
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prncbnirol"'. 1DfJ costos fijos. 

Esta mi.srna bltu~n se aplica en <qlEllas t!!lipresas pequeñcss 4.U::l CD11Pitan 

con una eirprcsa wan:Ie, La ~sa ~r tenderS: a aprovcd1ar las ecorn-
:nías de escala, ten:liencb a una mayor eficiencia de sus costos fijos. la 

pequei\a cn;iresa detcrá resar sus estrategias en los costos variables, que 

oon pn:>porclonalcs a las ventas, por lo que m dctcr~ significarle una -
desventaja con respecto a su caipetidor de ma}Or tanafo. 

Un ejemplo de esto, sería la i.nrDY~n en el ~ue o preserrt~n de un 

¡xuducto 1 o nediante la int:rodtJOd4n de una rrojora SU5tanc:ial en el punto 

de venta. 

Sería un error qUD la enpresa ll'l!mr se lanzara en un atcque masivo de los 

!Mdios publicitarios, ya que la gran empresa poseo mas recursos econOOú.009 
para invertir en este rengl6n. 

La diferencia entre la estructura de costos fijos y variables, ro trae co
resultado irmcdiato una ventaja sustancial al pcqwib axtipetidor, pero le 

pueda pe.nnitir minimizar una sit:uac:LSn desventajosa con respecto a sus CX!! 
petidores de mayor t<Wdfb. 

s.4.6 DI:SARRDUD OC OllTtTIVOS, 

la actividold enpresarial detn terer una finalidad. n-ccoontermntc se a:m
fundcn y roozcliln ténnims tal.es COl!D finalidad, metílS y objetivos. 

Finalidad o misi6n es la cona?pcl6n inplícita del "¡:orq~" de la mpresa. 

la pregunta. sobro la flnalidJ.d de la cmprc&J. es siempre da orden IiloOOfi

co, y no pr&:tivo. 
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Los objetivos de toda organizacic;;n se rosuncn en 1:res grandes renglores: 

=upervivencia:, a"Cl:l.lmLmto y utilidades. I:tilos oLjetivos oon independien.. 

te'J de los objetivos espec.[fic:cs de la a.11:a direc:ci.6n, ya que sin ollos, -

ro existir~ en s~ la empresa. 

Existen objetivos particulan:!s q1.r; dependen de los deseos de los directi-

vos. 

Estos objetivos implican metas clfrad45, 

Las 111?tas son un subconjunto de objetivos dctcnninacbs por la direccl6n. 

Si el objetivo es la utilidad, la meta de rentabilidad podr.S. estar expres.! 

da de distintas maneras, caro por ejemplo, rentabilidad sobre activos. 

Una. l!'Cta es cuantitativa, y un objetivo as cunatitativo y cual..itativo, lDs 

objetivos astan incluidos en la fi.nalldad 1 y las metas precisan los objotJ:. 

vos. 

1bdo objetivo tiene cwtro componentes: 

a) Un atributo o dimcnsic;ín aspa~fica que lo defire. 
b) Una cccala de rredida, 

e) Una ronna o lllllrill. 

d) Un horiz.onte temporal. 

Ej1?mplif.icando 1 uri objctiw do rrujorar la rentabilidad, pudicro ser fonnu

lado da esta maneru: 

.i) Atributo: rentabilidad. 
b) I:scal.i de 111?did.J: Tu:;,"1 interna da re torro (TJR) 

e) Unt:cul: 2S\ :~rcn:licub del 5ector in:lustrlal ci;pcc~flca) 

d) · lhr-izonte: un afio. 
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Es necesario relacionar los o::>nccptos de estrategia c:cmr.etitiva y objoti-

vos. 

Los conp:>nenteG de Wla estrategia c:ar¡>etitiva son: 

s .... s.1 

1) Lo:; objetivos de la estrategia clararente definidos 1 con 

los cuatro .ertrib.Jtos ya mencionados. 

2) &l plan de acci6n a nivel de toda la enpresa y de cada u

n:J de sus departaoonto. 
J) tos progr<m!M funcioMles qoo describen y miden las o::>~ 

cuencias del plan para cada wia de las ~as funciomles 

de la organizaci6n. 
lf) J.Ds recursos n!queridos para. llevar a cal:o los progr.nas. 

OWEl'IVOS DC SuPERVIVDICIA. 

Supervivencia, ~cimiento y utilidad: cct:as tres palalran resuten el 1!141'

oo de la accL;in emprnsarial., Es decir, sotirovivir }oy 1 p.:ira. cro.ccr maMna 

y sobrevivir la errprnsa a. GU vez en el futuro. A largo plazo, en W\il em
pres'." privada m hay posibilidOO de sotK-cvivir si ro existen utilid<ldos. 

La princr responsabilidad do todo directivo es asc&UNI' la sur.ervivcnc.ia -

de la organizacl6n de la cual es resp:insable, Dd.sten oois factores furo.! 
mental.es que deben oer controlados para. ru;cgurar la supervivencia de la '!!!. 

~sa: 

a) I:l pruducto. Una Cfl'{lrcsa q~ rn ~ div.irsifica, nace, c:ruro y 1:11.Erc -

con su único product~. !:u ciclo d.:! vid•'l es el ciclo de vida de $U pro

ducto. 
W Clf\>r"CGa puedo vivir el ti~r:o que ouboista un pn:x!ucto 1 con es el C.! 
oo 00 las nlXl.:is y rovcdikk!s 1 o puadc tcrer una. l.irJ;.<'l vida, Ucdicada. a -

productos de primera nccc:;id11d, 
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La vida dC1 producto depende de diverso::; factorca C:GfrD lo ron loa efec

to!'i de_ susti"t\r.i~n de ot:rog l!T't!c.-ulos f;irnJl.!!T'es, la P.Volucién tec:rr>l5fá. 

C4, la noda, los regLY:entos gutc~nta.l.es 1 entro ot:ros. 

En ténnircs mu¡ gererales, la em~sa de un ~lo producto ticro ncmt"lls 

posibil.idades de supervivencia, a aJl!t>araci~n do o<iquella q\J! se divcrs! 
fica. 

b) El. mercado. cualquier canbi.o irosperado en la demarrla att:naza la supe!: 
vivencia de la l:!STIJ'>l"'!sa. (Jti) Una distJ.nuci6n de la cantidad de.mama

da priva a la empresa da los ingresos I"l!Olsarios para su S1J?)Nivencia. 
EGte descenso en la demanda puede ser o.::iyunturdl., caro es el caso cU ...._ 

una reoesiiSn eooránica, o bien, tcrer un ori~n en los ca11bios de gu3to 
da los consumidores. 
A su Ve%., un aunento c.n 1a ó::lnarda del produc:to, puede atra:i:r al toorc.:J

cb nwv45 empresas, que o::m el t~ ¡A.Jdie!>Qn desplazato a loS o::mpeti

dores originales del oector industrial. 

c) la oanpetenaia. tos costos de los distintos factores co:ir6nio:>S var!an 
de pa!.s en p.ús. Esta situacl6n, en un TTl)rmnto dndo fa~rnce a un~ 
en especia1. Sin c:ihv-go, 100 c:anbios políticos y econánicas se dan C!! 
da ve:z:. O'Jn m.J)Ot' vel.Ocidad, p:ir ld que la p:>sici6n privi:Wgi.adcl de in -

p.ú'.'s re dcl:::e darse caro un hech:> pennamnte:. 
Una empresa ro pui?de aoogurar su su~rvivenc:i."1 a meros que la estrate
gia irdustrial nacional !Tente a la o:mpctcncia internacional Ge lo tic!: 
mita. Se debe tQl\arl en et.enta a toda la canpotcnc:ia. I:xistc la 

CD!'f'etet1Cia visible, rnrerida a los rat:ric:.:intcs de produc:tos similolI":ls; 
y existe t..wnbi~n la caipctcncia irr.risible, ~ucllos fal:t"'icantca q~ o

t'reo.!n pn:xluctos sustitutos. 

dl La tccrología. El atraso o av.Jnw tccorol6¡:;lco o:--crju:\icM ig\1illJronte 
la oobrnVivcncia de la cntirc:;a. Es en lo::. ~ctores da tccrolog!a avan

zada en do~ se cnc'J:!ntr.:io Jos m:is roturdoG éxitoG, ..u! o:mo la n'5s ~ 

ta tasa de ::-Drt-ali<l.-d de crrwrcso:i:;. UM cmpí\..>na pu...-dc fracasar p:Jr lün-

(34) GlucJ.: rruc;crick \~., l<oilufr.un Stcptcn P. y ~·i.Jll~ck /\. Stcvon, fl.bninis
traci6n ·&.tratéC,ic.1 p<lt'a tLlntcncr w-.a Vcntaj."l Col~titiva. p.'ÍB• 9 



Z<lt' una tecrolo~ da mai-cra. prematura.. Cxiste la. posibili~ de: que -
el occtor inc:lust:ria1 ro este ¡reparad:! para un av.:tnr:n si?,nificativo. Di! 

igual. fonna, aquelllis e./t;)reSM que se rezaguen en el cmpo tecml6gicc 

oorren el riesa;> de tracas.ar, ya que su retraso puede significar su 1z1!! 
decuacitin a las dcmatldas del consuniOOr. 

e) El capital. Diversos factores relacloncrlls con el capit:al pueden porer 

en peligro la existencia misma de la empresa. 

La subcapitaliz~n, es decir, la faJ.ta W t"e.eut'SOS recesarlos para el 

desarn>llo de la empresa, que puede obligar a la cmprnsa a abuscr del -
erdeudaniento, preterdiendo f.l.nanciar proyectoo a ~ pla:to con pres
tiS!'OS a CDrtO plaZO. 

La falta de c¡spi tal de trabajo all?n<JZa la supervivencia de l;a empresa -

a.1 limitar su crecimiento. ~ c:x:inscc:uencia da esta falta di! re.cursos 
14 empresa pierde particlpacl.6n en el nerca:b, disrni.rnJ.Jen sus ll'lllrl)!rDS, 
y sus nocesidades cb capital de trabajo auientan, croardose un cfrculo 

vicloGO. 

Un COlitO de capital dema.siad::> o.levada c:ontriblyc a disminuir las pos!b! 
lldades de éxito de la enpresa. Se entiende o:m:> co$to de capital caro 
el oosto de prauldio p:inderac:b del co$to de la deuda y del patrin'Onio. 

C 35) La i..nflacic;in d.isninuye. la rentabilidad al auwntar los costes en 

genara.l, y W las tusas de interés en p.Jrtio.&lat-. 

!) El persol\ill. La coopcraci~n Wl personal, siniical.it.ado o no, es esen

cial. para la.Sol:rcvivencia de: la ~rosa. Dnpresas en dificultar.Es ea::>

nán.icas pueden tropeuir con la negativa de su tuerz.a laboral para roco.t' 
ta1" sueldos: y prest.ic.iores. El pi?rsonal. puede rechazar de fonna. siste

rn.ltica cualquier canbio a su status. 

I:n este punto, y caro elcncnto Íil90C'tMtfcir.o so dele considcr.ir la ca• 

lid.xi de la estrategia, y en con.secwnci.J., la calidad del equi¡:o diri·

l)!ntc. fl:'en.:s;:<ld.)!l P'r todos lados 1 Cl!lprosaa en f'Fal/es dificultades lo

~an ootrcvivir graciw a los ¡11\.llutun:al da sus directiVOG. Do igual 

( JS) Sa.llen.:avc Je.Vl Paul, Ccrcncia y Planc.1clón !::Jtratégica, ~. SO 
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manera, una en¡iresa Gin problemas relativarcnte graws, puede dcsaparo;

c:er si sus directivos desCil..'1SM oot:rJ s•Js t'T'iunfoo y ro se err.uf>nt"rM -

preparad::'ls ante las nuevas adversidades que ¡:odr~an sur-gir en su entor-

"'· 

s.~.s.2 ES'J'RATEGLAS DC SOBRLVIVOICIA. 

Gene.ralnente ro existe una causa única de l.as dificultades de una euq:iresa a 
ro ser caio cr.insecuencla de la mala aóninistracl6n. Q.¡a]quier dificulta:l 

qw se presente en la elJllresa proviene do una l.nadaptaci6n del. rrcdio ~ 

bicntc interro de la empresa a su medio .:.nbiente exterro. Huchas 'llCCCS, 

el problema se eit~ a niwl de estrntogia: la enqwesa ro so ajusta a una 
nodificaci6n del nedio anbiente e>Cterro. (36) 

Existen tres acclooes ~leas de supervivencia: refU?rzo, redcpilcguo y· a.=, 

ci~n ¡:ol!tica. 

Aci:Ioms oc ru:ruERZO. 

¿Por q~ se plantea el problema. de la supervivcrcia de la empresa? lbbido 

a que la BJTilt'CSa esta debilitOOa en uro o ~ de los .factores do supervi
vencia analizados ex>n anterioridad. Antes da BJTtlezal" cualquier accl~n es 
necesario localizar los puntos ~hUes y rcirodia:r esta falta do fU?rza. 

Si el producto no se vende, se dctcr&l ruuli:ur al prOOucto m.i!ll!D y a la -
cor:petencia, oogún el caso, existen vurias alternativas: 

- nejora del producto. 
- anál.Wis de valor, con el objeto de nejorar al cliente la -

n:laci6n calidad/precio, 

(36) Sallenave Jean Paul, ob. cit. pág. liB 
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- hpliac~n de la 1.!Ma P'll'ª un ma:¡ct" surtido. 
• ~ publicitm"ia. 

Al reali.ur' el an!l.isis de lDs puntos débiles 1 se detc distinguir diversos 

grados de crisis. Existe la aisis coyunt:ur-al, que afee.ta a to:b el ¡)a!s¡ 

la crisis eGtructura1 qUJ pwde afect.r al ooc:tor i.rdustrial. en específico 
o puedo tratar&c de una crisis especifica de la empresa. Las estrategias 

de refucrm son más eficaces cuanto m!s específica es la a-isis. 

cada un:» de los factores de supervivencia requiere de acciores distintas y 

particul.:wes, 

!J,ti,6.2.2 

Las estrategias de refuerzo p\llden ser suficientes pr.¡wa asegut'ar la super

vivencia de W1d ~sa qlmi atraviesa por una crisis cnpec!f ica. En el ~ 

so de emptoesas que se encw:nt:rdn en crisis estructurales o coyuntural.es -

pueden ro ser suficientes, Sierdo este el caso, la cn;irnsa p.ede so~vi
·1ir apoyaMose en los ~s proincipios de la estrñcgia de supervivencia: -

wfuerzo, tedespl.iegw y aac~n pol.Ítica. 

La:; acciores de redespliegUO pcnniten a las empresas qU? ro pwdcn 5<1lvar 

en fonna directa sus debil..idaies estructUraJ.cs, c:Oncx:ntrar- sus Rcur'SOS en 

nucv.:16 actitivades que ro se vean a!ect<rlas por las rcstroiccioncs existen

te!>. E>d.Gten diversas acciones de rcdesplli&UB! 

al Difcrerciaci6n del producto. DliOOnciar una C.'ll'<Jcter!stica cnpccial ·
del producto, justificar-do su u::;o c!:pcctfiOJ, mientra:; que lA cm¡cesa !?, 

f-rece ~os n:i dlfcrencia::~.i::m. El producto asr: diferenciado, escapa 

en parte, de L:1 CDnpetencia dín:cta con pn:>ductos ro difcrcnciidos. 

b) Sc¡¡runtaci6n del rrercado. ~ucda de un !:.C(7ll!Oto o nich:i, con un ne--
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n=>r JÚMro de clientes, a quien!!s se podrá servlr ~jtlr' con un productt> 

diferenciacb 1 .3ditptado especiallmnte a las rl!cesidades espec!ficas de -

estoo clientes. 

e) I:iip?ciali:ací6n, consistente en la o:xnbinaci6n de las políticas de -

Ge¡j?ent.aci6n de mercado y diferenclad.6n del producto. 

d) Diversi.ficaci6n, Definida cxm::> la husqueda activa de nwvos nercados, 

productos o usos• p¿ira swti tuir las situélc.ioros decadentes o sin .futu--

"" 
e) fbnnulas asociativas. Existen diYel"Da.S altern111:ivaa caro .frari¡uicias. 

fusíores, <l:X¡uisicion:s, consolidaciones, transferencia do tecrolo&{a, 

y aci.enlo.s industriales, entre otros. 

Ve la.s altcmativclS il11tcriores, se concluye que la Iunc:::i6n clave del ~E. 

pliegue es el. r.-.erco'Ó!'o. Tal vez la en¡:irei;a ro pueda no:fif"icar' las f'Claci~ 

nes con el person..11 o su ¡:onic.i6n relativa en cu;mto a tccnolo~a, pero si 
pwdc. i.movar su tiroa o:mm:ial, qui.zas tanto, cono la. capacldad creativa 

de sus dirigentes. 

s.~.6.2.J ACCIONr:S DE FOLITICAS. 

l1 terc::cr conponcmctc da la eatrategl.a de Sl.p?zvivrincia lo es la acci6n ~ 

lítica. I:n c.-1:;.a:; dcscperacbs, encontrutdooo la emprcna contra la p.wcd, -

su sobrnvivcncia puede dcperder de ~ presioron do todo ~rero que pueda 
rualiz.ar en cá."l.3r.l.5 y C!",cani~!. industriales, depcndcooi<lS gubi!rnMent,,_. 

les, y 1.:i opini6n públic.:i. 

Lt1 pre~ic;in r:oIItica por sr sola. puodc ser un paoo deGeGpe:r...00 por aplazar 

un triste fir.al y.:i corDcicb; flin cmb.u-~, en ccmbifl<lCi6n con l.m dCCioncs 

de rcfuc:r-,,o y reW::plicguJ, a veces pcnnitc f!il.N.U' el til'.'Sllpo nccesaric p&-a 
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pasar la etapa dificil ql.E parere insuperable. 

oan:n:vos DE RDll'ABILlDAD. 

l...ls utilidades en sentido estricto, representan un resultad:> positivo de .;. 

la empresa, gan.mcias, clasificadas de diversas mareras de acuerdo a. los -

cstlXlios a:>nta.bles: utilidad de operaci6n, utilid.D antes de im¡;~stos, o 

t.1:ilid<ld no.ta por citar alguMs de el.l.a!l. 

En la perspectiva ~rencial 1 las utilidades ea:>n&:úcas reales a:>n iguales 
al flujo de efectivo ~to actua.l.i.z.:.:k>, o Valor Presente Ueto. (37) 

En un &entido mán aJtJlio, las utilida:les evocan el a:>nccpto de t:cooficios, 

o sea, un conjunto de satiefacclonca. 

cuando se habla de objetivos de rentabilidad, ro se puede analizar tan so

lo el reng~n de ~das y gM<mCia::J del ~ de una empresa. Es ne~ 
s.:irio a:>nccnptualizar el desarTOllo global de la cr.i;:iresa. ~ empresa -
b.Jsca roojor.:ir su dcsempefto global, al misrro tiempo en fonM abGoluta y rc

lü::iva respecto do sus ~tid:>res, La ~da do utilid.::id en ~ Clli1t'COü 
es c.ngaf\Osa, ya qtm ro refleja su dc~ño global. 

Cboo un intento de resolver este problema, se pueda proceder a definir la 

rcntabilid<d de la empresa. La rentabilid.-.:1 es una tasa que a:xr.para la u

tllidad. cato un aporte de ford:>s. Por esto, oo expresa en fonna de poroc!! 
taje. /\hora bien, exi!lten cuatro conccptoc fwidir.cntales de rcntabilida:i: 

.:i.) l&1 rcntabilidM cobro vent<l!i. 

b) L:'l rentabilidcd ecorDmica. 

e) l&1 rentabilid.xl financiera. 

d) La rentabilidad de un pruyccto o de un producto. 

(37) S..'lllcnavc Jcan Paul, ob. ci.t., pár,, 7G · 



U\ IUJITABILIDAD SOIIU: VIJITAS. 

Este o:incep'to da rentabilida:I se mide por el mar~n sotx'll ventas, 
por la rclaci6n entre lao utilidades N?tas y las ventas totales. 

la p.ra determi.Mr el rr.m:-~n oo'tt'e ventas CR.¡l en la siguiente: 

I\,= Utilidades retas/Ventas retas 

es decir 

La fonl?:!. 

El. rn.lr'~n do rentabilid.x:t sotn! ventas es la prinera fuente de rentabili

dad de la empresa. Las otras ncdidas de rentAhilidad deperden de ella. 
Sin rentabilidM ~trc ventas-, ro pueden existir la rentabilidad financie

ra y eo:in5rnioa. ~sado en ot:r'Os ténninos, las ventas constitll)en el rrg 
tor de la errpresa, y el mar~n sotre ventas e~sa el rendim.iento do este 
l!l::ltcr. 

f.ste in:l.icc permite car.parar el rendimiento do varias empresas del pector 

.indU!itrial., sin aterder a sus diferencias en tllMJ'io o estructura financie

ra. 

&l. mejorar la rentabillda:I solre ventas se logra de dos tl\ilOOras: autcntan

do el precio unitario de Jos productos falricad:ls en la empresa, o dismi~ 
~rdo su rosto. ~U? en apar-iencia sencillos, la realidad de la ~rcsa 

pundc ro ¡:crmitir cu<llc:;quiera de estas alternativas. 

5.4.6.2,6 U\ RI:tITABILIDAD tOOM'.liICA. 

Ln cuanto a ~ntabilidai se refiere, cxiGton divcr-...oo puntos de vista dc

pcndicnó:> del nivel en que ro cncuentn!n las personas en la Clllprcsa. fu-

bl.an:b da la d.irocci6n fP:neral, se ~cE decir qw cota os la fideio::irninn

rin de loo rrontoo que le son confiados para su custodia y btcna .idm!niatr_! 

cl6n por J.os accionista::;, lli.Efioa del patr.ú:onio, o par bvqi.Eros '/ 11crcc~ 

152 



res, dwfios de J.ou pasivo:; 00 lA empresa. Estos fonios prestaios pasan al 

ser invertidos. de ser pasivos a ser activos, dentro del pn:iooso empresa
rial.. La direcci!in debl pues• asegurm-se de que los activos producir&\ u

tilid.:rlcs pnra a::.ccurar el pag::> de intereses a acreedores, y el pag::> de d.! 

vicErrlos a loo accionistas, E1 prim::r dcter de la dirocci6n es mantamr -
la rentabilidad acor6mica de la enpresa 1 ncdiante la obtcncl6n de una tasa 

de rentabilidad dal capita1 inJcrtido su¡:erior a su o:isto. En el lenguaje 

fin.:ln:icro se dice que la utilidad neta y la mortiz.acl6n actualizada de-

ben ser s\4)CZ'iores al o::>sto del capital. (39) 

La rentabilidad econánica de la enpresa (Re) se mide por la tasa de renta

bilidad del activo, es <Ecir 1 por la rclacl6n entre la utilida::t y el acti

vo tota..1 1 cxprcs«ia de la siguiente iriarcra: 

Re= Utilidad neta/Activo total 6, 
Re= UtilidOO neta/Patrim:inio + Pasivo 

La rcntabilidai eCDrúnica de la cmprosa es igual al producto de la rentab,! 
lidad ootre ventas por' la tasa de rotaci6n del activo. S:icrdo la tasa de: -

rotac:i6n del activo igual a: 

1\,.= Ventas Netas/Activo Total 

Por lo tanto, la rentabilidad co::>n&nic:a se e~sa cono: 

Re= Utilidad neta/Ventas rotas x Ventas rotan/tct:ivo total 

0.1 cst..:i Última I6nnula se decpren:lcn dos estrategias p.ra incrciront.:!t' la -

rcnttlbilidad ecor&nica: nejorar el mar~n de venta, o::r.o ya se anall~, o 
;.cjor.:!t' la t.-:isa de rotaci6n- del activo. 

OB) ('..-)l!'lf}l.!r 01.:irlus A,, t~tOOos CUantitativos para la tcrn.J de deci:;io

ms en hlnini5traci6n., p5g, 78 

153 



Para mejorar ],1 Llll.la de rotaei6n del activo, es recesa:rio diSTLinuir los a.=_ 
tivos necesarios par·a la obtenci6n de W1 volunen de ventas detenninado, o 

ai.mmtar las venta:. m;l!; que proporcionalmente al i.nereriento de los activos. 

L3. disminuei6n do activo circulante pooda ser nediante la JTejora y d~ 
ei6n del manejo de inventarios, red.Jecl6n de los plazos de entrega, JTejo

rar la productividad y disminuir Lis cucnt.:l!l pro c:ol:rar, entro otras ao:::i.2 ...... 
Para reducir el activo .fijo se puede optar por sueontrat:C" la produeci6n, 

fran:¡uieiarla o licenciarla, así c:xr.o por la realizac~n de activos fijos 
que ya ro sean utiliudos en la a:tualidad. 

Esta tilSa de rentabilidad eoorfr.Lica permite juzgar la eficacia ec:or6nica -
de varias empresas. En las in::lustrias intensivas de ~ital 1 la rota~n 

del activo es lenta, pero los m.'.Íl'(1?mS de utilidad sol:ro ventan son olcv.:i.

cbs, obGervandose una situaci~ inversa on la in::lustria ligera o en el C'!!!, 

po de los servicios. 

Li1 dismínuci6n de los activos no es W"Ja solue~n facil 1 debien:lose vieiJ.iir 

que este proceso m traiga o::m::> consecuencia la .disninuci01 proporclonal -
de ventas y utilidades, 

La. tasa da rentabilidad sotre el activo m o:mtit~ 

fiable del descnq:ieno intr~co de la empresa. ( 39) 

S.4.6.2.7 LJ\ RDll'ABILIIlAO rillAHCIERA. 

CClll) el ín::lio:!: mc'is . . 

Li1 afi.n:lilci6n anterior es v&lida p<u"a d.in?ecién !JlOOral. lb otutanto, por 

ro el inYcrsionista preva.lea: el criterio de rentabilidad de su capital, -

eo decir, la rnlaci6n entre la!; utilidades ootüS y los fardos propios in-

vertidos en la empresa. E!>ta tasa oo~sp:in..Je a la rcntilbilidad finüncic-

( 39) Gallar,rer Char1cs A.• ob. cit. p.'.ig. 103 
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R! = Utilida::I neta/Capita1 

ta tasa de rentabilidad financiera se puede e}Cpresar. en funci6n de la tasa 
de rentabilidad econ'.'rúca ya apurrt:a:ia, do la siguiente marera: 

Rr = Re (1 + Pasivo/Capita1l 

r.n dorde la rela~n Pasivo/Capital o:irresp;Jrde al apal.anc:anient finan
ciero de la empresa •. Se pueW concluir ¡ru?S 1 que la rentabilidad fi.nanci!_ 

ra es igual a lA rentabilidad ecoránica de la eirpresa J'lOI' su palanca fina;! 
ci.era. 

Para rmjorar la roentabilidad fi..nanciera se plede recurrir a nejOI"ar la re.!! 
tabilidad eccr6nica, sierdo el. camin:> ~ sam y duradero, o ~nt:i!ndo 
la palanca financiera recurrien:io a mayor crdeW<tniento 1 maní.otra qUE? :!Jrr..
plic.:i. el aurentar el. riea¡p financiero da la cn¡n"esa, 

caro acciones corcretas para aUT1?ntar el eró::udardento 1 m p1.ede o:mccrtar 
un nuevo préstaro 1 aplazar los vencimientos de los adel.ll:bs existentes nc

diantu UM remgx:iaci.1'.)n o a1Jt11?ntar el ll'Dnto de los créditos IXlr\ proveed:>-

"'•· 
CU<ln'.b se Wsca el CilllÍ.J'D de i.n:r'C!lrentar el enjcWaniento, oo cort'C el -

rieseo de que su oost:o sea sU??rior a la ta:la de rentabilidad ecorátu'.ca de 

la crn¡TI!sa, cruardo así W1lt dianinuci.6n en la rentabil.idal financiera. 

rara ~r w-.a rmdida Siln<l, el b.lscar rn.:iyor en:lcud.n.iento dctcrá seguir d:ls 
n:i&].as ~narales: la deuda a J..i:rgo pl.IJ.Zo financ!a activos fijos, y la dei.r 

Ja a corto plazo fi.Mncí.3 activos circulantes; y que la t.:l!;a da intcros -

del pr~staio ooa inferior a la t&Ul de rentabil.id.:id espera::.la dul activo. 



~.11.c..2.a RDtrABIUDAD DI: UN F'fDYI:CTO O PRODUCTO. 

J...:a rent.-ibilid<Jd de un proyecto o producto se r.ü.00 por la relaci6n entre la 

utilidad, proyc:ctada o real, y la invcrsi6n recesaría para llevar a cab:> 

el pro~cto o catcrcializar el producto. 

La tasa de rentabilidad m es otra cosa q1.E la Tasa Interna de Retorm o -

TIR. 

La Tasa Interna de Petorno se p~de definir corro el prcmedio de la veloci

dad de rccuperaci6n del proyecto. La formula de TIR ce expresa de la si
guiente forma: 

TIR " Utilidad reta/Imcrsi?n 

O:insidcrando a la ~s~en su totalidad caro un proyecto, sus activos -

corotituycn la inlcrsi?n, y su TIR es igual a la tasa de rentabilidad de -
Jos activos <\,>. 

Do lo ant:crior se desprerdc qua para rrojor.r su Tm, la errprcsa det:er~ a~ 

rrontar su margen, acelerar la rotaci?n do la i.nvcrsi6n, o a:imbinar estas -
dos alternativas. 

5.4.6.2.9 OJNC.USIONI:S SJERE lAS DISTitlrPS TPSN> DI: RDll'ABIUDAD. 

OJ.vrlo oo habla de runtabilidad 1 es i.nifortantc siller cual. rcntabilid.id es 

la .:iP"'plada para medir el dcsempefio· de lo5 distintos participantes en la 

""""""'" 
El di.rector de YOnta::; oo puede servir de la rcntabilic11d sobre ventas p.:ira 

nedir el tlci:;cm¡-cí10 clol o;'ú'ca cxxrercial; al director ~rcrru. le intcrosar.3 
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nf.idi.r• t>U lcl;or rrcdiante la tasa de rentabilidad ecor&nica, mic.ntrwl qU? a 

.u.:. irr1er:.ionistas les ser~ mas signiticativa la tas de rentabilidad finan 
clcra en tanto se refiere al capital que han invertido, As! rnisno, ~ 
::>t hllhlc de proyectos, interosar:i a los participantes en ellos la Tasa In

terna de Ro torro de les mism::is, 

De los divel"'SOs pwrtos de vista a:¡uí mencionndos se desprerrle una pregunta 

fund<urent:a.1, ¿OJá.1 es la rrcjor ncdida del desemp.?J\::> eoorónioo de la eJitlre

sa7 

Id utilidad, medida p:ir cualquiera de la té'cnicas expuestas, puedo ser una. 
rrentird siva acximpaf\ada de una pérdida de la capacid<d de carpetencia. de -

la cmpreGa, ya sea ?X' una dioninuc:.ién en la participacl6n en el nercacb, 

por la rcducci6n de la flexibilidad .financiera de la en¡rusa, o IX??' su .in
capacida:i de rosp:mder de marora i.nrov<dora a los ecnbios de su entcrro. 

I:stos .índices de rentabilidad apunt.xloG anterionrente oon est~tic:os en 

cuanto reflejan tan solo un m:m::nto dado en el tienp:::1. ~s negocios y las 

~rosas sen dinánioos, de ruú la i.n:!ficicn:::ia de catas medidas, 

Para suplir esta ineficiencia existe Wlil OOrranicnta financiera din~a, 

el Valer- Presente ?bto o VPN. 

&: p~de definir al Valor Presente llcto da la empresa o:nc el conjunto de -

los flujos de caja actuales y futuros de 

to de capital, C•IO) 

n 
VPU = er0 + 

t=l 

Lbnda er0 es el flujo de caja actual, 

t es ul tori::onte de ticrr.p:i expresado en afos. 

K., es U'lil tasa 00 actua.lizaci6n, utilizanJor..e ror lo amcral el ~ 

to da c.:ipital do!spu6s de impU?stos. 

C •10) Sa.11.un<lVO Jc.m Paul., ob. cit. pSc. 73 



tl vaJJ:Jr lJIV!iontu •-:to ~ mide en unidades JIOnetarias. Sin cint.r¡p, esto 

puade o:> decir mudo en el m::rncnto de tanar una decisi6n de invcrsi6n. 

Cuarm la t<i5a de f'(!nt.:abilidad del proyecto es SUfCri.or o ipw.l al valor 

de Ko, el pruyccto dolc ac:cptill"".,.,c. Si el VF!l del proyecto es inferior a -

esta misoo tasa, el pro:;ccto deOO dcseci).rsc. 

La rrcdida del valor• pre:;cnte neto es proferivle a la5 relaciones de utili

dad 'J razorcs financiera:; para evaluar el desernpcf\O ecor&ni.co real. dc W'lil 

empresa, 

Sin cmb.lrg:>1 es incierta, en la rrcdida en qu:i íonnula un,.:i hip5tesis sol::re 

el rerdimiento futuro de la empresa. 

5,lf,6,3 oan:n.vos DE cru:crnmrro. 

I:l aecimiento de la e~sa valoriza a la d.l:n!cci6n da la misa en varios 

M¡cctos: a1.Cmnta 5U prestizi.o cor.o diri~nte, ayuda a la creaci6n do em
pleos, asegura en muclos c<iSos el sostenimiento contino<rlo de la ~sa, 

y también auronta el prestigio y ¡xx..lcr tia la organiz~n. Al crecer, la 

empresa adquiere un poder de mcrc<rlo, es ó-!cir, el podar dc rcr;ociaf' con -

sus públicos, sean estos clientes, proveedores o &0bicrn::i 1 desde una posi

ci6n ó:J foorza. 

I:1. crecimiento .:nr.rnta el ta:1afio de la c.rnprcsa, lo qoo lc ¡:cn:ú.tc i.ncur:ile 
nar en nuevos lmt'C.xb 1 ya qu.? antcrionrcntc por fnctorcs tcl.lcs o::Aro rronto 

de la invcrsi6n inicial, le er.'.l ir.lrosible el p.:srticipur. 

[ll rusu:ain, se pwOO afit'TililI' q\.C el c:n:ic.imiento es un índice de dcremp:if-o 

ccor6nic:o dcrúnlco ele la cmprcaa, q!J! mide su capacid.:d de •Tolpllar 'J ap~ 

vechar la g<111a de sw oportunidndcs c:aoorcial.es 1 técnicau y f inancicrüS • 
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J:s imp::>rtantc di~incuir entre dos tasas de crecimiento, Dei.aten e1 cree!_ 

ml.t:=olu u:ldll""-' y .:1 <.:1.to:o...:l.r.L..Ül11to.:i .:.t.s.:.luto, 

E1 incrcrrcnto en l<t!> ventas de la empresa o el crecimiento de su nánina. -

son ejemplos de td!l<l5 de crecimiento abooluto. Miden el ritrro de desarro

llo de un elemento entro el período t y el período t+l. 

Las tasas ele crecimiento relativo miden las diferencias de c:recbniento en.o 

tro dos a:mpotidorcs, o entru un compcti<hr y una norma. canbios en l.as -

tasa:; rul.crt:iva:; implican gcrcralJtente • cJnbios en la cap.:icldad de ccimpcten_ 
cla de las empresa:;.. 

5,q.6.3,1 au:crHIDtrO IITIDIJO 'l CRECIMIOII'O om:Rt/O. 

Toda CltlpI'CSil es un sistema en el cual el crecimiento abGoluto de un el.eire!l 

to provoca el crecimiento de otros elementos. Es decir, qw l.os crecimie.!! 

tos ce encU?ntran interconectados, Se puede hablar de espirales do creci
miento, en cbrx!e, p;Jr ejemplo, un crecimiento en ventas produ::e ¡:ar l.o ~

rcral1 un aurento del capital. de trabljo, que a su vez provoca el incranc,!!, 
to de l..as inversiones en activoo fijos, p.ira lograr mayor producci6n, y f! 

ralnnnte tcrer m.l.yoros vcnt<t.S, 

EJ. aucimiento intcrro de la anprnsa se puede lograr p::>r la explotaci~n -

mSs eficiente de lo:i productoG roorc.."rl::>s actuales, o por la divcrsificacl~n 
en nuevos pruductos o root"Co:ldos, El crecimiento interno da wu. empresa re

fleja su potencial de nterc.J.cb y la cap.:icidad ele la organizaci~n para apro

vecharlo. 

El cn~ciJnicnto exterro ox.prerii:h el incr-cr:t?nto de recursos fin<lncl.:.:os en 

la cm¡resa. Exir.ten don eranr.lc5 fuentes de recun;o5: capit<l.l. propio o de,!;! 

do. 
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Cl c:recimlento externo de la empresa refleja su capacidact de crecimiento -
intenx>. Al. inc:rermntar la empresa sus ventas y utilidades atrae a .imer
sionistas nwvos, en el. caso de adici6n de patrim:rúo, o si se trata de un 

aUMnto a la deuiii. a baho:)s y proveedores, que estar~ en ant:os casoa, -
disp.ie.stos a arricsg.3I' sus recun.os en la organiza~n. 1.Ds ck:ls accimie,!!. 

tos, intet'l"D y extern:>. se refuerzan mutuaiente. 

S.4.3.2 

Cl crecimiento intern:> por la expansi6n de los productos-.ne:rca::bs existtm
tes esta limitado ¡:or el crecimiento de la de:marda,, la1; e:n¡iresa deperde · -

del ciclo de vida de su linea ~al. de productos, Si la ~sa se diVC!: 
sifica terdrá ma~ posibilidades de sobrevivir y crecer, ya que ro to
dos sus ¡roduc:tos dee<Slr~ en el. mislto nQM:nto. 

Cl crcclmtento basado en la divcr.¡ificaci6n prer.cnta varios probl..crrwJ, ~ 
ta .limit.scb por la dificultad de obtercr nuwos recursos f.inancleros, poi• 

la existencia do ~ti.dores ya estm>lecidoa en las nuevas ~115 dB ac-
ci6n 00 la enf)resa, y ante to:;Jo, por- los probl.<!maS de: control, organiza
ción y factor l'Alnill"ll inhcrenteG a un r~picb crecimiento. El crecimiento -
constituye UM f\Ente de rentabilidad, pero puede ~na.zar la superviven
cia de a:¡im:ll.as empresas que ro t:ean cap<l.ccs de controlm:-lD. l..:l cstrat:e-
gia a seguir por la cniprnsa, será cntonroB 1 buscar tri ritno do 1!csm'l"Ollo 
cxrnpatiblo con su Cilp<lCÍ.dad de fi.nanciamiento y o:>ntrol del croclrni.l!nto -
(41). Este objetivo de cntcimiento equililrado, es 1.imitado por los fact,g 
res f.inanr;:ieros, crocim.iento oosteniblo. 

&l ci'Ccin.icnto wstenib1e es la tana Ó? ~nto del activo y de las vcntilS 
que la e::nprosa Jlucda oo!rtcrcr IiOilTlcicr<tronte, ·.. &l. cn:cimiento &0_! 

teni.ble pwdc n:i oor factible, ya qoo puede solxepasar a las oportunidades 

o!NcldM p::ir el mercado. 

(141) l'orter tlich<El &. • ob. cit. pág. 1011 

100 



~ eotrategia de crecimiento oostenido buSCA la multiple igualdad de laS -

tasas de crecimiento de la ~a, las ventas, el activo y el patrizronio. 

Para qU! la empresa pueda ~ener su participaci~n en el irorcado. dct:cr~ -

crecer a1 mista ritmo de la demanda, es decir. 

crecimiento de las ventas ere cimic.nto de la demanda 

A larg:> plazo ro hay crecimiento posible de las ventas si ro existe un in
crnJl'Cnto ¡roporcional. en el activo, ya sea circulante, capita1 00 trabajo, 

o fijo, ai.mmto de la capacida::l instalada. 

Una c.nprosa de crecimiento equili.braó:> es .qoolla en que su crecimiento es 

mSs o Jl'Cl'OS oirnilar al cr'CCimlento de la demanda. En este caso, la esrpre
sa poode seguir el crecimiento de la demimda y manteror su pooic~n a:rn:-o 
p?titiva. t:sto ro significa en sí, qU? la cnprcsa se encuentre en buena -

aituaci6n eirt:rat:~gica, ya qtc si su tasa propia de acdmicnto es baja con 
respecto a1 pror;cdio conjunto del c.ector industrial, esto sipüfic.ar~ que 

la empresa se encuantra ¡:osicionada en un &ector en decadencia. Por ejem-

p)D 1 el crncimiento de un sector WustriaJ. espc~fico puede estar muy pD1" 

&?bajo del crecimiento global. de la eco~a, reflej<ldo en el l\'oduc:to In-

terro Dnrto. 

Pwtlc existir el caso de una empresa capaz de soatercr un crecimiento ma
:,or a1 de su dem.:lrda, y ¡:or Jo tanto, de su sector irdustriill. Lata Clfill"!. 
sa tic.ro varias opcioros. Puede invertir en investigac~n y desarrollo P:! 
ra identificar oogrentos específicos de alto crccimiento. Al.guros sub;ec

torus pueden tcrcr un nlolyor crccim.icnto que el sector <XtlO un todo. T~ 

bién pu.."<le po1>icionar.;c en estos ooctorcs si aCin ro oo encuentra p<Irtici-

p.mdo en elloo. 
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Por otro lado, una empre11a puede temr un ~r..imiento rremr al de su ccc-

tor indU!itria1. La or,eantzación en inCapaz. de t:r'CCEr al ritiro de la ~ 
da y pic1-dc terT'Cro y particl~n en el ~. La empresa tcrder~ a -

ser un oferente marginal. en su sector. En e!lta circunstancia, la ern¡rcoa 

pu:jiera buscar un subgru¡:o de consanidores a los que pudiera iltcrde.r DE

dio'.ll'ltc una estrategia de especial.izacl6n, ya que este searcnto pu:l.iera es

t.r m&J acorda a 1ns ~acldades de c:rnclmiento de la misma. As!. misrro, -

la CIJilrusa tien3 la opci6n de al.legarse de recursos exterros, deuda y/o C,!. 

pita.l, para aurentar- su crecimiento, 

De igual forr.ia 1 la empresa pu!de presentar una capacidad de crecimiento Já. 
gcrariento inferior al crecimiento de la demania. Para rrejorar su capad.

da:! a:mp:?titiva la empresa pu::li.esc manipular una u otra de la'l variables -
de crecimiento, p:>r ejenplo 1 el. costo de ladeu:l.a1 aunentar su palanca fi

nanciera o coroeguir una ma}Or' rnntabi.lidad eco~ca. 

s.11.&.l .3 INflXIOff Y cu:cIMIDII'O. 

los sisterM:i contables se basan en la cvaluac:ü;ín de valores del activo, el 
pasivo y el capital, mediante su ll'l:di~ en unidades nonetarias, 

flaci6n m::xlifica al p:ider a:k¡uisitivo do las wú.d<Kies nonetarias. 

Lo in-
El.,,_ 

lor real. de un bien de la empresa puede ro canbiar de un pcr~ contable 

a otro, m.inntras quo su valor rtDretario fluctua confonre a la i.nflaci~n. -
Este fenSrmro tiende a aatrevalu.r los activos noretarios y subtalwr Jos 

activos tangibles CU}O valor cea oomidcraio en unidades nPnetari.as hist~ 

ricas. 

La irúl.:ici6n intrnduce distorsiorcs en los infames financierus de la em

pn:rna. 

F.st,is dintorniorcs oo pwdcn apreciar para. El r.st.xb de Rcsult<dos en el -

si¡;uicntc cuadro: 
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EFECTOS DE LA INl'LACJON SOBRE 
EJ. f.STADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

ESTADO DE PERDIDAS Y 
GANANCIAS 

EFECTOS DE LA JNl'LACION 

VENTAS ¡.______ ..._ __ .... AUMENTO RELACIONADO CON 
EL ALZA DE PRECIOS 

llANO DE OBRA 
GASTOS DF. VENTA.ETC. 

MATERIAS PRIMAS 
E INSUMOS 

1 GASTOS FINANCIEROS 

DEPRECJACJON 

AUMENTO DE LOS SALARIOS 

AJUSTE VARIABLE SEGUN LA 
ROTACION DE LOS INVENTARIOS 
Y EL METODO DE CONTABJUDAD 
AN/.LITICA (FIFO VS. UFO) 

AUMENTO A CAUSA DEL ALZA lt-- DE LAS TAZAS DE INTERES 
SOBRE LAS DEUDAS RENEGO
CIABLF.S Y DEL ENDEUDAMIEN
TO NUEVO DEBIDO A LA JN
FLACJON 

1 AJUSTE EVENTUAL SEGUN LA 
-TASA ESPECIFICA DE JNl'LACION 

~=~~~~E!' APUCABLE A Los BIENES ,.. DEPRECIABLES 

UTILJO,\D OPF.l<ACIONAJ. VARJACION SEGUN LA TASA 
-DE INf"LACION 

CUADRO 7 
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A su vez existen distorsioms en al &lance Cet'l:?ral de J.a Dnpresa. CCllYD se 
observa en este Clllldro: 

BALANCE 

ACTIVOS 

MONETARIOS 

INVENTARIOS 

INMOVILIZACIONES 

PASIVO 

DEUDAS 

PATRIMONIO 

,_ 

EFECTOS DE LA INFLACION 

AUMENTO DEL ACTIVO CIRCULANTE 
(LIQUIDEZ, CUENTAS POR COBRAR) 

SUB-EVALUACION VARIABLE SEGUN LA 
ROTACION DEL INVENTARIO Y EL SISTEM¡\ 
DE CONTABILIDAD ANALITICA (LIFO, FIFO) 

SUD-EVALUACION AUN MAS PRONUNCIADA 
CUANDO EL ACTIVO DE QUE SE TRATA FUE 
ADQUIRIDO llACE TIEMPO 

CUENTAS POR PAGAR AUMENTAN CON LA 
..__ INFl.ACION; SE INCREMENTA EL ENDEUDAMIENTO 

PARA COMPENSAR EL DETERIORO DEL CAPITAL 
DE TRABAJO 

SODRESTIMACION DE l.AS UTILIDADES REINVERTIDAS, 
•-· -- PLUSVAIJA l.ATENTE SOBRE LAS INMOVll.IZACIONES 

(SUD-EVALUACION) 

CUADRO O 
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En econ:m~ wn altos ~ces de inflacl6n, c:nro es el caso de México, el 

ritmo do crecimiento de la empresa, basado exclusivaoonte en el ~ de 

sus Estados Financieros básicos es ensañooo. t:xisten diversos mecanlsn::>s 
contables que penni.ten la reexprcsi6n de estas cifras para lograr o::np.:ira

ciones más objetivas entre distintos ¡:er!ocbs. En tám:iros gcroralcs 1 la -

tasa de crecimiento de activos, ventas y utilidades deterá ser mayor a l.a 

tasa de la ~n si es que se protorde hablar de crecimiento real de -

l4~S4o 

5,4.7 :roRHULACION DEL PPDGR.HtA DE ES'l'RAl'EGIAS, 

Una vez que se han establecido los propSs.i tos y misiorcs ~ic:os y los ob
jetivos de planeacü;ín a larl'O plazo, la sccwn:ia c:onc:cptual en la plarea

c:Uin 'estrat:écica es de&arrol..li!r el proer.:mJ. de estrategi<W para lograrlo. 

(lf2). 

Para lograr lo anterior, es ne~ario ro o:m.fun:Hr estrategias wn tácti

"""º 
t.:i estrategia es la estructura dentro de la cuál so l.lcvan a cabJ los nov.! 

mientos t.'.ictivos. LlS estrategias vienen en primer lugar y las tácticas -

implementan l<1s cstratcgiil::I. 

Una té'cnica es una acci6n cspcc~ica quo ticm c:nro objetivo principal. el 
logro de W\a. estrategia. Son de caracter más <Dnc:rcto 1 y E)?l'll!rill:rnntc son 
cb car<teter (1lrill1Cntc operativo. 

(42} Wanty Jacqucs y Halbcrthal Isi. 1 La Cstrategia Dnprosarial 

p.Sg. 39 
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5.4.7.1 t:STRATEGIAS BASICAS DI:L PROGW1A. DI: PI.ANI:ACION A 

lARlD P!AZO. 

lb existe una lista definitiva en cuanto al nÚ'rero y oontcnido de las pri!!. 
cipalcs estrategias do una entn"CSd• lo culil no Ífl1:1lica ql.C n:i se ptr;dan a

puntar las rn.!is importantes: 

a) Estrategias do producto. Incluyen la naturaleza del producto y de la -

~a do productos: dr.s.rrollo de nuevos productos; calidad, productiv,! 

dad y ciclo de vida del ¡reducto, y la el.iminac:i6n de productos ot:oola

tos a la l!rea, 

b) Estrategias de rrerca±itecnia. Entn? otras, carulcs de distr~t f.!, 
jación de precios: Jl[U!DCi6n y publicidad: cmpa:p.~. embalaje y prnoont_! 
ci6n; se~aci6n del rrercado; imaf}!n de marca, y rervicios antes y ..:.. 

despws de la venta~ 

e) Estrategias financieras. En has tales caro, l~tc de ~ito a los 

clientes; fijac14o de utilid.ll?s y rmdici6n del dcscmpcflo c~c:o de 

la empresa; obte~n de fon1os, propio o de tcra:ros; decisiones de Í!!. 
vc.roiones nt.evas en activos fijos, y liquidüeiones o .fusicnes. 

d) Estrategias organizacionalas. ~cisiores COllD centralizar o dcsoentra-

1.iuir operaciones, responsabilidades y autorida:l.o relaciores e~ la -

casa JMtrizy sus subGidiariaso organie;r<m:J. funcional y .lrc'3S do respon

sabilidad, y t~ de las estructura:. aaninistrativ<'.15 ~50ro:I y de l! 
nea. 

e) Cstratcgi<l5 de prcducci~n. fdbircllr todoo los c.onponcntcs o cncar~ -

cu clab:>ración a terceros em¡nuoas, U:::o de l.:to tccn:>log~ actual o de 

JUlCVQa adelantos en este c.:Jnpo; gradci de intc&raci6n vertical. en la ~ 

ducci6n; ~lisis de valor de los productos fabriCcldoG, y optimiz..'lcl~n 

de recursos pn:x.Juctivoa. 
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f) Estrategias de peroonal. Relaciores sirdical.es y con el personal aóni.

nistrativo; rcnunerACiones y a::impensaciores; políticas de pronoci6n y -

ascenso; capacitaci6n y adiestramiento, sel.ecci6n y cont:rataci6n de el!;, 
rrentos de nuevo ingreso; y planes de participaci6n en la enpresa de to

dos los niveles operativos. 

g) Dltr<rt:egias de tclllciorea públicns. Politica publicitm"ia; ÍIM(7!ll ~ 

porativa; posici6n de la cnpruca resp:cto a asuntos de intcres p".lblico; 

creaci6n o part:iclpacl6n en prouanas da servicio social; rel.'lcioncs -

con el C'obierro, y proyectos ccmunitarios. 

In c1 m::mento de el.alx:l'rar la cmpre5a su prouana de estrategias, deter.í 't!, 
ner en cu::int:a a1gunos puntos inportantc5 rccpecto a este proceso. 

Princrn, la 03rerac.i6n de estrategias definidas V<IrÍa de una errpresa a o

tra, aún pertcroclerdo al mism::> sector i.rdustria, o a W1 miS11D grup::> !ni~ 

t:ria1. c.x1n cmpro!la es diatinta de cua.lI¡uier otra, ya que di.fiero en su -

forma 00 interactua:r con su entorm, así CXlfTP en su sistema. de valores y 
c::rcenclas, Tan importantes cono las desiguald.:idcs ateriores 1 lo es e1 ca
r<'lctcr p<?rSOnal e irdividual del director 03reral. 

En se gurdo ténniro, toda estrategia dcOOr~ dividir<"~ en sub!st:rategi.as. Se 

deb:lr.l b.Jscar con planes estratégicos a ln.s diJmmiores de las diversas S.. 
reas de la cnvresa, ya que la misma decisión se implantar~ de marera dis-

tinta en l..:i. dirección n:ireral, qua en la planta i.rdustrial. 

lbr otro lado, n:i existe una transfcrnncia tota.lncnte exitosa de estrate

gi<'l!I. 

l.D quo funcion•l. en una empresa puede oo func:ion.:ir' en otra. In:::luso en la 

::Usr..:i cnpr-csa, lro ooluciorns de hoy pucc!c:!n oo sor adecua:Jas para el maña-

na. 

ror últino, .1. pc. .. _;.r de la cvoluci6n de litS l'crr;nicntas adm.inistr<rt:iva5 en 
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loo Últim:ls al'Ps, 14 fonnulacf4n de estrategias c:on p::>Sibilida:Jes de éxito 
sigue constituycrdo un arte. 

Algunas t~cnicas dllpleadas para establecer estrategias han sido 111..1y podero

sas al ayOOar a los directivos p.ra tanar dccisiores 1 m.§'.s en todas las de

cisiones estratégicas imp:irtantes la habilidad para fonnul.:i:r la pregunta.!. 

decuada. la aplicaci6n del criterio y la intuici6n de los directivos son -

determinantes para consecusi6n de la decis~n. (113) 

~ PARA IDlM'IFlC/\R EL POOGIWiA DE ESTRATEGIAS. 

A continuaci.6n se presentan algums de los enfoques más utilizados para ~ 

finir e identificar el Prcgr.na de las Estrategias en la crrpresa. Hedian- · 
'te su uso puede log:rerse un proceso de plareac~n estratégica fonna.1 1 o -

pwden emplearse en forma individual. fwra de la planeac~ fannal. 

5.4.7.2.1 HAClt UNA DESCUPCION mAFICA DE IA ESI'RATOOIA. 

Mediante este enfoqw, la dircccl6n preterde dar :rnspwsta a las siguien>.

tes interrogantes: ¿Son las estrategim de la empresa implícitas o exp~c! 

'tan?, ¿~s do las estrategias actuales oon a~ efcctivas7 1 ¿~s del!!. 
r:in m::xli.fican;o o incluso desecharse?, ¿D::mde se requieren nuevas estrate

gias?. 

Para real.izar este análisis, Ge pueden agn.Jp.r l1n<1 serie de corx::cptos en -

grardes incisos, que conten:!rSn los pwrtos 111111J relevantes de la 6Ít:\.l~n 

actual de las estrategias. Un et;quema aplicable, pudicr.::i oor el siguiente: 

Hatrioeo producto/m:ircaó:>. 

(113) Otm.Je Kcnichi, ob. cit. pS,e. 18 
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c. oju vertical permite ¡:o~iciona:r el gra:io de potencialidad del ne~cio -
en cuanto a su nivel de ventas. bajas, medias o a1tas. El eje hlrizonta1 
indice "-1 11tr.::...-:ivo del nercado, de acuerdo a la etapa del ciclo de vida 

del producto en qw ae encuentro. D"I ·.:ténnin::>s ep.roraleG, ser! rna~r el.!. 
tractivo del merca1o en una etapa de·c:recimient:o, de lo que pudiese serlo 
en l.aB posteriores etapas de madurez y decadencia. 

C. tanaf.o de los roorcado¡; ea proporcional. al ronto de las ventas glohlles 

del sector irdustrial., lo que penn.itir! encontrar a:¡wllos productos cspe

eíficos de la línea oon mayar dcmarda. 

S.4.7.2.2 rn<DNmAR UNA NtJD/A POSICIOH D~ EL HERCADJ. 

lA estrategia en aparier.:::ia más sinplo, c:insi.ste en encont"l"i!r una ¡:osici6n 

nueva y sin canpeterx:ia en el rnercai:b. I:Gt:a noova psosici6n ideal será a
quel.la que la ~na p.lllda sati.sfac:ur c:in un precio muy atractivo para -
los constinidores. Awque dificil, esto puede ser ¡:osible, ootre tcdo con 
ar:¡uell.os productos totaln:cnte inn::Nadores. o en su defecto, los que pemd

tan encontrar nuevos usos o merca1os c:ait>letairentc nuevos. 

El ~xi"to no es garMtizado al cien pr ciento colo por encontrar un nuevo 
scarcnto del ncrcacb. Una fonna de encontrar ente "scvriento ideal" aons.i;! 

te en el anátlsis detal..l.iJdao del merca:b y la demardil actual y p:>tencial -

par-a un JU!VO producto o ser'Vicio. A a:>ntinuacl6n oe cvalua el p:>tenclal 

futuro de 111 empresa en particular en t:&nni.ro de sus puntos fwrtes y P\m

toa debiles. 
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s.~.1.2.3 DMM'.AR AlDJ Ul.JL"VO. 

De 145 mejores estrategias lo es el inventcu> algo nuevo, que oon el trans

curso del tienpo ae a:imlerot:a en el n:rnWe ge:~ria:is del nuevo producto. 

Sin embargo, el solo inventa.r a.lgo ravedoso ro es s~nimo de ~xlto. Por 
lo 6!nera.l.1 el proceso de introducci6n es lento y hasta costoso. 

En la g;!neracl6n de estrategias novedosas existen dos factores muy impor

ta.ntes, la suerte y la intuici6n. Estos dos ingredientes do una formula!:, 

xitosa en los negocios t.snbi&n intervienen en los aétodos ya desa"itos, -
aurque su inp:lrtancla es detenni.nante en la irn:>V~n. Cl m::rrento preci

so suela ser ~ inp:lrt:ante rruchas veces, qoo uardes rec:uroos tecno~i

cos o ec::onárda>s. 

s .... 7.3 LVAIJ..tN::ION DC IS"mATEGIA5. 

Una vez que son identilicalas las estrategias deben ser ovalua:las. L3s e!. 

trategias ya identilica::las por la alta dirccc~n GOO de cierta fonna, hifl2. 
tesis qUB dct:en ser probadas, y tCl!lbien son, problemas no estn.icturados. 

( ""' 
r.sto significa que puede ro hater una solucita ooncilla y ~ca a los pro
blcm.3s de la eJri>t'eSa. Cn estricto 6rd?n oocuencla.l, la plancaci6n estraté 

gica fonna rcqufere Wlil evaluaci6n de las cstratecias da la Cllt>~Sa una _: 

voz que son idcntilic.::11:!.:i:;, 

Sin cmb.v'go, puc~ que en este punto se interrunpcr el proceso da planc<i-..:. 

ci6n estrat6gica fonnal, ya que aleuros d~tivos optarSn ¡:or ro nullizar 

esta evaluaci6n, y anS::, no decidir por ninguna en espcc.~I'ico. 

(1111) f\ro;lff Iepr, [Cclerck PDO!r P. y !layes Rotcrt L. Cl Planteamiento 

Cstratécico: Nwva Tt..r,1encid de la Jldrninistraci6n, pS,z. 33 
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1. IdantUical:- y eva1uar las concentraciones producto/nercado dcrninantes. 

a) Venta por clasUi~n de clientes. 

b) Ventas pct' grupo principal de productos. 
e:) Ventas po1" ca.nal de distri.buci6n. 

d) Ventas por c:at:eiPf'~ proclo/calidad. 

e> Ventas por distrib\lcl4n O!OU~ic.a. 

2. Ide.ntific:.n' y evaluar unidades y/o actividades que rccih!n el ma.;or de!!, 

pliegue de Jos recursos de la ~a. 

a) Distr~ de activos entre unidades y actividades. 

b) n.ujos de caja pn.:ducldos por cada unidad de actividad. 

e) Ehfoque de las asignaclonea prudentes de la ~a. 

3. Identificar y nedir las principales ventajas ~titivas nediante la 

~ cxin los principales carpeti.dl%-es. 
a) Particlpaci6n en el rrerca:So. 

b) Calidad del producto. 

e:> Precio de 1 producto. 

d) l\cEptaci6n del producto pr el cl.iento. 
e) Halog!n de utilld.:.;jes. 

f) capacidad de la planta. 

g) capacidades directivas. 

4. Identificar lml estrategias financieras. 

a.) Proporci<;;1n deuda/equidad. 

b) Proporci6n de activoa y pasivos actuales. 

e:> Distri00cl6n de dividerdos. 

d) Posicl4.n del efectivo. 

S. Determi.nar las estratcgi.M pcr-...onales de lo:. ejecutivos c:l.dveG. 

a) 0L•lent<ici6n de rlesfPG. 

b> PcrspectiV"' de ticn¡10. 
e) Dnprnsarial. 

d) Orientaci6n fW"ICional: producci6n, mercadeo, finanza¡¡, cte. 
e) Consenso. 
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E:l anbicntc organizacional de la ~sa puede ro estimular la tana. de de

cisioros estrat&gicas, ya que los fracasos tieron un alto precio. 

E:n el anS.l..isis final de las estrategias definidas, el director l}?n?ral de

t:erá haoor la prcf;Urlta apropiada en el m::mento correcto, para hacer ~ e

fectiva su tana de declsiores. 

Cbnsideran:Jo 4lgun.l!J preguntas en el instante preciso y dardoles la imp::ir

tancia adccu.x1a se puede taMr una declsic:1n relevante, con altas probabiJ! 
da1e.s de qoo resulte adecuada. r.st:a ~guntas son sencillas y concretas, 

y representan W\a guía de verificación de lll!J estrategias de la ~sa. 

Las preeuntas cvaluatorias de las estrategias se pu?den dividir en sieto -

grardes gn¡µ>s, de acuerdo a caracte.r~icas caiures: 

a) ldccuaci6n al nedio anbie.nte. 
- ¿Es 1a estrategia comistente con el cntcrm de 1a empresa? 

- ¿es aceptada la estrategia ¡:or los distintos niwles ~nciales de 

la erJt'l"CSa? 
- ¿existe una cvaluacl.6n l'Dnesta de la coripetencla? 

- ¿ts vulrerable la enpresa ante proveedores o clientes ¡:or usar la cn-

trateg.ia? 

- ¿Se encuentra la estrategia dentro de la ética y la legalidad? 

J..]. c~trate&ia particular. ¿Incrcm::lntar..1 l...'lS posibilidades de ~xito de 

la empresa. 

b) caitiranioo de la or~n mn la planeaci6n c:rtrat~gica. 

- ¿E:s la cntratc&ia corocida e identificable por todos loo niveles que 

pc1rt:ic!~ en su implilntac~n 'J ooeuimicnto? 

- ¿Cn la cotrateg.ia consistente con lo5 valores, objetivos y anhelos de 

su ciq>rcsa? 
- ¿Cnt<l lcl estrategia que GC evalua. dividida en suWotratcgian qw Ge -

intcrrclilciomn érl?cuad<mente? 
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.:,l:stá 011 a:il\fl.icl:'3 la estrategia analizada con ot:ras estrate&J.<lS do 

la ~so.7 

- ¿Explota la estrategia los purrtos fu!rtes de la enpresa y evita la -

conc:entraci.6n en los puntos debillls de la misma? 

- ¿Es 1D. estructura organizaclonal consistente ron la eGtrateg.i.a7 

- l.CUenta la en¡it'OSa con suficiente capital, o ptEde al.lbgarselo para -

reaU.z:ar la estrategia? 

- l.A qi.é ~ctos se le regar~ recursos plI' apoyar 14 estrategia? 

- ¿Son apropiadas las instalacion?s f~icas de la en¡:iresa para el logro 
de la estrategia'? 

- l. Existe un cuerpo directivo ident if1cahle • CApal: y responsable p.ra -
implenentar la estrategia? 

d) Dtaluaci~n de los rieseoG. 

-lSo ha anallurlo la estrategia en la medida de los po¡:iible, por ~to
do!! cuantificables O:lr.O Valor Presente, Tasa Interna de Retorno, ~ 

sis de scnsibilidOO, u otran tcrr<r.'Lientas .xlminWtratiVüS similares'? 

- ¿Son muy gr<lr'des el capital, tienpo y personal directivo asigna:lo a -
esta estrategia? 

- u:s aceptable el per!odo de rccuper~n de loG rcC\ll""SOs diGponíblcs'? · 

- ¿In¡>lica la estrategia un c.:snbio ~ o l!En:>S r.:dical de sus neIPCios 

actuales a la entiresa'? 

e) l\el.acion con el ciclo de vida del producto. 

- l.l:s la estrategia Dpropia:.la pill"a las circ~tanci..is actualcG de' los -

productos/r:»rc<dó:J de la cnt>rusa'? 

- l.Tan.l en con:iitlcración la estrategia el ciclo de vida de loa produc-
tos, la enpn:oa y el ooctor irdU!itrial.7 
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- ¿Se .:idapta una estrategia a la etapa específica del ciclo de vida da 
los conceptos antericres? 

¿Involua'il la entrategia la creacl6n de un nuevo producto para un B.!!, 

vo mercado? 

- ¿Satisface la estrategia un vacio en el men:ajo aún no llen.!do por la 
o:npetencla? 

f) Oportunida:1 y tie:ipo de Ílrpl.dntaci6n. 

¿Es el nrr.ento de la inplantacl6n a:Jecuado en relacl6'n cx:>n las varia

bles de oferta y demanda en el inst:ante de su ~n? 

- ¿Representa la estrategia W\<1 idea antes de su &poca? 

- ¿HA existido una estrategia similar qua haya .fracasaó:J en el pasido? 

g) O:>nsldcraclones adicional.es. 

- ¿Puede ser la estrategia inplanta:ia en W\<1 fbnna eficiente? 

- ¿Son realistc'.18 las suposiciones sol.re las qUB se btlsa la estrategia? 

- ¿Es confiable y oportUna la infonMcl6n utilizsda en la foniulaci6n -

de la estrategia? 
- ¿Existen o::insideraclones .x!icionales 1 particulares a la en¡:ircsa qua -

debiera tCIM:r""'..e en cuanta al evaluar- la alternativa? 

. Esta lista, puede ocrvir para tamr una decisión de implanta~n do um e!_ 
trcrtegia con un mencr gr.:ido de incertidi.anl:n!. Tambien puedo ser utilil'.dda 

para c:.onf'.imar una declsi6n ya torMda por la din!:oc~n. 

s.~.a DE: lA Pl.RIEACION CD!la:f'Il.!AL A lJIS DLC!SIONE:S Y U.S ACCIONES. 

La o:inversi6n de planes est"rdté'gicos en decisiones actuales ce lleva a c.:ito 

en d:>D paSos: el pr-.ina!ro ronsiste en la prepa:rucl6n de planea f"wlciorulcn 

a nudiarD plazo, y el scgunlo en el desarrollo de pn?SUp.lC!Jto:J y planco -
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t~icos basado:1 en los planas funcionales. (Li5) 

~.14,B,1 PROGRH-IACIOH TUUCIO!IAL A MCDW.O PLAZO. 

~ ~n de los planes funcionales en el proceso de l4 plme~n -
eGt"ratégie.;a tiene varios p~itos, ~ progranaclón a IJl?diano plazo mar
ca la pauta en que deberán asignarse lolJ recursos oooesarios para la im

p1"ntacl6n de las estrategias. 

Si no existe la posibilidad de allegar a la empresa los recut'SOs ncoosa
rios para la a:>nsecusi6n de las estrategias, estas deter~ ser revisadas -

n.ievairente. 

en el caso a:>ntrario 1 existencia de recursos excesivos, tamb~n ser& nece

aario recval.Uill" las estrategias. 

Una vez que los planes fw-cional!:s se definen e in;>lantan a satisfacc:~n -
do la dir<eccicSn, proporcionan una tra.se OOlida pal"a desarrollar las ai:cio

ncm tácticas a a:>rto plazo que a~n a las estrategias, 

En la acutalidad1 y en especial pam las circunstancias de ~x:l.co, oo ha:-

bla de nedl.anl;:) plazo o:m::i un perícdo hasta dos o tres af\os. lb hay que o! 
vid.:ir que la Plamaci6n Estrat~gica Fbnnal. buSca canbiar la posici~n mn
petitiva de la empnisa, ncdiante aceleres a a:irto, ll'ediarD y lm"¡p plazo, 
P?I"O b..lscardo qua esta ni.Eva ventaja c:ortt:etitiva sUbsiata el fll<lYor> tÍCJ!ilo 

po-.;;ible. 

Una FI'OU"<r.iae:i6n fW"ICional 1oequicrc de la elab:lraci6n de plant.!S par..i. cOOa 

&ca de la empresa, as! o;;r.o p..ira cOOa producto o OONicio. DJbido a la -

o:111¡>kjidad de esta integraci6n, la C1111rcsa no b.lscar~ cutrir tcxlcl!i su:; -
Srcmi funcionales. Oeter.1 lncluirr....e oolo lo recesarlo y eooncial para J.o

¡o;rar la ~lantaci6n de un núooro limitado do estrategias. 

(Cl5J Paul Ron4ld 11. 1 D::irovan tJeil B. y Taylor Jaoos w., páe. 3 
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Jb obatante lo anterior, existen una serie de plares QU? son esenc:iales P.! 
ra una int.egrac~n adecuada de los objetivos de la el?iJresa, y para el k
gro de 1a implantacll!in de las estrategias ya seleccionldas. Tal es el ca
so de los pronSsticos de ventas, los prosupwstos financieros y de opcra

~n, an! caro la plantilla de personal reqwrida par-a alcanzar la o:inse~ 
si6n de los proyectos. 

s.i..a.1.1 

En elida &rea funcional. los directivos deber&, preguntarse ~s son los -
puntos m&s relevantes para lograr los objetivos y omipllr c:x.in las misioMS 
de la empresa. 

C. plan de nercadot~cnia varía en cuanto a su a::intenido de una ei¡irosa a -

otra. ~ as~, exis'ten olmmntos carurcs qua serV~ de base para su e:Je 
b:Jraci6n: 

a) De.tos hist6ricos sotre los pnxl.uctos do la empresa. 

- VolU?Eres hist6rioos de venta para cada producto. 

- Tanafo de los mercados actual.es en que p~icipa la empresa. 
- Característica¡¡ de los mercados de la cnpresa. 

- fbten::ia1 de ventas y voluren esperalo para cada pnxlucto. 

- Análisis de las cuatro variables do l<t ~rcadotécnia: producto, pre-
cio, plaza y pn:r.ocl6n. 

b) Análisio U.. la a::impctencla. 

- PrincipalcG canpctickJrcs y p~icipaci.6n en el ner'Cdl.Jo. 

- Cl:lnpetidorcs potenciales, 

- J\cep-taci6n y pcnctr.:ici6n de loo productos do la competencia. 
- Puntos fuertes y debiles de los carpetidorca. 
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- f'n .. 'Visi6n de: canbios en el pos!cionanicnto de la enprnsa y sus pn:XhJE. 
-eoo a:>n respecto a su c:x:upetercla, 

e) Cambios en el entorro ecx:m&ni.co de la enpresa. 

- fbsible 1ncrusi6n da c:nipetid:Jres extranjeros en el nercadO de l.a em-

P"'SO• 
- fbl!ticas gubernaricntAl.es de estímulo y fanento a los productos de .la 

e:n.prnsa, 

- Restriccloms gul:em.3rentales, tales COl!D o::introl da precios, e in::l,!! 

so prohibici6n de manUfac:turar ciertos pn:xiuc:tos .. 

- Existencia de productos sustitutos, 

d) Desarrollo da estrategias de mercadot~cnia. 

- Oifcrcn:::iac~n de los productos actuales, 

- Nueva segrentacl~n del mercad?, 

- Intnxluccl6n do ru.ievos productos. 

- Cmbio en procios 1 pratDci.6n o canales de distribJci4n• 
- Inc:rcmnto de la particípaci~n en el mercado. 

o) Exis'tcn:ia do pl.ü11es de oontln(J!ncia. 

- 1".stableoor PJSibles alternativas en caso do llDiific.a~n da los fact.E. 
rus que influ:,oen en el cuiplimiento do los planes. 

- Octeccl4n o¡:ortuna de amruzas reales o paterciales para los produc-

tos de la en¡:irnsa, 

Cu imp:irtMte h.:ioor hincapié en que pocos directivos tiemn alguna noci6n -

;!e antcmaru de como minimiZill' lo:; ric:;gos y la .i.ncertiduml:re que acanpai\an 

a la .actividad empresarial. De ah! la i.rrportancla de incluir en la plane,!! 

c!6n de ventas este último punto. 
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s.•1.a.1.2 r1Atn:!; P/JV\ PRODUCIOS l/ULVOS. 

Dcliicb a la velocidaJ dc c;.mibio tccrol6e,iw 1 deman:l<'l!l 1 r,::ccsldades y prcf!::_ 

rencic'.I!; CilllbiMtcs ¡.or p.irtc de loil corounidorcs • CCll'1f.Ctcncia m.15 intensa, 

'J existencia da productos ~ustitutos 1 la plarc.:ici6n de nuevos productos es 

cada día m&s im¡:ort .mtc p.:lr'a lil!J empresas, l.Ds p~s para OU!VOS produc

tos deb?n o:x:irdi.n.:trzo con loo planes de 1rcrcacbtécnia 1 producción 'J finan

zas. 

lD9 planes parilnucvoo productoo pueden ser nuy ccmplojos y requerir c!a -

(7'<llldes inversiones de Cüpitcü. 1 ccm:i so otccrva en los :::cctore:i i.nc..lustria

les de alta tccroloe,!a ;¡ rlipido crcciJ:tlcnto. I:n otros !;Cctorcs 1 quiz.io -

ooa una persona dcdicirla a invesitgacl6n y desarrollo, te cualquier forma 

es mcesario que toda empresa que b.lsqoo col.revivir a laro:> plru-..0 1 formule 

y real.ice planes de productos nuevos. h}~ t<111blen so irr.luyun alr,uros 
planes para nuevas i.nstal,1•::it•ncs el'? l!quipo1 cs1:rochmentc rclacionMa::: con 

el lan:t<niento qua l'C<)UÍc1'..1n 00 nwva tcromlog~a. 

Todo plan de nuews productos dctcrS contemplar el nonto do lou rcC1.U~s 

flnancicros y matcri.:Ucs de que requiere pi!I'a su dosmi:-ollo. /Is~ mis::o 1 -

dcl:cr~ cstilblcccrr..e un li'.mlta il estos rcCU['SCIS 1 y la c:npres,i contara con 

wi criterio establecido par.:i. evaluar l.:i. sus¡xiroi6n o ter.:Un.ici6n de proyc.s. 

tos que no ofroZCítn result.:i.dos positivos o:in el timpo. 

s .... a.1.J PLA.'il:S OC MAllUf~. 

Esto:i planea puc1.k·n incluir tod.is las .:ictivid.:i.dc:. rccc:;r.rias p.u·~i. pro::lucir 

los product:cs o scrvicico clc l..i. eqlr'CS·J.: ubic.ición de l.us in::a.i.hi.clor-,!5 1 -

rrucvas instalaciorus 1 r..J.ntcnir.l.icnto de equipo, a?;.3stccir.".icnto ele 1:1.:1turl.a:i 

f.rUM!;, !;U\:olntrlltLi.ci6n de pie~ 'J a:xn¡JJrt:rutcs, contr.:itaci?n de m.mo de 

obr.i. 1 o rctlucci6n de la r:ii~. Af&unoG planes i.!c pro:.lucci~n tn:nbien incl~ 
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~n o:int:ro1 de calidad y p.ll'tea dofcctuor¡as, l!l<iatcn i..Murerables sut:pla

neu que pueden ~lenentar al plan de manufactura de la e:rpresa, 

s .... e.t.4 

Existen diversos tipos de planes .financieros. thos consisten en la agrea!! 
cicSn de todos los plares de las áreas funcionales de la enpresa para nos-

trar los resultados .financieros de la implantaci6n de una estrategia, los 

cuales o:in-csponden a Estados de Resultados y Balances pro.fcnn.;a. 

Otra cla9e de pl.ares se relacionan con la Mqui.sici6n y contro1 de: los re

cursos .financieros necesariOR para implantar los planea, y o:intenplar a.l.

tern.rtiva.s o:ino la emisi.6n de accloncs, obligaciones, o la <Jjfltratación do 

nuevos présta?DS. 

Existen presup.estos operacionales que tienen cono objetivo detenninar el 

nonto de: los reCUt"SOd y el rrDrento preciso de su utiliz<lci6n, para as~ pr:, 
ver la .fa1ta de: estos, y pl.amar su o::intrataci6n, as! ca10 para invertir -

los excedentes que pi.di.eso h.Uer en la vida dc1 proyecto. 

s .... e.1.s Pl.NiE:S DE RIX11R9:1S HltWK>S • 

entra las previsiores que pueden contcnpl.ar los planes de recursos hl..ll:W'l:IS 

cstan: contrataci6n, sustitución o despidos; rcr.ureraciones e incentivos; 

capacltacl6n y ar::liestraniento; prestaciones de lny, .:isí c:crno pl<IOCll 00 pe.!! 
sión y ah:n'To; rol.xi.enes lat:orales y sindicales, as! ccr.D seguridad e hi
gj.crn, 
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S.4.B.1.6 OONSJDI:RJ\CIONI:S PAM Dl:IMRO~ P~ 11.nlCIOHAU:S 

IlrrEGRAOOS. 

Id alta di.recci~n det:e detenninar el grado de interrclaci.6n qw exista en

tre los planes est:ratégioos, loo planes intermedios y los plares a corto 

plazo. 

Id relaci6n pwde ser muy estrecha o a¡:enas perceptible. lb existe un pll!} 

to 6ptinD pará'establccer el gr<Do de relación de los distintos planes de

la Cfii't'eSa, Este pl61.to es tan variable como diversidad de enpn?Sas que e

xisten. 

Las relac:.lones demasiado estrechas ent:re los planes de la cm¡resa pmde 
traer <X:ml oonscctErcia una pérdida de flexibilidad en los misncs, así co

rno haCEl" caer en el Wrocratisrro a la organiucl6n. 

"Por otro li!d::J, las relaciones dmiasia1o flexibles puede temr caro rosult_g 

do que las aociones de los nivele:; intermedios e inferiores m vayan do a
cuerdo a::in las !ntercioncs de la alta d1reccl6n. lb existe una I~ P.! 
ra prop:irclonar el equi.l.ibrio adecuOOo durante la planeacl6n, entre Wta

lles prec.i5os y c:orz,,laciorns estrechas por un la:k> 1 y est:imaclorns muy ~ 

pilas e interrelaciones flexibles por el otro. ( ti6) Obtcrer esto equili

lrio depcrde del es-tilo directivo, do la mturalct:a espcc:ífic:a de la pla
neaci6n y de la estructura organizac:ional del ne¡pclo. 

Los planes det::cr~ oor tanbien oonci::os y scncill.O!l, dentro de lo posible. 

Ideé los directivos medioo debieran ser nmponsables de sus plaoos, tan

to en su fomul.acl.6n c:x::uo en l:iU ejecuci6n. Los plares tienen que estar e_n 

recados a acciones de alta prlorldid, aqwl.l.ilS necesarias para que la em

presa curpla con sw objetivos de 5upervivcnc:ia, crecimiento y rentclbili-

dad. 

(tiC.) Ste.in?r ~rg:? A •• ob, cit., pSg. 75 
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s.11,a.2 Df.: I.A PLAfa".ACION I:STRA'.I1:GICA A Dl:CI::>IONI:S ACitWLS. 

Las CJll>resa:; m obtienen util..idadcs por llev<lf' a caro una mawúfica pla

neación. Les resultados eoon6m.icos provieren de la .implantaci6n de plane~ •. 
La imta de la Planeaci6n E:stratégica IbnM.l es fonnular estrategias carpe

titivM superiores a las de la ccnpetencia e implantarlas efectivarente. -

Esto se logro. mediante la prepar-aci.6n de planes tácticos que sirven de 

guía a las decisiores y acciones COnc"Ctas para la Í!!l>lantaci6n de los p~ 

nes estratégicos, 

5,t¡.8.2,1 f'RESUPU!:STOS. 

l.Ds prcsup.lestos tienen cx:m:J objetivo integrar rnétodo:i concretos para o:m

vcrtir los planes estratégicos en accioros actu<llcs. C 1¡7) Son las &U~ 

de esta!J decisiones lfltimas del pn>ceso de planeaci6i. 

Los presupuestos establecen normas para la acci6:i coordinada y son la baso 

pari1 controlar la prOOuctividad, y do esta forr. ... 'l ver que vaya de acuerdo -

oon los planes. 

Debido a la cantidad de presupuestos de diversa índole que pueden existir 

en una empresa, se habla de siste:ma!J presupuestalcs. /U iDJa} que los SÍ.!, 
tema!I de planeac:i6n estrat~gica 1 estos sittema:J prosupuestales detcr.m adal! 
tar"'"...e a las caracterísitcas únicas de cada orcanizaci6n. 

Un ejCmpl? de sistcr..a presupuesta!, o:r.iun "' un ü"~m n!T.cro de crnpres<l!l es 
el que p.Jrtc del pn:isupwsto anual de inr;rc~s y castos. D! este presu---

µ:,esto r.t.X!stro se derivilll prcsupwsto:; r.:&. ó:!talladon para inucnos y gas

tos. I.Ds result.:J('.)os de la oper.:icl.6n cont<!niJos en estos presupuesto!l oo -

ven reflejacbs en los estados fin.mcicrni:; de 1-l c:npt~sa. 

(47> !Drillltp Fbter y V.-incil Rich<lrd r., ClXro l:structurar un Sistema do 

Planificaci6n I:stratézica,, pdg. 10 
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a. período de tienp:1 que abarcan los ¡rcsupucotos dc¡:erde de la orcaniz:a

ci6n qLE los elatcrc 1 ya ql.E algunas empresas o::>ntemplan presupuestos rron

suales, trlnestrlllea, se:mnstra.li!s o anuales. 

S.lf.8.2.1.1 PROPOSITOS BASIOOS DE IDS PRESUPUI:S'I'OS. 

los ~supuestos tienen ~s funciones admi.nistratiVas Msicas; j>laneaci.6n 

coon:lin~n y oontn:>l. 

tos presupuestos estan disef\ados para. rr.cjorar la plal'"IJaci6n. Oblican al -

directivo a fijar su atcncl6n.en la formu.lació'n de objetivos y la fonna en 
que estos doten ser implantacbs. Se presiona a la alta direccl6n a e1qn'l?

sar en ténniros cuantitativos los fims qua desean alcanzar. 

Vna vez identificados los fims, loo presupuestos :requieren la es¡:eclfica

ci6n de los medios p.sra lograrlos. (lfB) 

lDs prosupwstos oon medios para ayu1ar a los directores a coordinar ope?!! 

cienes. Se det:en co:>rdinar elCITl!ntos tan diveroos o::no producción, can

pras de materia prima, requerimientos de fllMI.'.>- :le o?ra, insll!Ds auxiliares• 
y r.meri.ues de emp.:KJue por ejerr:plo. IJ:ls prcsupwstos ¡:ennitcn coon::linar 

todos los elenentos que inteNierEn en la opcraci6n diaria de la empresa, 

aún tratard:lse de &reas pxo conecta-Jas con el proceso productivo en sí, -

CDrO publicidad o gastos de organizacl6n. 

rinalr.'cnte, los prcsupU!!Stos facilitan el contn:>l din:?ctivo ~brc la pro

.Juc:tividad. lbr si mimo, los prcsupa?Gtos ro controlan nada. 

Sin c::-.bareo, establca?n rDIT!lilS de productividad que pennitcn r.cdir lus ac

cione~ c:r.prcndidas. 

C•1a> l.Dranw Ibter y Vancil Richar'd F., ob, cit. p.Jc. 11 
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coy progresivo. (1¡9) 

5,l!,B.2.1,2 FI...EXrBILIDAD DE lDS PROYECI'OS. 

La eooncl.a del ¡resupuesto es ¡:orer un sigro de pesos a una cantidad y CD,!2 • 

eelarlo. Sin embar5J, las con::liciores del iredio anbicnte canbian a una a;! 
ta wlocid<KI, lo que le resta efectividad a un presupuesto estático. Para 

sut:erar este problema existen diwrsas maneras de dar dinmü.sno a los ~
supuestos. 

a) Planes de proyecto, 

Les planes de proyecto se elal:oran para el logro y termi.naci~n de una 
actividad concreta, cato la corotrucci.6n de ~ planta, o la introduc
ci6n de un nueva producto al irercado. Tieron dos caracter!sticas fm-:
plrt.mtes. La prinera es que p:ISeen un ciclo de vida predeterminado -

lXJ%' el tiempo de i.mplantaci&i del proyecto mi61T'O. La ~cuma caracte
r!stica es que oon mM detallados que lo9 plaMs funcionales a rrcdiruo 

pl.az.o, asf cr:mJ con respecto de los prusupu?stos de opera.cí6n. 

b) Mni.nistraci6n por objetivoo. 

1.'I d~cci6n por objetivos es coll9ecuencia de los escritos de f'cter _: 

DrucliEr al rnspecto. e 50) Cada tma de las personas que l.:d::or<JO en la 

empn?sa, desde la alta dirccci6n hasta los otrcros de l!rea reoositan 

conoocr y enterdcr clarancnte los objetivos de la empresa y de su tr<i

bajo, 

Ws objetivos dt.!l trabajo deb?n describir el dcset:ipeib GUC cada uno 

de los in::lividlDS que trah:Jjan en la organh:;.:ici6n detc ctr.1;ilir. I:t;tos 

objetivos particulan?s se van sun.inlo p¿ira el lago rJc los objetivoo -

(1¡9) Gilnwlro f'r<lllk r .• [A rbnnulacion de I:stratcgia en la f'cqucfia 0t¡:i1usa, 
p.'lg. 95 

(W) Druc:b?r Fetcr r •.• lD qOO -1.os Japu.J?oos ñ::is pueden enscfi<lf',, pág. JO 

,., 



instituclonaleo p~s e.n la primera fase dol procezo de plancaci~n 

estratégic.a farmtl. !Ds objetivos, para c:ontriiAlir al éxito de la em
presa y la superacl6n de su personal, cbt:erán reunir ~s característ.!. 

°""' 
a) Ser rnedibles en fornia específica, ser alcanzables y qoo CDnstituyan un 

reto para qui.en se los prepare. 

b) ~s presupuastos estan rel.acl.o~ con las acciones necesarias para -

.implantar los pl.arcs. La aaninistr~n por objetivos permite tra:lu-

cir estos planes en aoclorEs concretas, espccLficardo la responsabili

dad de cada un:> de los participantes en J.a Cll'presa, a.sí o::m::i los l!rni
tes 'de tienpo pcnniticbs para lograrlos. 

c) Presupuesto büse cero .• 

El presupuesto hlse cero es un método para asegur<lt' que todos los gas

tos sean revisad;:)s en el proceso pcesupuestal, aplicar todas los gas-

tos al ~sis costo-b?roficio, y que solo sean a.prob<dos los gantes 
con suna ¡wioridad. 

I:n los sistenus prcsupUCstales existe una base hist0"ic.:i. de gastos recesa

rlos p.:!rd reali-:.ar actividades continuas que son vitales para la operacii5n 

do uno. Olil'resa y sus canponenotes. 

En much:nl caDOS se hace la suposicl6n de que lilS actividades en esta hise 

histd'rioa. son tJcsesrpefladan cficientCflente, &On ncoes<lt'i.:is para el logro de 

lc1S 100tas or¿!ol1Üzaclonales, y son cosider.'.ll:!as en cu totalidad cu.ando se c

l&or.:ir los presupoostos anua.les de operación. 

Para verificar esto~ puntos ce mal.iza la prcsupwstacl6'n con b=e ccrn. 

Cl presupw-.to b.J:;c cero empieza con el des~llo de mctdS, estrategias -

corporatio}oo !J!mr.ilcs y P~D funcioMles a l!Cdiruo p~. lbrza al ~ 
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pl..:mtar"..;e a una eva1uacl.6n cuidadosa de los costos cont:inlDS y los rela-
cioru con el beneficio csperacbo une la distribuci6'n de recursos con resu,! 

tados o y debe dar o::rro resultado un ah:rrro en costos. 

S.4.8.2'.l.J OO?ICU.SIONI:S. 

l.Ds presupuestos a a::irto plazo oon instrurnntos para mqrcsar intenciones 

planeadas en téndn:>s cuantitativos, cxxm:1inar diferentes operaclores tun
cionales de la enpresa 1 y pro¡x>rcionar un medio paroa medir el deseip::iOO y 

pennitir el control de operadores. Son PJt' lo tanto, rredi.os significati

vos para convertir las decisiones estr<rtégiOils en acciones. 

Los presupuestos aon por natura.laz°a est.itia:>S. La.s condicla\es de cambio 

en el e?TtOl'OO econánico pueden hacerlos iropsrantes, Para evitar esto, ro 

pwden aplicar sistemas carD la planeac~n de pro)'!ctos, aóninistracl~n -
por objetivoe o pt"esupuestos base cero, 

S.4.9, LVAWACION DEL SISTIMA DE PJ.ANEACION ~CA fOFJiAL, 

L3 dircoc:.i6n telEral do la empresa deber.l. tratar de des<rr0llar un sistema 

do planea~n lo~ efectivo posible. Una tuena planeac~n cstrat~cica Y 

un.:i. b.Jcna direcc~n de los mg:>clos van unic:Es 1 en UM a:imh!naci~n qw t~ 

ne cano resultad> una q>eracl.6n CCllEI"cial exitosa. 

lhia mala pl.ineaci~n CD~.tté&ica m solo da a:JTD resultado docisioros inco
rn::ctas, siro que desperdicia tiimpo y rucur'..as de en¡ircsa 1 din?ctivos y -

personal. 
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s.~.9.1 MmICIOU OC. DESDii'rnO OCL SIS'IU1A Dl: PUiNEACION. 

lDs sid:emas de pl.amaci6n efectivos son resultantes de la o:f!lbinaci6n i!Pl"2 
piada de estilo directivo, intuici6n, 16gica 1 capacidaj de anáUBis, cult.!! 
ra orc;anizativa, harrcmdentas administrativas y procesoo de pla:ni?aci6n. 

Do esto se despren1e, que ro hay fornuJlas hechas par-a medir la eficacia. de 

l.a planeaci.6n formal en la empresa. 

Ln íiltima. irotancia 1 los resu1t00os globales de la enpresa dilr'~ la 11Ejor 

pauta para resolver esta irquictu::I de la direcci6n. Sin emhlr¿p, existen 
varias preguntas pcrtirentes que la di.rncci6n deberá contest:ar para as~, -

o::intar con alguros ele:mntos de juicio que le ¡:emitan dar W\a rcopwota -

satisfactoria al probl.Mla de la evalu.ici6n. 

Estns preguntas t;e _dividen en cinco ~as espec!ficas: pcrocpcioncs gernl'_,! 

les del valor del siStema de planeac~n; resultados tangibles del sistema 

de evaluaci6n¡ b!nef'icios auxili<1res del sistem:t de planeacl~n; disei'io del 

sistema de planeaci6n1 y efectividad de los procesos de plamaci6n. 

Al rontestar estas preguntas• la alta dircccf4n m deba ooncretarse a res
ponder si o ro. Deber& calificar ous rnspll:lstas de aC1.Erdo a una escala -

muelo más clcsa-iptiva, p:ir ejcrrplo, r:ü.dien:b la efectivid..'ld de cada uro do 

Jos pWltos 1 de nuy efectivos a n<1da efectivos ex>n algunas Posicloms inte_!: 

l!Cdias, de tres a cina:>. 

s.~.9.1.1 ct.n:STIOtWUO PMA lA LVAWACION DEL SISI'DfA OC PlA?lEACIOff, 

a) Valor IJ!roral percibido del oistcm.i de plo300aci6n. 

1, L:1 din!cci6n wrcral oonsidera qw el sistema le <r¡u::la a etmplir -

r.icjor sl.15 re5p:i~.1bilid<Kk!o. 

2. Otros directivos picnsclll qll:l el siotcma les co util en su trabajo. 

J. Cn CCOONl, los directivos precitun qw los bJrcfic!oa do la pla--
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reaci6n estTatégica con tM}Oreo ql.11! los cestos • 

.. , ¿Se mcesitan canbio sustanclalt:s en el sistema de plare~ es
tratégica? 

b) ¿Produoo el sistema de pla.reaclón resultados sustanciales correctos? 

S. Desarrollo de misiones y ~as de pro~sitos ~icos de la CJTtlt=. 

••• 
6. Previsión de oportwUdadeli en el iuturc. 

7. Previs~n de peligros reales y potenciales en el futuzo. 

B, EvaJ.Udcl6n Mecu.:w:Sa de ~ potencialidades de la. eJJtln!5ao 

9. Evaluacl~n adecuada de los puntos debiles de la enpresa. 

10. O!sl!rTOllo de informac!?n relevante y· confiable de los axipotido-

res. 
11. Dcsar'rnllo de objetivos a laroiP plazo. 

12. Evita ~sas desagNdables. 

13. Mejcx-a del deserr¡:el\o de la enpresa en sus inlicsbnls _funda:enta

les: 

Ventas 

Utilidades 

ReDilrnionto so~ i.nvera~ 

Dividerdos pr ~n 

114. Dcsert¡Jef\o relativo respecto a efll't'CSa& o:mpeti<ilras qUD no posccn 
un sistena. de Plane~n Estratégica lbnnal.. 

e) Dlaluaci6n de bereficlos adiclollillcs. 

15. El GintCIM ha mejcx-ado la calid.ld dir.:ctiva. 

16. El uintc:na facilita la canunicacl~n en la cnprcua, 
17. I:l oiste!'l."l tu dado mayor unidad orgrutlzaclonal a la cmprooa. 
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d> Lliwro del sistema de planeaci6n. 

18, lA alta dlrecci4n ha aoeptcdo la plaroac.i6n estrat~gica caro su -
responsabilidad pr>incipal. 

19, El sist:ema se adapta al estilo directivo de la empt'eSll.. 

20, I:l planificador corporativo se encuentra cerca de la dirección ¡p

neral de la empresa. 

21. E1 planificaiol" corprativo ccnooe las realida1es de cada una do -

lllS divisiores de la empresa. 

e) Efectividad de los próoesos de planeacLSn. 

22, La al.ta di.rece~ dedica el tiempo adccu.:ido a la plamaci6n estra

t:&gica. 
23. Los supervisores de Urea no aceptan la planeaci6n estrat&gica, 

24. Los procedimientos de planead~ son entendidos en teda. la enpres

sa. 
25. Las nt.Evas ideas son biemcnida!J en lá ~sa. 

26. El. prooooo es efec:tivo al in::lucir pensanientos profurdos y relevo1:!!, 

tes a la esen::ia de la elJl't'CBa, 

tl prop6sito de las J>"lguntas anteriores es desarrollar un ooniunto de ob-o 

scr...acionas acerca de Jos puntos indiv idualcs de la planeaci6n, an~ c:arc -
del siste!M en su totalidad, qii? pued<ln ser usacbs a:mo blso pas:-a lll!jorar 

los pUntos debilos de la p~n, y as~ hacerla más efectiva. 

5.4.10 

1:0 tod.35 las cmpres<l!I qw tienen sistcrnLlS !orm:ilcs de plil!"Caciéin cotratérJ:. 
ca cstan c;:cnpletiC!Cntc satisfcc:h.15 con el i;istcma o con t;\.19 resultcdos. 
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Una. ~n de esto ea pensar que la p~aci~n estrat~gica ea W\a panacea 

a los problemas de la empresa, y que por s~ sola acabara con estos. 

O:::m:> ya se han idcntificacb desde el principio de esta Jnvestigaci6n, la -
plareaclón estratégica fonnal. es W'la OOrranienta irlmi.nistrativa. cntD tal 

su efcctivida:i final dcpen:le de: la calic!OO (J!renclal de la ¡:ersona qlE la 

aplique. Cbrro toda planeaci6n, tan solo oonsiste en el inicio del proceso 

admini.st:rat:ivo. No es organizac!6n, ni direcc~n ni control. 

Se dice que los e>ctt"enDS se tocan. Si mnsider.srcs un sistema de pl.area
ci.6n rruy aencll.lo, este pWiera ser un conjWltO de buenas intenciones. La 

planeac:i6n estratégica fonnal, con toda su sistemstizacl6n y carplejidad -

puede acabar sieldo exactaoonte lo rniSll'I0 1 un c:onjunto de buenas intencio

nes poro pat'te de la alta gerencia. 

Entnt loo proincipales peligros que deb:r.úl evit.rse par hacer la planea-.;.. 

~n estrat~gica fonMl. una h!rranicnta a:tninistrativa realtrente efectiva 

se encuentran loa si8uientcs: 

1. La alta direcci6n supone que Pl.l'.!de dalegm- la fun~n da la pl.ria~ 

a niveles inf"erlores da la cm¡reS.i• 

2. La alta dinJcci6n esta ab:lorblda por los problemas actuales y urgentes 

por lo que es miope a la pl.aneacl6n a largo plazo y sus consecuencias 

para la supcrviYencia de la errpresa. 

3. n-aoaao en el desarrollo de las rnis!ores básicas de la cnpresa, para -
de ellas d<!rivar objetivos y met.:is organizaclonalcs. 

4. I'racnso al no h.lbcr participacl6n en o1 pl'Oa!so de pl.Aneaci6n de los -

niveles inferiores de la ~rcsa. 

s. Utilizar loo planes para IOOd.ir el dcsenpcfio directivo, oin ellt<lhlcccr 

parmictrns cuantificables de tnar"l!ra objetiva. 
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&. Su¡x>J'IC!l"' que el proceso de pl.aneac.L'.ln estrat~gl.ca esta separado del ?!'2. . 
<ESO directivo de la. c.•ipresa. 

7. El sistema de planeacl~n es m.iy :fonM.l, es inflexible, 0011plic:acb y J! 
mita la creatividad. 

e. la alta dire~n no rnvis.a los planes dep¡!rt<smntales, p:ir lo que ~ 
de haber cxnfllcto entre objetivos particulan!:s y globales. 

9. la din!cci~n ~ todas sus decisiones en el sistema de pla.neaci6n y 
desecha decisiones de ca:racter intuitivo en forma sistem&tica. 

10. El clima orgaiizaclonal no es rec:cptivo a la intro:1ucc.i6n y sooteni~ 
miento de un sistema de pl.aneacl6n fornW. 
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ca:plraci6n do cbjcti'UOS con rcsult.ados. 

El pr.Lncipü objetivo da la presenta invcstit;pei6n fua pn:iporrcicnar a lO!J 

e:rvresacios textiles mexicanos un l!Ddclo form.tl de planaa.ci.6n cstnt:ég:ica 

ct,ue lea permita rrejorar la calidad de su tara de ded.sicnt•• 

El pnx::icso textil es l.at'ip y cxr.plejo debido a las itv'a.narables variable.a 

qua en Gl intervienen. las ~islones do quG producir o de ~ vender no 

~n aer tcmod.u da un itctrento a otro, ya 'JUD lm ambice q\m 6-to it.¡:11! 
ca SQ\ llldol. 

ror otro lado, la wloct<b:I ari q\lO en la actualidad se l!Ddifiea el entor
to cccnl5rrd.c:o en Mhd.oo y el nuW, haoon nea!sa.rla la u:lsten::ia da herm

:númtas ar.binistrativas rrds of.k:aocs ?U'ª soludcnar loa prd:>ler!Ds funtla-
11Cntales da t:odA organizacidn, 

lor su Ws.ar-rollo hist6rlco, la industria textil r.exiCllna es un sector in

du!ltrial con au:ac:ter1.sticas ptq>ias qua han a:>nfonioado su eatackl actual. 

&xistcn diwnidad de productores do los tannñ'» m'b diwnos, awqUB do 

prop~ faanil1ar en su mayada. 

En es~ Q!tJteSaS por lo general. existe Una poraonm, su twdaibr o los 
aesc::endientns da &te q.e tieren la rcsponsabilicbd tDt:al do la existencia 

do la enpresa. 

;iaSta h.sce algunoa aros, qu.1%615 quince o veinte, la cu.:¡:eriencia, visi6n Y 

oontimicnto de estos dirll]CntcS ascqurob.1..n la sobrevi:vu1cU1. de los ~ 

cios. 

1a1 industria textil do esta gcncmci6n se enfronta a situlcionas nucms, -
1¡UD traen CQrD consccoorcia un piVIOrarM incierto. tal apertura a los 



uercadoa intern.:ici00.'.1.l.cs, nuevns U!cnologtas, prcblcm:is c.'CD!'l6micos prof~ 

doS, rolacioms lai.x>rales carrbiantcs, entre otros po.mt:os hacen OC!<X!~ias 

nuavas rospucsuas -a ptt:blcm3s- radicnl.ncnte distintos n los qoo cxisttan 
hace Dios. 

En estas circw\St:ancins, ln visi6n y sentido de dirccci6n de los dirocti

Ws de eny:ires.:is textiles no dajnn do ser valicbs. :an cnbn.rq:>, salw cent.e, 
das CXIX?p:ioncs este sentimiento intuitivo do loo rcgocios ~ wrsc su

;.:.erado [Xlr la cettplejidm de las situaciorcs. 

la pl.ancaci6n cstrat&jiC<l vista caro Wl sistenn foD'l\31 pretendo rcí'or:-z.a.r -

estas act.itu:lcs y decisio009 p;!rsonnlcs, sum:umntc v:1lidas, constituy6ncb

so caro una herramienta qu:J pcnni.ta h..1.ccr cdicrcntes lo:i aspectos relevan

tes da las situac:ioncs diarias. 

En nlgunoa. C.3!'.0S la alta. dirocci6n da la c1rprcs.:i pooOO tener uro iclcn bien 

clara de la esencia y di:rco=i6n do lista, lo cual no signifiC<l qoo en t.ocbs 

los niwlns organizativos se CQ'l'{l3l:tan C!Jtos conceptos. los triUnfos da 

cuali¡uicr Cfl')[C!><l scr.1n JTUyorcs cu.:trda tabs sus c~ntos ~ sus -

valores 'f e>p .. "'Cl:ati·.-as schrc lo qi.c es ln orgaf\iz.."lr:i6n, y dirijan sus e5-

fuerzos ccnjuntos al logro de SU:J cbjctiws y rrct.:ss. 

El sistcm:i fonml de planc.:ici6n c:itra~gica rcrmitc c:om.uúcnr y hacer p~ 

pios cstoo nnhclos y b~ de logroo p.lr.:i tocbl los ¡nrticip.mtcs en la 

cnprcsa. 

A s:ir.\ll::i vist.'.l, p.Jn..-cer1a dificil introdu:ir un concepto de plancaci6n !o!. 

nnl con loo indu.St:.rialcs lfC:d.c.inoo del rano textil. Lit ncntalldad tradi

ciorollst.l de llstos se pmscntar.:1 cono un pritrcr e inp::irt:..i.ntc OO:lt.1culo. 

Sin cnOOrg:i, la c.-onciencia de un C.'.lnbio raüical ya 60 Cncu::!ntra presento -

un nuchos U::l cll05. se enpiczan a cl.:tr cuant.l Uo qtn loo nótcxbs usuales -

do hacer rcgx::io:i ymmcj.trclt{lrcS.'.lS han ~rdidcl su c!ectividad. 



~ i:or ésto, ast o::ino r.or ul hecho 00 qoo la planoaci& estrab:!gica es ras

p:msabil.icbd principal <b l.:i alta direoci6n, qua el c.:utp:> so ancucntra fer
til para quo un sistcml romul <h pli:J.ncaci6n eche ratees y enpieco a crnoor 

y d1r frutos en algun..-as tlo lM m1!J cb tloi; mil cnprosas textiles qm existen 
en ~x10:>. 

El O:>na!pto de planaaci6n cstral:éqica íonml es nuevo ¡nra. la nnyor parto -

de Lls ~ tcxtile:::i ncxicanas. Si.n C11l>.J.rg;), su objetiw, prcpon:ioru.r 

lll"l.:l wntaja CQTp:J;titiv.::i. oo:::itc!niblo a la cnpresa es i.nhcmnta a la ncntal..i

Wd de sus dirnct.ivoo. 

Uo nqut la in{x:lrtancia !Undar:untal no solo de la plruic.:ici6n estratégim 

o::inc sistcno. sino t:anbién da esta inVt!Stiqaci6n, la 00 proporcionar a los -

C!liJmsa.rio9 clcncntos qw les pcrnd.t:.:ln nDjorar su eficacia dimctiva y ast 

11Djorar la calidad de enprcrni, azcqur.vitb as! su sur,crvi~ia y di?sarrollo 

!"uturo. 

EVt'\UJlCIOO [E IA JlIIUIE!ll$ IE i\O.l:~oo l\ U:S RESULTAOCS. 

Ln hi¡:litcsis quo f\.ln<:llncnt.6 este tr.:tb..J.jo de in\'{?stigacidn cst.ilbleco quo al 

contar loo ~tri:tlc:::i tc;;:tilc:::; rn::xiCill"ICO con un :::ii.!ltcru forna.l do planc.n

ci6n cstr.:J.t6gica, ¡::odr.1n rrojornr la c.:ilidad en su tom"l de dacisiores y as! 

obtcror una ventaja COTp?titiva p.."lra ou cnpms.:i en rclacidn a:in sus coq:et!. 
dores. 

1-t-diantc l:t aplicaci6n clol in....truncnto da prueba, una entrevista abierta y 

no cst.nx:tur.:ub se cat¡>rob6 la v.ilidcz de est."l hip1tcsis. :r:tralosindus

tri<:ilcs dcl rarro textil en !·~xico la existencia cb una hcrr.:imicnta 00 pla

re.:iciGn forno! &rá cono rosult.:u:b uru ncjora CUlliativa en su tom.l de dc

ci5ioros, ya quo a:>nt."lr.'.ln a:>n lO'J olc11cntos el? m:lyor rolcvan:::ia [\.lra lograr 

CGto objetivo. 

L:as ü..oeisiones m.'is difíciles en el tútbito cn11rcsarial oon <lqU!?llas que 

ü±.cn tcm'll" en un entorno da alta inccrtitlu:tbrc y qt.n sa refieren a problc

no.s no cst.ru:tur<itbs. El niDtcnu fonn.'11 de plarcacic5n cstrat&jica facilita 



y nujora lo9 rosultatbs c.iB cnt.:i labor do dos maneras distint.'.ls. 

I~r un l.4do, da cierta estructura al prcbl.cna en s!, permitiendo destacar -
sus aspectos !Jrport.:intcs y la rolaci6n que éstos guardan entre si, pua laS 

posibles o:insecu:?ncins e inplicaciooos de haber elegido una alternativa. 

En sequni:b lugar y rn m rrcnor ifl\"lOrtancia es el de proporcionar un e3CJ\EfM 

nental flexihle a la persona que t.i<!nC ln recesidad de taror las dDcisioms 
clavo da la errpresa. 

La planea:idn estraté;ica de ca:tácter fotll'IÜ es W\D necesidad pam las em

presas t.extJ.les nexic:aMS quo qUieran aoquir sicncb aonpetLtivas a largo plll 
..,. 

rbliante la inwstiqad&t ~ntal., y prUw::ip.slzrento en la invest.iga.ci&!. 

W cm!p) ae piso do r.múf:iesto lA in::¡u.ietud de lc:a industriales textiles -

1:or tomJ.r rrta y rmjores decisiones que aseg\U:an el sane desarrollo do su -
er.prcsa. 

En al.qunos c:asos, esta necesidad oo fUD e>Cprosada abiortanente, lo cual l'D 

int>lf.ca que ro exf.~ta. l.ay un mietb natural en toOO ser hlmlnO a intentar 
n\EWS accioms o aa:ipt:ar nuevas ideas. Esta situaci6n ve refleja clar.1t!l!ft"' 

te en loe resultad» de la inVBSti'JllCi6n de canp>. 

ib existe ma familiaridad oon el amoepto do plareaci6n cstraf:é9ica en st, 

ya dojard:> a un L'Mb cualquier a>na!pto fomal o Bistcm.'ltioo. No cb5tant.e, 

gran parte do los indlstriales entmvist.acbl conocen y f!llrejan algunos ele
ncnto9 sueltos de un sisb:l!M formtl do pLlncaci6n estratégica. 

Uis p~ioncs e irquictudes do ellos son vtllidas en cuanto al Wscnp?ño 

futuro do sus mgocios. Alqunos rranojan la\ an.1lisis quizas limit.:id:> do su 

CXX!tEtcncia pero lo m.'llizan. Otros quizas han cstuill<1cb los puntos Cuur

tcs de su -"'!Presa, as! COITO los pintos vulnerables do la in!nrM. 

196 



L.:a it.bi. dal siStctm de p~i6n estrntéqica es conjuntar tcxbs estos cal:xls 

GUC?ltos p:i.ra lograr su cchcai6n, y saber en d6ndo so encuentra la Clll>rnsa -

lp¡tlfa, a cl6ndo pretende llegar en el futuro, y qu6 i.nsos dcber.1 seguir p:i.ra 

lcqrarlo. 

En alCJUl'l49 ClC3:Jiores, los prd>lemu cotidianoa do 111 org.:mizaci6n no permiten 

wr i1 GUS dirccti~ rrás all.A del presento imcd111to. so les crea un..i. cierta 

visi6n de tunel qu::i les i:tpido wr los ptd:>lemu y op:>rtunida.d::ls futuras. 1\1 

no verlos, sus p:>:iibilidades de tenor éxito al aprovechar las ventajas <J\D se 

les presenten se ven reducidas. In igual forna, el no dotectar a tic:i;o rel!. 

gros ciertos o potenciales puede traer ca\SeCUencia.s serias y aOn catastr6f.!. 

cas para la e~. 

ld pl.azeacit5n estrat..."gica forrr.tl pretcrdB ser un auxiliar para ~ este -

c!rculo vicioso y d.1r al dirigente da la cnprnsa W\o3 SUpc!:_VisJ1n da su e:rp~ 

sa, con sus mlacicnes internas y cxtexnas, rara lograr una anrcnta con su -
un torro. 

F.s la rlaneaci6n estratégica una herr.unicnta qua ptrr.útir,1 al cr:presario traJi!. 
fonrar Su visi6n particular de su c:ipresa y sus circunstanci.1.s en rcallcbdes 

o::incrot.-is. c.lbe nenclonar, qua la planeaei6n estratégica con eu<1lcsquiora -

..:aractcristic:as da fOtr.k'\lidad que pn?Sentl!I no es W\o3 soluci6n en si p.-ira los 

problc.~ de la cnprnsa. Ca:P ya so apmt15 antcriornDnte, W'IO de sus bcoofi

.:ios es rmjorar la calidad directiva. do quien la utiliza, !Cro roda. podrS -

:\<la?~ si en prilter lUl}o'll' no existo carD cxndici6n princr!sinu esta calidad d!. 
mctiya y efttlnt&arial, aQn en estaib potencial. 

E9 nccca.l.rio que los irdustriilles textiles nexicanos estén m.'\s actualizados -

.:n las nuev:is t:licnic.'.15 achinistratiVilS qm han surgido en los ~ltir.DS a.~s. 

/'b::hO!I clo ellos carecen da una cducacic5n fortMl, p:Jr lo qinnown la .1ctwli

laci6n profcsion.:il cono nooosidad. 

:Iniciar un sist.ar."l da pl<Ul0olci6n fOtllUl en las cr.prosas en cu.:ilquier esc.1.L:i. 

:e:i es pr&:tico el trotar do cstilblcmr un oaiplcjo sisb?m.1 ele plamaci6n en -

\JIU organizaci6n quo realice su planoru:i6n actual de for.ro. euy scncilL:& 
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l'or lo m::ro:J, anali7ar lo.u {JUl\tos ft.'t.!rt~s y ~!.les 00 la enpre5a rcsp.......-::tn a 

la eotit:etcncia p.1ra ten.'lr w1 concciJniento irurndiato dl ¡:otcrcialldadns y ries

cps, i-:-ra Blq)lotn.r las prlJreras y nti.nimizar los segundos, 

I:s iqx:l-rtantc, OOfinir la misi6n dll ~p::io. saber la dircccJ.6n da la cm
preoa t."'U5.l es su propésito fundrurontal y el rotivo 00 su existencia. G3.nar 

di.rcro es un c.bjct.ivo, no WJa misil.1. ~a una e:rprus:i defire su misión ca:o 

"wstlr a los rrcxicanoa", ¡:.ar ejemplo, ya rosee el eje y base sobre la CU!ll 

fincar su futuro, h.:iciendo qtx= t.nd.u; nus .io.::iones p:ir insignificantes que ~ 
rezcan :parnicpn alcanzar este ide<il, 

Una vez definida la misi6n de la CITPrcsa, ~r p.ttt1ci¡:cs a todos ycad.'l uno 

de los p.:lrticí{lo"SlteS en la. ndsrra este COl'ICCpto. Es noccsario que lo conoz

can y lo Mg.m suyo, p."ira as! oonjuntar csfmrzos en su consecusi6n. 

~ali7.ar un an.'ilisis da la cxup::itcncia, quizas incluycnd:J at¡U:!'l.l.03 ccr.pcti~ 

res m1s sigrúficativos, ante la 11rposibilid.i.d da hacerlo con tcx\os. Corxx::ur 

la p:>sici6n relativa da la cnpresa y la de la ccctp!tcncJ.a para pre~r c.am
bi09 fUtUX"OS, 

:.nto tod:>, oo Wscchar las decisiones intuitiv-.is. F..st:.:is decisiorcs son ITLl'J 

v.ílidl.s en las enprnsas, y oo quicrn decir que 5C u&Jptc un oistem3 form.-11 

cb planeaci6n p:ira hacer ir.p:?rsonales las alternativas y runbo csccqidos. 

La pl<l!'lCaci6n cstratC.ogica v..1lid.'l estas dccisionc5 y les a¡:orta nuyorcs ele

r.cnt.os <b juicio y ro las samntc a un proceso exacto y r!gitb en donde -

~r~ descartadas ~llas que TD 5C ajustan a linc.runientoo general.es. 

D:ifinicró:I en W1LJ sol.a. palabra el oonccpto de plane..ici6n estratégica, ~sta 

!;Cr.Í.:1: cucstiorur. Ll plarcaci6n cstratégic.:i ¡;o rc!lu:ru en una pr<!']'U11Ul 

c~ncial, .,!Por qu.:.i? Pretende S.."lcudir los cimicntog, de lo quJ C!l, !"lilra con5-

truir sobro clloa lo que pueda ser, y a5{ con un CMbio r.:idic.:il hacer uro 

cnprc!la di !crentc, un'.!. etrprcsa rrcjor. 

ULilizanOO el concepto cb plancsici6n cstrn.tl'.'<)ic.:i, el dirocti\O rmxic..mo 

p:xlr:i no hacer bien ln!l co::-.as, sino hacer los C05<l!l que eat&l bien. 
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