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1NTqooucc10N 

Por medio del presente trabajo, se 9resentan una s~ 

rie de nuntoe que resultan una clave para el desarrollo 

de una embotelladora dentro de su corporativo. 

Fl objetivo general de este trabajo de inveatigaci6n 

es el de lograr dar una panor&mica general de lo que ve~ 

drian a ser los nuntos b~eicoe de desarrollo aplicables 

a una embotelladora dentro del medio en el cual se mane

ja, para lograr una su9eraci6n y una mayor efectividad -

de algunos de sus 9roceeoe. 

Para efecto de esta inveatigaci6n ae ha tomado como -

base de estudio, la embotelladora de Znmora y eu manejo 

con el coroorativo al que nertenece. 

En los siguientes capitulas se trata~n de establecer 

puntos que rodean la idea de que el problema directivo -

no se reduce tan solo al hecho del cumplimiento de las -

actividades como tal, sino a lograr el imnuleo e innova

ci6n de ideas que den como resultado el avance, que ee:r

vir6. como inicio hacia un desarrollo pleno. 



CAPITULO .- I GEN!lRALIDAD'l'S 

1.1 - Conceptos referentes e Corporac16n. 

1.2 - Est:n.ictura y funcionwniento de loa corporativos. 



CAPITULO .- I G'!NERALIDAD~S 

Con el desarrollo del primer canitulo ee trata de -

dar una visi6n general en cuanto a loe corporativos, eu 

desarrollo y foraia de trabajo, abarcado dentro del mie110 

ee puede encontrar la estructura y funcionaJ1iento de al

gunos tipos de corporaciones, 

l.l - Conceptos referentes a Corporaci6n. 

Existen divereoe tipos y fonoas de agrupaciones¡ -

d1a trae din, loe cerebros em~reearialee ae empeñan en -

descubrir foT"llae cada vez m~a sofisticadas para adaptar 

nuevas estrategias adminietrativae, juridicaa y financi~ 

rae al mundo de loe negocios. Una de las estructuras a!!, 

ministrativae que ha cobrado mayor popularidad, a partir 

de dichos esfuerzos, eon loe corporativos¡ ~ete t~rmino 

ee utiliza para hacer referencia a una empresa creada e2 

lo con el fin de controlar, aeeeorar y/o dirigir lee ac

tividades de atrae empresas. 

Por corporaci6n o corporativo ee entierne en muchas .2. 

caeiones como una estructura juridica mediante la cual 

la adminietraci6n ee eirve para centralizar la toma de -

decisiones a nivel corporativo de un ~po detenoinado 

de empresas. 
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Una gran ventaja que poeeen loa corporativos es, que 

aparte de que aseguran su propio crecimiento, se afinaa 

que todos loe dividendos que perciben las empresas no P! 

gan impuesto, siempre y cuando sean reinvertidos. 

Lo cierto es que se puede definir corporaci6n como u

na agrupaci6n profesional o patrimonial con personalidad 

jurídica, para defensa de sus intereses. 

El corporativo se establece como una direcci6n fun

cional de las operaciones estrat~gicae para un grupo de 

organizaciones en sus relaciones de alto nivel; dentro 

de ~oto se establece a su vez, que la funcionalidad ea -

~n relaci6n de su capacidad. se reflejan como aeociaci.2. 

nea civiles de direcci6n profesional y asesoría de etaff 

funcional confor11e a la capacidad, 

Tiene como funci6n, el estandarizar funcionee, eiete

maa, operaciones, recursos, etc. para el mejor manejo de 

sus actividadea. 

La diferencia primordial que existe con cualquier o

tro tipo de agrupaci6n controladora o holding, ea la 

existencia de una autoridad lineal, aunque en la reali -

dad, todo se v& manejado por políticas internas. 

1,2 - Estructura y funciollB.llliento de loe corporativos. 

Para construir una compaffia dominatriz que tenga el 
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control administrativo y financiero de las emoreeas que 

integran un grupo empresarial, con el fin de foTIDar una 

red convencional que relacione exolueivrunente al admini~ 

trativo con las empresas que maneja, se deben de consid~ 

rar varios aspectos 

En primer lul\Br, loe asoectoa reales. ~eneralmente -

no se toman en cuenta; pero aunque son aialoles, tambi~n 

son de imoortancia. Consiste en ver si con la caoacidad 

econ6mica que tiene la emoresa, vale la pena fusionarla 

a un grupo controlador corporativo, adem&e, deben anali

zarae los costos que representaria un administrativo y -

ei ~1 gniuo contaría con ele~entoe canacea de ocunar 

puestos ejecutivos altos para la toma de decisiones. 

Deben de considerarse loe aspectos referentes a la o~ 

ministraci6n, como el que vendria a ser la conveniencia 

de establecer el coroorativo; edem&a, loe ae~ectoa le~~ 

leo concernientes a le constituci6n juridioa del corpoJ'!!: 

tivo. 

Dentro de la ley del ISR, se contempla que son socie

dades controladoras aquellas cuya inverai6n en acciones 

o partea sociales, exceda el 55~ de su capital contable. 

Existen varias fol'l1es de estructura y funcionamien

to de grupos controladores corporativos, como el de una 

persona moral que, por medio de la tenencia o oropiedad 

de aocionea, tiene el control de variae empresas. 
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Existe el de unidad de fomento, que mezcla una unidad 

econ6mica sin personalidad juridica con sociedades inde

pendiente s. 

Por otro lado, existe la holding corporativa o de co~ 

trol administrativo, la cual llUede ejercer mando sin te

ner una sola acci6n. 

F.l corporativo en si, es la organizaci6n creada por -

varias emprea~s para lograr un aeeeora.iiento y a su vez 

cada emoresa crece, dado que el corporativo se maneja c~ 

mo gruoo y asi mismo puede adquirir nuevas propiedades -

y crecer en la ;1edida que se oueda. 

Existe twnbi~n el mixto, que puede realizar activida

des independientemente de fungir como un corporativo de 

realizaci6n pura. 
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CAPITULO .- II COCA - COLA 

2.1 - Reseña hist6rica de las embotelladoras Coca - Cola 

2. 2 - l'orma de trabajo y eu11 caracteriaticas con respec

to a The Coca - Cola Ex~ort Co~ration. 



CAPITULO ,- II COCA - COLA 

El capitulo que a continuaci6n ee presenta, deearrg, 

lla temas referentes a la Coca - Cola, se presenta desde 

una ne.que!'la reseña de lo que ha sido este producto en M! 

xico y como di6 lugar a la embotelladora que se toma de 

base¡ ade11áe, se presenta la fol"l!a de trabajo de la co~ 

pañia de Coca - Cola. 

2.1 - Reseña hist6rica de las embotelladoras Coca - Cola 

De laa empresas a las que este trabajo ee enfoca, han 

tenido a nartir de loe 70' s un de anrrollo constante y ª.! 

monioeo, debido a que, por lo regular un corporativo lo 

integra, no sol!lJlente un grupo de embotelladoras, sino -

truobién, negocios ajenos a estas industrias; ee decir, 

que en el caso de grupo Azteca, consta de 7 e11botellado

raa (Le6n, Celaya, Iranuato, Zllll'\ora, Morelia, Lázaro Ca,! 

denae y Apatzing{¡n)¡ una industria de concentrados (PRQ 

CEIN), que labora la materia prima nara refrescos nacio

nales y helados¡ una constru.ctora (l,IAl:ERIC); una e1:pr~ 

ea elaboradora de carroceriae (INMP.TAL) y distribuidoras 

de computadoras en el centro del paia (APPLE), 

Con toda esta gruna de negocios tan diversos, ea nece

sario la existencia de un gn.tpo de personas, que se ene~ 

beza al planear y asesorar las emoresaa. 
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En cuanto a las corporaciones que intel(!'!ln el sis

tema Coca-Cola en M~xico, se encuentran : 

GRUPO PADILLA, CORPORATIVO ARGOS, CORPORATIVO ARMA, -

PROCOR, CADENA STRGE, CADFNA JORDAN, GRUPO TAMPICO, GRU

PO CONTINENTAL, GRUPO AZTECA, CADENA IMPULSA, CADENA Cl!l 

SA, CAD"'l!A R. OERF.GON, CADF.NA R. CASTELLANOS, CADE!IA CAJ! 

TREJON, CADRNA PONCE y GRUPO VISA, 

Siendo loe primeros embotelladores, Tampico, 1926; 

~onterrey, 1927; Distrito Pederal, 1928; dando lugar -

poeteriol'llente al crecimiento vertiginoso de los grupos 

de embotelladores antes mencionados. 

La industria refreequera en donde se lleva a cabo -

el estudio para este seminario, es la F.mbotelladora de -

Zamora. 

Beta industria empez6 a trabajar en el aílo de 1955, 

ya que anterioI'!llente hab!a sido un deo6eito de la Embot~ 

lhl•li>ra de tf.orelia, 

Ln maquinaria con la que trabajaban era la de dos 11!, 

nadaras Dixie manualee, que ten!an una velocidad de 22 -

botellas por minuto y no oe contaba orooiamente con una 

eecci6n de mantenimiento, ya que cuando llegaba a surgir 

alg/:tn defecto o falla, loa 11ia111oa operarios de produc- -

ci6n ee encargaban de repararlo. 

El producto que se embotellaba era unic6l!ente Coca -
Cola de 6.5 Oz. 
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El precio en el mercado i>or botella era de S 0.30, 7 

siendo las ventas oro11edio 18,000 cajas mensuales. 

En aquel entonces se contaba con 3 vehiculos antiguos 

y 4 gueyines tirados oor caballos; el personal de la in 

dustria era de 25 trabajadores, de los cuales, 7 inte~ 

ban el deoartamento de oroducci6n. La franquicia corre~ 

oondia a medio estado de Michoacán, 

Con el transcurso del tienno, la empresa fue crecien

do y moderniz&ndose, hasta lle¡;tar a contar con un ~erso

nal de 850 trabajadores, considerando a los distribuido

res. Ahora se cuenta con un departamento de 11antenimie!! 

to en el que laboran 25 oereonae. 

las ventas que actualmente se tienen son de 650 ,000 -

cajas oromedio mensuales, distribuidas por 160 rutas de 

cariiones reoartidores con una canacidad de 340 cajas y -

de 14 trailers con una caoacidad de 140J cajas. 

La franquicia que ee teni~ anterioJ'llente, diB1Dinuy6 a 

una tercera Darte del estado de Michoaclln, teni~ndoee en 

la actualidad, 7 deo6sitos en los siguientes poblados 

- Uruapan, Mich, - Sahuayo, •'ich. 

- La oieciad, M ich. - Loe reyes, Mich. 

- Tangancicuaro, M ich. - Yurécuaro, ~ich. 

- La Barca, Jal, 

La superficie de la industria ea de 50,000 metros cu~ 

dradoe y el oro11edio de la de cada deo6eito ea de 10,000 

metros cuadrados. 
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El precio del producto aumenta constantemente, debi 

do a la economía inflacionaria que ne tiene. Para fines 

de 1989, el precio oara el producto que m&e vende esta -

emoreea (Coca-Cola) en tamaño de 12 Oz se encuentra en -

el nrecio de S 350.00 !)Or unidad. 

Los productos que se 

- Coca-Cola 26 Oz 

- Coca-Cola 12 Oz 

- Coca-Cola 6.5 Oz 

- Sidral Mundet 26 

- Sid ral Mundet 10.5 

- l'anta 12 Oz 

- Premio 10 Oz 

- Premio 0.5 lt 

embotellan son los siguientes 1 

Oz 

Oz 

SABORES; 

SABORES! 

SAEOR~St 
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Nnranja 

Toronja 

Tuti-fruti. 

Tuti-fruti, Pifia, 

Mandarina, Agua -

Mineral y Li11a 

Lim6n. 

Lima-Lim6n, Lim6n 

Wandarina, Mango, 

Tuti-fruti, Pii'la, 

y MRnzana. 



2.2 - Po?'lla de trabajo y eue caracteristicae con respec

to a The Coca - Cola Export Corporation. 

The Coca-Cola Export Corporation, es base de todas 

las operaciones realizadas por cada uno de los grupos de 

embotelladores. Cada uno de &atoa, viene a formar un t! 

po de consejo de accionistas, asesorados por gente del ! 

quipo de T.c.c.E.c. 

Cada embotelladora que compone los grupos, se maneja 

de manera diferente, desde una subgerencia a la superin

tendencia; siendo Esto auxiliado por el consejo sdmini~ 

trativo de cada r¡rupo. 

Cada grupo desarrolla sus actividades sobre franqui -

cias delimitadas en un mapa geogr!fico, que son otorga -

das por T.c.c.E.C. atravEs de un contrato, renovado cada 

5 años y teniendo el derecho de modificarlo ser,ón los i~ 

tereses y desarrollo de las marcas que integran el sist! 

~a (Coca-Cola, Fanta, Sprite, Diet Coke, Lift, etc.). 

Por acue:rdo de cada grupo y con autorizaci6n de T.C.

C.E.c., se entabla la elaboraci6n de una marca propia, -

que ser~ dietinci6n de cada zona¡ y que, debido al bajo 

costo que ~eta representa, proporciona un margen de uti

lidad mayor, debido a que por ser producto nacional, ti! 

ne el apoyo del gobierno, reflejado por descuentos en m~ 

teriae primas principalmente, lo que logra dar un impul

so a cada empresa. 
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Sidral Mundet renreeenta una 11arca independiente y 

que por acuerdo de Cadena Azteca, puede ser elaborado y 

distribuido oor sus e11b~telladoraa. 

Referente al finnnciamiento que anorta T.c.c.e.c. a 

cada e11botelladora, es confonie a un acuerdo 11utuo, que 

ee prognllla al inicio de cada año, llegando hasta un 5~ 

sobre los gastos operados en dichas empresas; abarcando 

loe Rii'PS que co11prenden gastos de maquinarias, cona- -

trucci6n de deo6eitos, amplieci6n de las plantee y com -

prn de camiones de renarto. Adem!s de los gastos del t! 

po de nresu0uesto comprendidos ya, los efectuados en prg_ 

mociones y publicidad. 

Coca-~ola Exnort, tiene distribuidos en toda la Ren6-

blica, personal capacitado que constantemente est& dand2 

rondas oara estar al tanto de lo que sucede en las embo

telladoras, dado que se requiere que mantengan en alto -

el nombre del oroducto y que abarca desde control de ca

lidad, hasta el 11antenimiento de la nlenta y servicio al 

núblico. Lo anterior, no es sino con el fin de que ee -

resneten las clausulas establecidas en el contrato; en 

caeo de violaci6n de eetae clnusulae, nuede abarcar la -

eanci6n desde una reorimende hasta el retiro de la fran

quicia dependiendo la eanci6n de su magnitud, 

Lee 6nicae utilidades que recibe T.c.c.E.c., son aqu~ 

lles que reciden en la venta de concentrado del producto 

Coca - Cola. 
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CAPITULO ,- III AVANCE Y DESARROLLO 

3,1 - F.atrategia corporativa de crecimiento. 

3,2 - Alcance de una estrategia y aua li.Jnitantes. 

3,3 - Actividad del Desarrollo Corporativo. 

3,4 - El Progrruna de Desarrollo Corporativo. 

3,5 - Tipoa de laborea. 

3.6 - Funciones y Actividades Directivas. 



CAPITULO ,- III AVANCF. Y DFSA~ROLLO 

Lo que abarca el tercer cao!tulo, os referente a lo 

corporativo y el modo de impulsar una embotelladora a un 

crecimiento. Se establecen posibilidades estrat~gicae -

y la dependencia de 'xito sobre la visi6n y capacidad de 

un dirigente; la actividad a desompeflar y la gu!a de c~ 

mo hacerlo mediante estrategias entabladas en un orogra

ma. Adem&e, se trata el tema tanto de los ti'!)Oa de lab2 

re• directivas como sus funciones y actividadee e1pecif! 

cae mao comunea. 

3.1 - Estrategia corporativa de crecimiento. 

Primeramente, para abarcar una estrategia corporat! 

va que sirva como deaarrollo, es el analizar con lo que 

se cuenta y la capacidad o potencia que adquiere eete a

n&lisis. 

Con el caso de Coca-Cola se pueden desarrollar diver

sas estrategias que logran un impuleo para cada empresa 

dependiendo de su giro 1 

- DF.POSITOS. Se requiere de muchos estudioe de pro -

fundidad para lograr ver la magnitud que puede tener un 

dep6sito en cuanto a au funcionalidad al igual que el d~ 

earrollo de una nueva embotelladora que cubra deter111na-
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!!e.s partes de una franquicia 7 que sea redituable su ill

ple.nte.ci6n, ya que mel"lle.ria la producci6n de otras eribo

telle.dorae con el fin de que distribuyeran su producci6n 

en sus resoectivos dep6sitos. 

La ubicaci6n de lo~ deo6sitos es clave para una buena 

distribuci6n de la oroducci6n y be.se de e.lriacensmiento -

de materias orimas o materiales y equi~o que convenga el 

que sea ¡¡;uardado. 

- R~STRUCTUllACION DE RUTAS. V.ediante e"tudioe y aná-

lisie de funcionalidad se ouede lograr una mayor y máe .! 

fectiva dietribuci6n del producto. 

11.uchas rutas de distribuci6n que por el tiempo que 

han funcionado se respeta su linea de reoarto, en reali

dad dan una phuida de tiemµo y dinero que bien se podr,! 

a evitar estudiando trayectos que resultaren m&e conve -

nientes y efectivos para la distribuci6n del producto. 

- AGUA PURIFICADA. Es increible ver todoa loe aspee-

tos que pueden ser de utilidad dentro de une empresa que 

si se saben manejar, pueden entablarse como un buen negg, 

cio y sobre todo puede resultar muy costee.ble. 

S• tiene el caso de que en las embotelladoras, ee una 

gran cantidad la de vidrio de botella que se rompe y que 

ee vende de nuevo a las vidrieras para su fundici6n y la 

ele.boraci6n de nuevas botellas. De igual manera oe pue

de aprovechar el sistema que se tiene de 'IJUrificaci6n de 
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agua mediante filtros, que ea usada para la producci6n y 

proceso de refresco, que sin afectar ln oroducci6n, PU•

de venderse co110 agua purificada en botellones de vidrio 

o olketico sin un costo 11uy alto para su adaotnci6n y 11~ 

nejado por dos o tres obreros, puede resultar muy coste~ 

ble y abarcar un nuevo mercado que ee tiene a la mano. 

- DIVERSIFICACION DE PRODUCTOS. Se tiene la 11aquina-

ria necesaria para la elaboraci6n de refresco, desde una 

lavadora haeta una pnsteurizadora; teniendo una capaci

dad de producci6n de 500 botellas oor 11inuto de cada m~

quina 72-12. 

El ~xito de 11ane jar una serie de producto e de la 11ie-

11a linea consiste, primordial11ente, en usar aquellos que 

tengan un mayor potencial y desechar aquellos que eet~n 

decayendo y no convenga el que ee lee invierta mke dine

ro, o bien, no tenga un i11oacto dentro del 11ercndo y de 

eet~ 11odo resulten incosteablee; todo establecido den -

tro de un prop:rlllla de producci6n oara sacar el mayor ºT.!!. 

vecho nl tie1100. 

lle necesario el invet~ir en estudios de determinados 

proyectos onra no tener p~rdidas mayoree a la hora do eu 

lanzamiento al mercado, 
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3,2 - Alcance de una estrategia y sus limitantes. 

Toda estrategia ea digna de estudio, hasta la m~a -

distante de 16p,ica a la vista, resulta en ocasiones del 

mayor &xito al tiempo de su deearrollo. 

Todo diri~ente que se jacte de serlo, debe de tener~ 

na visi6n muy runolia y un criterio lo suficientemente ~ 

neroso para no desechar ideas que tengan buenas oportun,! 

dades. 

Se deben de analizar las oportunidadeo, BU potencial! 

dad, sus aspectos buenos y malos, la diferencia existen

te en eetoa aenectoe nara ver si resulta coeteable y lea 

resultantes dentro de su aapecto financiero. 

Dentro de una estrategia de trabajo se deben de enco~ 

trar loe puntos claves que llll•den aer fuente de errores 

y si ~atoe se nueden evitar. 

La base de la experiencia y el conocimiento juntos y 

en coordinaci6n, puede ser la clave del ~xito de una ea

trategia tan solo 9or su 11odo de manejo, ya que por 11uy 

buena que sen ln estrategia, ai no ea llevada con intel! 

gencia, lo m!e 16gico es que se enfoque al fracaso. 

El alcance de la gerencia o direcci6n deperxle, sobre 

todo, del criterio con que sean llevadas las accionoo y 

el enfoque hacia loe objetivoa, del realiomo con que se 

vean las coeae y la realizaci6n de las actividades. 
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Todo en conjunto habra de aoreciRrse desde un punto -

do vista en el que ouedan ubicar eu oosici6n oara lograr 

una visi6n do eu capacidad ootencial si es guiada con un 

buen criterio. 

En los "iguientee cao!tuloe se presentaran te11ne q11e 

11arquen las pautas oara el logro de un Deaarrollo Coroo

rativo. 

El alcance y &xito de una estrategia de Desarrollo en 

•l tipo Coroorativo deoondo de 11uchos factor•e que s• d~ 

ben lograr coordinar cara que funcione; por lo general 

intorvionen ol realiBllo, la viei6n, el potencial de la! 

doa, la experiencia y conoci11ientoe de quien la lleve a 

cabo y sobre todo un criterio que hapa avanzar la orRRn! 

zaci6n 11ediante una olaneaci6n, org<>niMci6n, ejecuci6n 

de actividades y eu control sobre ollas para oriontarlaa 

haciR loe objetivos. La falta de coordinaci6n de alg6.n 

tino de variable de estos factores o eu carencia, oRea a 

convertirse en una li11itante cara el desarrollo de la e~ 

tratogia y el buen funcionainiento de la orp;anizaci6n. 

3.3 - Actividad del Desarrollo Corporativo. 

La cayor!a de loe grupo de Desarrollo Corporativo -

son responsable• de colaborar con la corporaci6n en las 

acciones relacionadas con su divereificaci6n, o bien , 

su deearrollo. 
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Generalmente lol! gr\11!01! de desarrollo son oa:rte del -

personal de las oficinas satrices, lo que en este caeo ~ 

quivaldr1a a ser Coca-Cola de W.~xico, que es el centro y 

sanejo del grupo Azteca. Sue actividades principalea de 

acuerdo a un plan de trabajo, consiste en identificar y 

desarrollar las estrategias de entrada en nuevos nego- -

cios que pemitan obtener loe objetivos a un largo plazo 

de la corporaci6n o en la fonnulaci6n de estrategias pa

ra divereificar loe negocios existente o en un tiempo de

tel"!\inado que no son ~erfecta.mente coherentes con estos 

objetivos. Estas actividades son vitales para la ealud 

futura y el desarrollo de la organizaci6n y penuiten un 

niv•l de riesgo mayor en el que se encuentra generalme~ 

te en una vida normal, Como resultado, cuando una finna 

desea diversificar o C!lll!biar grandes sumas de capital y 

tiempo administrativo, es ~orque realmente se encuentra 

en una encrucijada, Por lo tanto, es vital el enfoque y 

direcci6n del problema en relaci6n con loe recursos ade

cuados, loe mecani511oe fonnalee de planeaci6n y un alto 

grado de compromiso por parte de la alta gerencia. 

La diversificaci6n puede llevarse a cabo a nivel col'

porativo, como de unidad de negocios. Esto ee realiza -

en base de acuerdos prestablecidos. 

A nivel coroorativo, se entabla con una relaci6n de 

productos envasados, aorovechando la maquinaria estable-
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~ida cara el pr<>ducto principal, Coca-Cola; el uso de -

esta maquinaria para la elaboraci6n de otroa productos y 

lineas es a criterio de cada embotelladora y •l producto 

es sujeto de aprovac16n de la alta gerencia. 

A nivel de unidad, ea decir, nor embotelladora, casi 

siempre involucra la expanai6n de un nuevo se!')Dento o la 

dietribuci6n de otro nroducto. Loe problema• encontra -

do• en Bll!boa niveles, son aimilarea y nueden diferir m6a 

que nade nor BU magnitud, 

Existen alguna• opciones diaponibles en cuanto a la 

diversificaci6n aplicables a una embotelladora, tomando 

en cuenta que se tienen que adaptar tanto a caracterist! 

ca11 como a situaciones de la corporaci6n : 

- Deaarrollo interno de nuovoa productos y mercados. 

Esto incluye la elaboraci6n de productoa envasados, 

como vendria a ser Fanta o en ocasiones Sidral V.un -

det, que no noseen embotelladoras proniaa nara BU e

laboraci6n, sino que se manejan nor aedio de licen -

ciao; en el caso de eidral Mundet a diferencia de -

Fanta, no ea un nroducto nropio de Coca-Gola. 

- r.a adquisici6n de fiI'!lla11 para su .. anejo. F.n el ca

so de Sidral Mundet, ee una •apresa coapletR11ente a

parte, que sostiene buenas relacione• con Coca-Cola 

porque •• generalllent• quien lo maneja, 
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- Coinversiones con emnresas atines, En el mall&jo de 

productos de otra emnreaa que rsquiere maquinaria y 

se encuentra el modo de trabajo de esta !in11a o ma~ 

ca. Se planea la compra de maquinaria nnra el mane

jo de dos o 11áa nroductos, nnctando el tienno que ~ 

quiere la elaboraci6n de una marca cara lograr una -

deteTI11inada producci6n, fabricada en la planta !!si

en de Cbca-Cola y tomando un margen de utilidad nor 

su mane jo y elaboraci6n. 

- Adquisici6n de tecnología de nuevos productoa, La 

adquisic16n de esta nueva maquinaria va en rslaci6n 

de la necesidad que tengan otros productos pnra su 

elaboraci6n; co110 el caso de jugos embotellados y/o 

refrescos co110 el Sidral Muroet, que requieren de un 

tipo de naateurizndorn especial nara estos nroductos 

en su elnbornci6n. 

La selecci6n final para encontrar 6 elegir una ea-

trategin, en la mayoría de los casos involucra una co•bi 

naci6n de las alternativas enlistadas. F.stn mezcla ea -

seleccionada sobre las basee de ooortunidndee disponi-

bles y sobrt1 la consistencia dentro de loe objetivos de 

la conpaftia y loe recursos con que se cuenta, 

El deshacerse con 'xito de loa negocios que ya no -

son atractivos 6 remunerables, libera valiosos recursos 

corporativos, incluyendo el tiempo y caoital administra-

- 22 -



,!ivos y oroduotivoe, que pueden ser e111oleados en fonna -

m~e efectiva con otros productos. Un orogl"'"1a ooroorat! 

vo de desarrollo bien planeado identifica loe productos 

6 negocios que generan utilidad marginal¡ esto puede m! 

nimizar la necesidad de una eliminnoi6n costosa en una -

& oo ca futura, 

La base de una actividad total de desarrollo coroo

rntivo, es un plan estrat~gico coroorativo. Un siste111a 

de olaneaci6n orientado hacia los resultados, relaciona 

todas las nociones de Desarrollo Coroorativo al nivel -

m~s alto de la organizaoi6n, dorde descansa la responsa

bilidad tanto na?'ll planeaci6n como para implantaoi6n ea

trat~gica, los oroblemas sie~pre oe desarrollarán cuan

do la responsabilidad es forzada a un nivel inferior de 

la organizaci6n que oe trata. 

3,4 - El Progra.>a de Deoarrollo Corporativo. 

l'l orogra"a de Desarrollo Corporativo es una visi6n 

esque,,,&tica del oroceoo de Deoarrollo Coroorativo; est~ 

blece las dificultades que oignifica el generar un clan 

de Estrategia Coroorativa; establecer los oasos y cami

no a seguir para lograr un desarrollo, 

El plan de estrategia coroorativa ea, en ocasionea, 

la suma de los centros eatrat&giooo y planos eetrat&gi--
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~os individunlee o lineas fuertes; en ocasiones, ee ~ 

quieren nrogremae de divereificaci6n o eli11inaci6n 0ara 

alcanzar laa metas cornorativaa, as! co~o loe reooecti

voo objetivoa. Cuando la diversificaci6n o el111inaci6n 

no aon nec~aarina en el olan de estratep.:ia corT>orativa,

puede aer abarcado en un lapso de aemanaa o meaea. Sin 

e1:1bar~o, cuando un progra11a de divere1ficaci6n o e11mi~ 

ci6n es requerido, oor lo generE<l, abarca de uno a 11ás .! 

ñas para que ae logre adaptar a la ewnresa y se acabe el 

trabajo final, 

Al¡;unas co11pañias pequeñas, carecen de un sistema -

formal de deoarrollo coroorativo. Si una emnresa ee gra~ 

de o pequeña, formal o informal, la planeaci6n a largo -

plazo en términos de las metas y objetivos totales de la 

emnresa, se hacen a nivel de alta adminiatraci6n, Un -

criterio de planeaci6n a largo plazo ea un tino de her~ 

mienta excelente oara dar inicio al oroceoo de deoarro-

llo oara cualquier emoreaa. 

El siguiente naso eacencial, es lograr determinar y 

establecer las ir,etae y objetivos del nrogrwna de desarr2. 

llo. Estos deben ser realistas, internamente consisten

tes y coherentes con la historia de la empresa, eus cal'!. 

cidades y recursos disponibles. El establecimiento real 

y efectivo de estas metas, automaticamente dará por re-

aultado, un conjunto de criterios que nueden ser oportu-
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_u!dades notencialee oara evaluar. 

Las caracter!sticas detalladas de esas metas y obj! 

tivos deben ser acordsdas tanto nor la alta administra-

ci6n como por el cuerno administrativo resooneable de h~ 

cer funcionar el nrognuia. Rete acuerdo hará que todos 

los involucrados tengan un claro entendimiento de lo que 

se eauera alcanzar. tiiuy a menudo, lne ernnresae no dedi

can el sitio ni suficiente tiemno, oara un ex&nen exhau.! 

tivo y un desarrollo de objetivos realistas en esta eta

oa, sino al contrario, tratan de llegar a una conclusi6n 

tan r5.oido como sea posible. Bl resultado inevitable~ 

consiste en auchoe falsos inicio• al tratar de alcanzar 

el prop6sito del programa. 

3,5 - Tipos de labores. 

Todos loa dirif!!!ntes t1t1ee, realizan algunas tar.ae 

que no son narte de sus funciones. 

La labor ooerativa, ea el trabajo que ~fect6a un di

rigente fuera de la olanificaci6n, organizaci6n, orient~ 

ci6n y control; es decir, de sus funciones intr!nsecae. 

l·a mejor manera de determinar la labor ooerativa ee -

aislando en nrimer lugar, el trabajo que un director de

be de efectuar, teniendo en cuenta eua eituaci6n 6nica -

dentro de la empreaa y el papel a6ltiple que debe desea-
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.J!eñar. A eete '1ltimo se le ha denominado trabajo direc

tivo; todas sus dem&e actividades, caen dentro de lo -

que node111oe lla'!lar trabajo operativo, que se nuede olas.!_ 

ficar en tres categnr!as: 

El director, puede encargarse de llevar a cabo por 

e! miemo, alguno de los planes o instruccionea, que 'l -

ha enconendRdo a otros o bien, los aspectos m&e dif!ci-

le s y comolicados de tareas que corresnonden a otros. 

Cuando se trata de una nueva tarea, oosible11ente la rea

lice él mismo la nrimera vez, cara luego adiestrar a loe 

dem~e. 

La segunda, conqirende ciertas activid11des de plani

ficaci6n, orgnnizaci6n, orientaci6n y control que pueden 

ser realizadas con igual eficacia o quiz& mejor, nor -

otras nartes del gruno. 

La tercera, cuando hablamos de la delegaci6n de po

deres, establecemos loe limites que el director no debe 

traspasar cuando delegue tareas en otros. En general, a 

él le corresnonde, dar siempre el orimor naso y la deci

si6n final; lo anterior, es con respecto a cada una de -

las actividades 'directivas inherentes a su puesto, Sin 

embargo, nuede solicitar asesoramiento y ayuda a otros, 

para llevar a cabo el trabajo que correenonde a estas -

actividades, 
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Cuando un director se ocupa de detalles y actividades 

rutinarias, que otros pueden atender, con la 1r1iS11a o aún 

mayor eficacia, en realidad es~& realizando una labor P!! 

rBl'lente onerativa. 

El director se ocuoa, algunas veces, de tareas direc

tivas que en realidad, corresoonden a otras oersonae. 

En este caso, tales tareas constituyen un trabajo ooera

tivo. 

Fl trabajo operativo, que leg1timamente 1 ouede reali

zar un director, es tan imoortante co1r10 su trabajo dire~ 

tivo; el peligro est&, en que el director 'luede incli-

naree nor realizar un número mayor de tareas ooerativaa, 

que el que loeicHmente deberia realizar. Co1r10 veremoe,

~sto, ea algo que se reoite con frecuencia: dado el tie~ 

no limitado de que disoone, el director, deberia ocu'la'.l'

se 0rinciual1r1ente de su lRbor directiva, 

Cuanto más se concentre el director, en au labor di-

rectiva, tanto mayor se~ su habilidad para obtener un -

rendimiento satisfactorio de los deniás, Ta.'llbi~n T}Uede -

coordinar los esfuerzos del gruoo que dirige, con loa de 

otros, cuyas tareas se relacionen con las del suyo. 

Concentrándose en la planificaci6n, la or¡:anizaci6n, 

la orientaci6n y el control, que requiera el gruoo de un 

director, puede multiplicar su orooia eficacia; más aún 

limitándose en lo oosible, al trabajo que debe realizar, 
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- evitará la tentaci6n de illl\iscuirse en las tareas de -

loe demás. Como resultado, los integrantes de su grupo, 

tendn'í.n la ooortunidnd de deoemoeñar sus funciones y e-

jercer la autoridnd que se les ha concedido, ein tener -

que quedar relegRdoe a la atenci6n de simples detalles -

rutinarios. 

El orincipio de la prioridad onerativa, es cuando ee 

le exige que realice labores directivas y ooerativns du

rante un mismo oeriodo; el director, tiende a dar orio

ridod al trabajo onerativo. 
1 

Es evidente que loa directores, dedican casi siemnre 

111uy !JOCO tieaino a sus tareas directivas y orestan dema-

oia.da atenci6n a laa ooerativae; la raz6n ea muy senci

lla, el t1~bajo directivo es más complicado que el ooeJ:'! 

tivo; requiere concentraci6n, razonamiento 16gico y es

fuerzo mental. 

Es co~ún que la gente prefiera, hacer, en lugar de -

pensar, deeou~s de todo, la actividad mental, es la base 

del trabajo directivo. 

Para dirigir, hay que inducir a los demá.e a trabajar; 

la labor onerativa, en cambio, significa que realizamos 

el trabajo nosotros mismos y, en consecuencia, nos nare

ce que llegamos más ráoido a nuestra meta; sin embargo, 

todo lo que hacemos es realizar un trabnjo que en verdad 

corres~onde a otros. 

l. ALLBN, Louis. la funci6n directiva como nrofesi6n. 
España. Ed, )lcGraw-Hill. 1966 Pag 83 
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El director puede inclinarse nor el trabajo onerativo 

simplemente , norque ouede estar muy familiarizado con -

,1, Es oosible que haya llegado al ouesto que ocuoa, 

0recislll1ente oor su eficacia en alg6.n trabajo onerativo. 

El director ouede ocuoarse del trabajo onerntivo, oor 

no sentir confianza en la habilidad de los dem~s. Cree 

que nadie nuede realizar una tarea como ,1, En realidad 

lo que sucede, es que probablemente nadie lo haga en la 

miS111a fortna que 'l; como resultado, se reserva para si, 

todao las tareas importantes y tenoina por ocuparse de -

detalles insignificantes, siemnre con la idea de su sup! 

rioridad sobre loe dem&s. 

El sunerior, es a veces, la causa de que un directivo 

se concentre en tareas oneretivas; si aqu,l, insiste en 

que los jefes oubordinados, deben d~ conocer absolutame~ 

te todos los detalles del negocio, les obliga involunta

riamente a que se dediquen a un trabajo ouerotivo. 

En los niveles m~s altos de la or~nizaci6n, loa dir~ 

gentes se ocunan urincinalmente, de suuervisar las acti

vidades de otros dirigentes subordinados, y si 'otos se 

desenvuelven con eficacia, resulta mucho m&s f&cil dele

garles resnonsabilidades. 

En niveles inferiores, los empleados no eot&n muy fa

miliarizados con las tareas directivas, y por lo tanto, 

la ooortunidad de delegar este tino de trabajo, es auy -
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- eocaea. En la mayor parte d& las e11i>resae, &l asesO:f!! 

miento y la ayuda que 1'Uedan nreetar otros denartBJllentoa 

están a dienoeici6n de los altos dirigentes, que f~cil-

mente pueden deleflllr en eenecialistae, el trabajo rela-

cionado con nresuoueetoe, nron6aticoe, organizaci6n y -

control internos. 

J,6 - Punciones y Actividadee Directivas, 

l"unci6n: Planificaci6n directiva. 

ACTIVIDADES: 

Pron6sticoa y nrevieionee. 

Determinaci6n de loe objetivos. 

Progra11a.ci6n. 

Cronología de loe i>rogramaa. 

Pre su fJUe eto e. 

l'rocedi1>ientoe. 

l'oniulac16n de noliticaa. 

Funci6n: Organizaci6n directiva. 

ACTlVIDADES1 

Estructura de la organizac16n. 

Delegaci6n. 

Dete:nninac16n de relaciones. 
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Funci6n: Orientaci6n directiva, 

ACTIVIDADES: 

Formulaci6n de decisiones. 

Comunicaciones. 

Motivaci6n. 

Selecci6n de personal. 

Adiestramiento de cersonal. 

Funci6n: Control directivo. 

ACTIVIDADES: 

Establecimiento de non.as de actuac16n, 

iledida y valorac16n c!e la actuaci6n y correcc16n, 
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CAPITULO .- IV ASPRCTOS A CONSIDERAR 

4.1 - Planificaci6n Directiva. 

4 .2 - Organizaci6n Directiva. 

4.3 - Orientaci6n Directiva. 

4.4 - Control Directivo. 

4.5 - Posici6n de la Organizaci6n. 

4.6 - PosJci6n del Consumidor, 

4, 7 - Evoluci6n de lns Agrupaciones. 

4.8 - Evoluci6n de Dirigentes. 



CAPITULO ,- IV ASPl='CTOS A CONSIDERAR 

Para •focto del cuarto cao!tulo, s• plantean una s~ 

rio do puntos qu• son do gran importancia y que se ha- -

brán de tomar en cuenta para poder crecer. Se especifi

can las actividades directivas pricipales dentro de una 

organizaci6n; la noeici6n que ocupan tanto la organiza

ci6n co110 el conBU11idor y un olante!Uliento de evoluci6n. 

4.1 - Planificaci6n Directiva. 

El director realiza ciertos trabajos, que le penni

ten anticiparse al futuro y no dejarse dominar por él. 

A estos trabajos los definimos como, la tarea que 'N!ali

za un director, para trazar de antemRno el camino a ee -

guir en el futuro. 

Pron6sticos1 Fl director proyecta su vista hacia el 

futuro, con el fin de nnticinarse a la aituaci6n, loa 

problemas y ooortunidades que han do nresent6.reele, F.n 

otrao palabras, oo un c6.lculo del futuro. 

Detoniinaci6n do objotivoa1 Ant• todo, oe nocoaario 

conocer la meta que oe desea alcanzar; a ~eenr de tra

tarso do algo quo nos dicta el sentido com~n, t~nto loa 

individuos como las empresas y las naciones, deeperdi -

cinn constantemente eue enorgÍae y eue factores o recur-
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~os, ein saber a donde quieren llegar. La dete:nninaci6n 

de loe objetivos es el trabajo mediante el cual, un di

rector, establece loe fines que se pereipuen. 

Prograr.aci6nr Pueden existir varios cBlllinos para 

llegar a una misma meta; unos son directos y acertados, 

mientras que otros, renresentan una o~rdida de tiemno. 

F.a necesario el trazar un cuidadoso orograma de activid~ 

des, para ller,ar del mejor modo al objetivo, sin dejar -

nada al azar. La 0rogramaci6n es pues, el trabajo me- -

diante el Ct\al, un director establece loe pasos a dar 

hasta lograr alcanzar la meta deseada. 

Cronologia: Fe siempre un elemento importante para 

denominar el factor tiempo. 

La cronolo~ia.consiete en el trabajo mediante el cual 

un director determina el orden por tiempos en que se ha

brán de cll'1plir las diversas etapas de un programa. 

Presupuestos: El costo es un factor decisivo. 

Fn lugJ.r de gastar dinero sin control alguno, el di -

rector, decide de antoniano, la mejor forma de utilizar -

los recursos disponibles. Mediante el presupuesto, el -

director asigna los recursos disponibles en la coneecu -

ci6n de un objetivo establecido. 

Para lograr un control efectivo de gastos, esta me

dida es la niás adecuada. 
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Procedimientos1 El director formula Procedimientos, 

para crear m~todos uniformes en el desemPeffo de tareas. 

Políticas: Cuando se presentan con alguna. frecuen -

cia ciertos asuntos y problemas, la emoreea debe antici

parse a ellos y contar con las respuestas que 111&0 conve.!! 

gan a loe intereses de ls organizaci6n. Ls fornulaci6n 

de politices, es el trabajo mediante el cual un director 

interoreta decisiones sobre asuntos y problemas de imPO! 

tancia, que se repiten con relativa frecuencia. 

4.2 - Organizaci6n Directiva. 

Enccualquier .o:ru•10, loe intep:rnntee siemnre encon -

tr~r~n alg{~n trabajo qu~ hqcer. Sin embarRo, lo i~por -

tante, es hacer que tal trabajo renreeente una verd(ldera 

contribuci6n a los objetivos de la emnreea y no se redu! 

ca simnl~rnente a las tareas que el individuo desea real_l 

:<Rr. Defin1"1os la orp;anü.a~i6n directiva, co110 el trabn

jo ~cdinnte el cual un director ordena y cooniina lae tj! 

reas a realizar, de rr,odo que se cu'Ti.olan con la mlixilla e

f1cRciu. 

Estructura de la organi:•.aci6n1 Un re.1uiaito bllsico, 

para cumolir con el trabajo, es el que ~e realice ~or 

lae oersonaa indicada.e. La res~oneabilidad del director 

consiste en determinar y clasificar el trabajo a reali -
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~arse. 

Delegación: Bl director ouede ocuparse de efectuar 

todo el trabajo y t01ndr las decisiones necesariHB o bien 

uuede asifZ:nar un gran parte de las mismas, a otras pers.2_ 

nns y reservar para si, lo que loa dem~a no nuedan ha 

cer. 

L·.1 delegaci6n consiste en confiar y transmitir fun

ciones y autoridad a otros y hacer que res1ondnn Qor loe 

resultad.os obtenidos. 

Detenuin:;ci6n de relaciones: El trabajo on equioo -

es un requisito irulisnensable nara una buena lauor cole~ 

tiva; nuede surRir como resultado de fricciones inter -

nas o como oroducto de llll esfuerzo delib~r~do. F.l estR -

t.lecimiento de relaciones, l!B el trabajo r¡ue t'ealiza un 

director, oarn crear un ambiente de coooernci6n entre t.2_ 

da su v.·:nte. 

4.J - Orientación Directiva. 

La gente constituye la fuente de e~gia dentro de 

cualauier R~oo organizado, Una nersona caoacitada, nu! 

de actuar eficazmente aun sin o1anes y orf(ani1.aci6n; 

oero si cuenta con ellos, lle~rá a destacar nor sus cu~ 

lidc:ides extraortl1n:1riae. Una de las cualidades m{1e im -

portGntes, que debe tener la direcci6n, con~istG en en -
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!.ntender las necesidades del persJnal. 

Definimos la orientación directiva, como el trabajo 

que ef'=ctúa un director nara ')rovoc,1r a los demtfs, el d,! 

seo de desenvolverse eficazmsnte. 

Fonnulaci6n de decisiones: Loe reeultalos que obti! 

ne un di r••ctor, están ~strecha'.llente li~dos al ti no de -

decisiones 'IU• to111a y 06110 ls.e t•'ma. La formulaci6n de 

decisiones, es el trabajo que re::tlij.:a un direct.or nara -

llegnr a C')nclne1ones y ar>licar su buen criterio. 

Co11unicaC"J.Jnt .. s1 Lo que la Rente ha~, denende, en -

gran oarte, de su grmlo de comorensi-Sn. Esto l:!B alP:O 

4ue no ee consigue al azar. La labor del director, en -

cuanto 3 l:.is C'1municaeiones, consiste en crertr un ambie!! 

te nprooiado de com.,r~nsi6n. 

Motivaci6n: F.l director debe inducir a la ~ente a -

reali2'ar su trabajo de buena voluntad. 

Por medio rle la motivqr.iSn se lo~r~ hacer el traba

jo 111:.a nJr .rusto, que nor oblirnci6n; es un nrt~ oue t2 

do director debe llegar n dominar. La motivaci6n ooasi_!! 

te en insnirar, animar y eetimular el trñbl)jO de loe de-

11á.0. 

Selecci6n de nereonal1 Rl futuro Jenende, de la gen 
te que lo crea. 

Seleccionar las oersonae m6s caoacit.daa, ee una di 
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ficil faceta del trabajo de un director. La selección -

de nersonal, es la 01ctividad qu~ el director desemneí'!a -

nF1ra encontrar, quien!s van n ocuo·:\r los diverso·~ DUl!s -

tos dentro de lR or~nizaci6n. 

AdiestraTiiento de oers::>nal: Son muy "locas las oers,2_ 

nas ~ue aurovechan al máx1mo su cauacidad. Es nl direc

tor u. quien le corrF.-sn'.>nde nro11over a eu gente, el deseo 

de aum~ntar sus conocimientos v habllidades, cultivar 

sus orooi..:.s cu:t.liiades y exrJlotarl:t.s en el n1ayor grcill.o -

?Josible; ésto es al¡:;o que consi¡nH1 por medio del ndies

traa'iientt'.> de oersonal. 

4,4 - Control Directivo. 

Fl director se ve en la necesidad constante, de vi

gilar si se mimnlen los olqnee tra7aJoe, se la eituRci6n 

de la emoresa es satisfactoria y si la direcci6n c~~ole 

con su com~tido. Esto lo puede h~cer inaieccionando to

do ~or si mismo o concentrár.dos.> en una s•,rie de activi

dad•s, que le oermitirán vigilar los asuntos de imoortn.!l 

cia may0r, sin perder su tiempo .: n detalles mínimos. El 

control directivo, es el trabajo ~ue reali~a un director 

para comorobar y vnl'lrar el trab?-jO que rP.aliza w gen -

1;e • 

Estable cu1iento de nonnas de actuaci6n: Es indisne.!J 
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1able ryoder diferenciar entre el trabajo de buena o malq 

calidad, entre lo~ resultados que son acerytables o los -

que deben recha7.arPe. 

Establecer nor.nas de actuaci6n, si¡¡nifica ~ue el d! 

rector, debe decidir Vis bases seroln las cuales, han de 

valorarse los métodos semiidos y los resultados obteni -

dos. 

Medid~s de actu~ci6ni La informaci6n sobre los tra

bajos que se realiz!ln y los resultados, 11 transmisión -

de talos datos a los interesados, c~nstituye la médula -

de las actividades del control. 

Valoración do 1a '.1rtuoci6n: El director, det•?rnina 

la im~ortnnr.ia de l~ que se hace y de sus re~ultados uor 

medio de un cuid"doso anfilisis de valorncibn, tanto del 

trabajo todnvia incomoleto, co'.llo del ya fin•ll i?.ado. 

F6r.nulue ~nra corra~ir la actuación: El último re -

quisito del control, consiste en corre~ir cualquier ano~ 

111alidad. Bat.e ea el trabajo que realiza el dirigente ".!! 

ra me.'orar los m6todoa y resultaJos finales. 

4,5 - Poeici6n de la Organizaci6n. 

En diversos estudios emp1ricoe, en fo?111a de caeos, 

ee muestra que, loa hombree de negocios luchan por mucho 

mAe que las utilidadea o en lugar de ellas, en su mayo-
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!Ía se contentan con pequeños CBJ!lbios en los sistemas, 

Se da una nueva definici6n del concepto de utilidad 

con el objeto de incluir las utilidades a largo plazo y 

lo que han sido llamad1s utilidades psiquicas o no mone

tarias. Luchar por seguridad o por poder, se identifica 

con la lucha por utilidad e a a lnreo plazo 1 el comorar y 

adquirir bienes a precios altos, Por el hecho d~ que pe,r 

tenezca un proveedor, al circulo del comprador, en lullllr 

de ele¡rJ.r a quien ofrece a precios m~o bajos, es un eje~ 

nlo ::iuy claro, ya que se pueden obtener mayores benefi -

cios najjando máe que dejando de co~prar, en cueati6n de 

tif!mpo, conveniencia, dinero y esfuerzo; ésto es en OC!! 

cioneo, ade~~o de qu~ se sostiene una relaci6n convenie~ 

te.1ente más nrovechosa al hacerlo. 

Cuando ni el producto ni la marca parecen estar aso -

ciados estrechamente con la influencia del grupo de ref~ 

rencia, entonces, se habrltn de recalcar las propiedRdee, 

cualidades y ventajas del producto en comoaraci6n con 

oroductos comoetidores que sost•nflan un patrón d~ carac

toristicas similares. 

Todo conjunto o gru9o empresarial debe de estar con -

cionte en su totalidad de la posici6n que ocupa y hnb~n 

de ocupar sus productos dentro del mercado para encon- -

trarse en una mejor posibilidad a la toma de desicionee 

y resolución de problemas que pudieran presentarse en un 

futuro. 
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cuando un fabricante conoce 1 ee mantiene al tanto 

de loe det1tllee de los sistemas de consumo pertinentes a 

sus oroductoe, eet& en mejor poeici6n pa:til evaluar ooor

tun1dadee, cono tBl!lbi~n evitar amenazas. Podemos ta11- -

bi~n suponer que, un conocimiento de los sietenae 11&a i~ 

oortantes, le ayudan\ a innovar, o nor lo menos, prevee¡ 

lo con el entendimiento para ooder innovar. El papel de 

su producto dentro del sistema total, cuando est& lo su

ficiente11ente claro, le oermitim eonorender coll\o encllja 

eu producto en la vida del consUJtidor. Ade11&e, tiene un 

punto de referencia de donde juzgar como, el transcurrir 

del tiemoo y la acci6n de sus competidores nueden hacer 

cambiar el siste11a, En consecuencia, esta~ 11&e apto P! 

:til aprovechar las ooortunidades que e• nresentan. 

En ocasiones, las innovaciones eon tan solo un rea~ 

pn11iento 6 una diepers16n de parte del sistema. Eoto111 -

reagrupamientos comunmente representan una fo'r'l\a m&s r&

cil, menos costosa, 11&s atnictiva 6 m&e eficiente de re

solver lee necesidades requeridas. En la 11eyor parte de 

los casos de rea~ruoaniento de etapae, implica combina -

cionee y eimolificacionee. 

El desarrollo de planee y progra11ae de mercado se es

t6. convirtiendo rapidanente en una funei6n de personal -

de aeesor!a en los negocios modernos. La inveetigso16n 

de mercados, est6 ya bien establecida como una actividad 

de dicho ¡1ereona1. 
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En el c&eo de inveetigo.ci6n de mercado•, el 119reo

nnl de aeesoria se centra en la recolecci6n de datos, s~ 

cando conclueionea generales que son necesarias para loe 

ejecutivos de mercadotecnia en la proyecci6n de clanes o 

en la determinaci6n de ooliticas. 

Debe de aclararse, que la 0laneaci6n a largo olazo no 

trata de lno decioiones futuras, sino del futuro de las 

decieiones actuales, por lo que es necesario tener una -

conciencia actunl y realista de lo que se habn\ de real! 

zar. Bate tipo de olaneaci6n a largo plazo, frecuenta -

muy conunmente, errores referentes al concepto; el pla

neEU>iento a largo olazo no trata de eli11inar el riesgo y 

dado ya que, las condiciones futuras no se nueden preve

er, hay que adautaree a lao situaciones; en otra.e nala

bres, lo básico acerca de ln actividad econ6mica, es que 

por definici6n, co11promete los recursos presentes con m! 

rae a expectativas futuras y, oor consiguiente, sum0.a1on

te inciertas. Una de las teor1ne máe rigurosas de la e

conom1a, la ley de l~ehll-Bawerk, demuestra que loe me- -

dios de producci6n existentes, rendirán una mejor actua

ci6n econ6mica mediante una mayor incertidumbre o ries~o 

que tengn; quien no quiere dar un paso en falso, deja -

escaoar muchas alternativas de superaci6n y desarrollo. 

El ti .. moo que cubren las decisiones em 0reeariales y -

admini~trativae, se ha estado alRrgando tan raoidamente 

y an tal grado, que se ha hecho necesario un estudio si.!!, 
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.temático de lRs incertidw1bree y riesgos que i11plican 

la.e decisiones. 

Se considera ahora ln creciente complejidad tanto -

del eiete11a interno de la empresa comercial como de la ~ 

conom!a y sociedad dentro de la cual existe. La eepeci~ 

lización creciente del trabajo crea una mayor necesidad 

de una visi6n común, un conocimiento común y un idioma -

común, sin los cuales lae decieionee de la alta p,erencia 

por más correctas que sean, nunca ae nodrán convertir en 

acci6n efectiva. 

El concepto que el hombre de negocios tinico tiene 

de las bases de la decisi6n emnresRrial es, desnuée de -

todo un concepto err6neo. La mayoria de los hombres de 

negocios, e.stán en la creencia de que estas decisiones, 

las toma la alta gerencia. En realidad, ae establece ya 

por norma que, el dogma de que las decisiones báeicae, -

son la prerrof,Rtiva de la alta gerencia; en el mejor de 

loe caeos, la alta gerencia dele¡;a ciertas decieionee y 

responsabilidades. 

El concepto de teoría de decisiones, ee refiere a -

un conjunto de métodos por medio de los cuales, los pro

blemas de tomar decieionee bajo condiciones de incerti -

dumbre, son reducidos a un número limitado de problemas 

eim9lea, facilitando aei el trabajo de análisis, Tomar 

la alternativa correcta bajo cualquier preei6n y con un 

nivel de riesgo razonable, ea la meta. 
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Un téI'llino 11~s especifico para denominar el m&todo 

recomendado en este trabajo, podria eer1 El proceso de 

tomar decisiones individuales bajo condiciones de riesgo 

circunstanciales. Dicho en otra foI'lla, se trata de un -

análisis formal de diferentes alternativas y sus oosici~ 

nea en posibles consecuencias en situaciones donde, los 

efectos de las decisiones tomadas, no se conocen con una 

certeza. 

Aunque la mayoria de las empresas modernas, fabrican 

varios productos, la teoria econ611ica ha sido deearroll~ 

ua sobre la nremiaa de que cada firma fabrica un solo 

-producto. Lne razo11es de esta premi2a inadecuada se en

cuentran, por una parte, en loa origenea hiat6ricoa del 

pro~ama te6rico, y oor otra, en la simplicidad del aná

lisis de la teoria, cuando ésta, eat~ restringida a la~ 

laboraci6n de un solo producto. La detenninaci6n de los 

co~tos individuales en una compañia de productos múlti -

pl~s, ea euoirica y conceptualmente dificil. 

La negligencia, con respecto a estos problemas, puede 

ser debida al auouesto de que, la gerencia ve cada pro -

dueto con10 una actividad comercial separada, con lae ca

racter1aticae de la firma de un solo producto, pero este 

enfoque tiene poca base te6rica y nineuna relaci6n con -

la realidad. 

El hecho de que las utilidades del producto se ven -

afectadas debe de tomarlo en cuenta para su exolotaci6n 
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- y el planteamiento de la estrategia de desarrollo del 

producto. se llueden correr grandes riesgos en la etalla 

de crecimiento. En realidad, el tie11po es un factor tan 

critico en este llt1nto, que estos riesgos con frecuencia 

deben acelltarse; sin e11bargo, ea esencial una cuidadosa 

economia de recursos en la últi11a etaoa de madurez, cua~ 

do loa 116.rgenee de utilidad son tan bajos que las Phüi

dae se vuelven muy dificilee de recullerar. 

El canbio en las habilidades de trabajo funcional que 

se requieren en las varias etapa" del ciclo de la vida 

del oroducto, nentite a la alta gerencia determinar las 

necesidades futuras con cierta exactitud. La investiga

ci6n y la tecnologia, son factores clave en la etapa de 

introducci6n de un producto; la fabricaci6n, en la eta

pa de creci11iento; la 11ercadotecnia, en la etapa de ma

durez y las finanzas junto con el criterio adminiatrati

vo Reneral, en la etapa de decadencia del Droducto. 

F.n la moderna tecnología industrial, caracterizada 

por eu gran diwica, el desarrollo de nuevos y mejorea 

productoo, es clara11ente visible. 'rloicax.ente, el desa

rrollo de nuevos productos, desde su creaci6n hasta su -

venta, es costoso y lleno de incertidunbre en cuanto al 

~xito comercial y t~cnico. 

Junto con la aparente necesidad de mejorar el proceso 

de to111ar decisiones en el 6.rea de 1lroducci6n de nuevos y 

variado• productos, ha existido tB11b1'n una gnon escasez 
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- de t~cnicas anal!ticas adeouadae para resolver lae i~ 

certidU11bree que obstruyen el trabajo del gerente o di

rector, en cuanto a investignci6n y desarrollo. 

Es muy cierto que, el ejecutivo puede utilizar loe 

instrumentos de infoniaci6n generados en las investiga

ciones de mercado, costos y procesos; nero lo realllente 

imoortnnte, eo la ausencia de instrumentos fonnales oara 

integrar estas varias fuentes de infonnaci6n que tenemos 

nl alcance. 

4.6 - Poaici6n del Conawuidor. 

Para llevar y lograr un desarrollo completo, es un 

requerimiento el ~enear como las personas que abarcan el 

mercado nuestro. 

Hasta ahora, solo se ha estudiado un aspecto central 

de la racionalidad, medios en lugar de fines. El fin de 

el comportruniento racional, acorde con la teoría econ6m! 

ca, es el caso del mñximo de utilidades para loe nego -

cios y el máximo de utilidad práctica en el caso del pÚ

blico en general. 

Enfocar la induutria como un proceso de satisfacción 

de los consumidores y no como un proceso de producci6n -

de bienes, ee vital para los hombrea de empresa, y as! -

deben do comprenderlo clarrunente, Una industria empieza 

por el consumidor y ous necesidades, no con una patente; 

- 46 -



material o habilidad para vender. Una vez determinadas 

las necesidades del consumidor, la industria se desarro

lla en direcci6n inversa, identific&ndose primero con la 

entrega física de los productos que satisfagan las nece

sidades de loe consumidores. Debe continuar retrocedieE 

do, para crear las cosas que pe:nnitir.S.n lograr en alguna 

parte, la eatiefacci6n de esas necesidades. ¿Cómo se 

crean loe bienes?, es un problema que no le interesa al 

consumidor. 

Por lo general, ae toma que las fo:nnas particulares 

que se tengan de procesar, manufacturar o lo que se haga 

no puede conaiderarse como un asunto vital de la indue -

tria¡ siempre y cuando se ten1>9 el producto. Finalmen

te, trunbi~n la industria tendr.S. que mirar hacia atrás e 

fin de encontrar las materias primas necesarias para el~ 

borar eua productos. 

Dependiendo de la situaci6n y posici6n en la que se -

encuentre cada empresa, depender&, la forma en que se t~ 

me al const.L~idor. Como ejemplo se ouede tomar el inicio 

y madurez de una empreaa o un dete:nninado producto el 

cual requiera, por asi decirlo, una mayor publicidad el 

ingresar co~o nuevo y el que no lo requiera en igual me

dida, cuando se encuentra establecido dentro de u_na aa:r

ca, en un mercado cualquiera. 
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4,7 - Evoluci6n de las Agnipaciones. 

F.l gran problema de nuestro tienpo consiste en equ! 

librar y coordinar el esfuerzo hU.11ano, para que la agni

pación pueda trabajar por el bienestar común. La eolu

ci6n depende en gran parte, de la capacidad de los diri

gentes, independientemente de la situaci6n que ocupen al 

estar dentro de una corporaci6n. En resumen, la reauon

sabilidad de los dirigentes es, edificar y hacer progre-

sar una empresa. 

Sin embargo, y a pesar de la importancia vital que r~ 

viste una direcci6n eficaz, es incr~ible lo poco que se 

sabe acerca de ella. Si lo comparamos con la profundi -

dad y decisi6n de nuestras ideas en otros tenas o terre

nos, el conocimiento que se tiene en este sentido ea ve.r 

daderamente rudimentario. 

Toda organizaci6n se encuentra dividida en partee que 

a su vez se subdividen en partes nás pequeñas y sigue de 

este modo hasta llegar a cada individuo. Cada parte de 

la or¡;anizaci6n al verse apoyada, coonerarll con las de -

más, controla:nl. sus propias acciones, entablará comunic~ 

ci6n sin tropiezos con los demás y motivar.S. a trabajar -

en equipo dando lugar a una evoluci6n y crecimiento y si 

ea aceptada esta idea se tona cono base el hecho de que 

una agrupaci6n puede ofrecer náe de lo que podr!a rendir 

un individuo por separado, 
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Los 111"11broe y loe grupos cambian Porque las ?art•e -

ansían el oos•er 11&s de lo que el gruPO 'Produce. Cuanto 

mayor s•a la die'!JBridad y 11&s int•nea la necesidad, tan

to m&e urgente se har& la evoluci6n. 

Se establece un Princioio que deteI'l\ina que dentro de 

todo grupo organizado, existir& un desequilibrio din&lli

co, hasta el momento en que el mayor número cosible de -

sus integrantes, haya alcanzado un sentimiento de eatie

facci6n. 

La eX'!JRnei6n natural determina que, en Primer lugar, 

el oatr6n de cambios dentro de un grupo tiende al creci-

11iento. El gruoo marcha hacia adelante gracias al com -

port1U1iento de sus integronte11 y comoonentea, pero con -

serva en conjunto eus conocimientos y experiencia, Para 

facilitarlos a loe nuevos comoonentes en fonna de tradi

ci6n, políticas y precedentes. En realidad, el gniPO 

crea su propia culturo. Continúa edificando sobre 1011 -

conocimientos y exueriencino acumulados en el casado, 

con •l fin de obtener ben•ficioe de ellos, siempre y 

cuarño mantenga su integridad. 

La eeirunda característica, dentro de la evoluci6n de 

las agrupaciones, es el retroceso. Un grupo puede lle -

¡i:ar a una eta'!la de estabilidad y 11adurez, luego, a causa 

de :factores internos o externos, puede retroceder y per

der lo que había conseguido. 

- 49 -



Para que exieta seguridad en lae organizacionee, ee 

requiere de una estabilidad que de confianza oara poder 

seguir hacia adelante. 

Al eetudiar las características de una empresa o de -

cualquier grupo organizado, si encuentran diversos fact~ 

res, que producen cwnbios en las necesidades de las a~ 

paciones, eeoecialmente en lo que a dirección se refiere 

dentro de ellas. 

Un princinio básico ea que los cambio~ tienen lugar, 

cuando las partes que integran un gruoo, descubren que -

no pueden gozar de completa libertad oara actuar eficaz

mente como parte de 1 grupo. 

Para gozar del máximo de libertad de acci6n, debemos 

de perder parte de ella al trabajar como grupo, pero da

do que se tiene una necesidad orofunda de esta libertad, 

a menos que se CO'KIDrenda claramente flUe debemos ceder un 

poco de ella, solo de esta forma se obtendmn mayores 

ventajas que si la gozan nlenrunento. 

La libertad de acci6n debe de estar limitada, para e

vitar abuoos en loe derechos de loo demáe. La libertad, 

eolo puede existir cuando eotá acocpaílada por la reotri~ 

ci6n; no es algo que simplemente exista, sino que debe 

de crearse y plantearse una disciplina de euoersci6n. 

Se debe de aceptar el principio de que el grupo ee e~ 

tabiliza, cuando todae lae partes alcanzan una eupera- -

ci6n plena, logrando una eetabilidad y se ouede dar t>Or 
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- sentado que la evoluci6n del ~oo será constante, 

pues no hay nada m&s inestable que la satisfacci6n, dado 

que es completamente relativa. 

Un tino de inconfoI"l!idad, es el deocontento oor el e~ 

fuerzo colectivo, que es un motivo constante oara buscar 

el cambio. Se habrá de llegar a la conclusi6n de que la 

necesidad de cambiar, es condici6n noI"l!al en todo grupo 

y que siempre habr& una o m&e partes que deseen alterar 

el orden de las cosao, para alcanzar mayores beneficios; 

el problema no consiste en eliminar este deseo, pues en 

él reoide tambi~n, el cambio hacia el perfeccionamiento. 

Lo que se debe hacer, por el contrario, es lograr una 

forma de buEcnr, encaminar, guiar y coordinar este anhe

lo, oara que los cambios que inevitablemente se oroduz

can, contribuyan a la meta seguida 00r todo el grupo ein 

aplacar el deseo de superaci6n. 

Se puede sintetizar lo anterior, en que siempre habrá 

cnmbioo en todo grupo, lo que habrá que hacer, eer& con

vertirlos en cambios de tipo constructivo, que sirvan al 

deearrollo de la corooraci6n. 

La evoluci6n tiende a asumir un carácter selectivo. 

La organizaci6n que consigue sobrevivir, ee la que mejor 

ee adaota al ambiente¡ de otro modo, desaparecer&. 

Las fuerzas que provocan la decadencia o la di9olu- -

ci6n de un grupo, son muy divereae. 
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Es evidente que la existencia de una organizaci6n,

depende de la capacidad en mantener, tanto BU identidad, 

como su integridad de grupo, mediante una buena direc -

ci6n. Se encuentra entonces que, para asegurar BU supe.! 

vivencia y triunfar en situaciones de competencia, toda 

agrupaci6n debe, primordialmente, consolide.rae en el as

pecto interno, para actuar como un conjunto unifonne y -

luego, adaptarse a lna circunstancias existentes en for

ca n1ás eficaz que aus competidores. 

Cuanto mayor sea la coheei6n interna, tanto mayor se

rá la capacidad pare. hacer frente e. situaciones adversas 

que se presenten. Si el grupo consigue adaptarse mejor 

al o.:nbiente que su competencia, podrá dominarles y ase~ 

rar su propia existencia. 

llo obstante, el ~xi to depende de los conocimientos. 

Se sabe que, cuan:lo una agrupaci6n puede dominar el 

ambiente, es cuando sus partee estudian, analizan y des

cubren los factores que influyen sobre ou funcion"'11iento 

y el de la competencia, eirviendoae de coordinar eue ac

tividades, cuando 9onen en pr~ctica los medios que con -

tribuyen a asegurar su existencia y ~xito. 

Las organiza~iones que consiguen el dominio, son lae 

que saben seleccionnr y adaptRr 1 para su uso, las carac

teristicaa más destace.de.a de su propio grupo y de la co~ 

petencia. 
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J1a eUf)!rvivencin, no debe ser neceonriamente cense -

cuencia del a1.ar¡ pu•de ser el resultado del esfuerzo -

humano, Este ti no de eelecei6n, solrunente lJllede ocurrir 

en una organizaci6n donde los integrantes, cuentan con -

la capacidad necesaria para realizarla¡ es la prueba de 

que una organizaci6n ha llegado a su etaoa de madurez, 

Para llegar a sobresalir, se requiere, no solo de co

nocimientos, sino adem!s, es necesaria la experiencia y 

la sagacidad para ponerlos en práctica con buenos resul

taclos, 

):uy pocos dirigentes pueden aeílalar en foI'lla 16gica,

loe factores de peso que han asegurado el ~xito de sus -

e~presaa. Tambi~n son pocas las orgn.nizacionee, que han 

efectuado una selecci6n deliberada de las virtudes de 

aun comnetidorea, para de este modo, asegurar su nronia 

nrosoeridad, mediante una constante aelecci6n de formas 

evolutivas euoerioree. 

En general, cuanto mayor y m!a directa es la compren

si6n de los peligros que presenta la comoetencia, tanto 

mayor ee la tendencia de las organizaciones a evolucio -

nar, p~ra contrarrestar estos riee~os, co~o seria el ca

so del lanzamiento de alguna promoci6n, aie11nre y cuando 

exista la capacidad y voluntad necesarias para efectuar 

tales cambios. 

Por otra parte, loe cn11bioe tienen lugar con mayor~ 

pidez, cuando ae refiere a agrupaciones pequeílae. 
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El fracaso de 11uchas e11presas que se encuentran en 

plena evoluci6n, ee debido a que no pueden afrontar la 

crisis, oor su incapacidad de hacer frente a loe facto -

ree internos y externos que exigen una base para lograr 

un desarrollo dentro de lae organizaciones. 

Las razones que retrasan el nroceeo de maduraci6n de 

una empresa, oon que los dirigentes de gruoos carentes -

de madurez, no consiguen el acertar con BUs problemas o 

la fomn de reeolverloo. 

Laa organizaciones genernlmente, ~roeneran oor caaua

lidnd, bajo la direcci6n de unos pocos individuos que l~ 

gran dominarlas. El n.útlero de pereonas que reciben el 

11&ximo de satiafactores, es el m&s peque~o. 

Se establecen dos etapas primordiales en la evoluci6n 

de agrupacionea: La etaoa c~ntrica, ea decir, el inicio 

que va seguido de un periodo de transici6n y la etapa r! 
dica, que representa la madurez y estabilidad de la orP.!; 

nizaci6n. Existe un natr6n constante de cambios, oero -

se pierde, debido a las caracter1ot1cae variables de lae 

nartea que integran al grupo¡ como son diferentes en -

cuanto a sus antecedentes, cultura, adieetrruoiento y o -

tras cualidades, BUS reacciones difieren tBllbi~n entre -

si. 

El grupo c~ntrico es aquel que no ha logrado una 11ad~ 

rez y estabilidad plena, en el cual, el nivel de Preocu

paci6n ea individualista y mayor que la preocupaci6n por 
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- loe intereses del gn.tl>O• Este gn.ipo se caracteriza -

por la incompatibilidad entre los objetivos del grupo y 

los de sus integrantes o partes, por la resistencia a la 

autoridad, la falta de unifonnidad en loe m~todoe y en -

el trabajo. 

Loe grunoe c~ntricoe, carecen de una reenonsabilidad, 

~sto nrovoca una falta de control. Quienes no fonnan 

parte de la alta direcci6n, tienden a ejercer toda la a~ 

toridad de que son capacee. 

Posee este tino de or¡:;anizacionee, una falta de coo:r

dinnci6n que choca con lae necesidades que el gruno re -

quiere nara su funcionamiento, cono seria la innosibili

dad de equlibrar la producci6n con la demanda o la oro -

ducci6n promedio requerida por los superiores, o bien, -

roturas constantee y graves en el stock de seguridad ee

tablecido como apoyo pare salir adelante. Rn general, -

se encuentre qu~ carecen de sentido colll&n y consideren -

rival a cualquier otra emnreea que les prive de su total 

libertad de acci6n. 

Loe comoonentee de toda a¡¡:runaci.6n, tienden a reoie -

tiree a la autoridad, lo que recae en una falta de cooll,! 

rac16n. Una alternativa consiste en eliminar o doblegar 

esa resistencia, por medio de fuerzae externas; pero si 

estas medidas se hacen generales, ee destruye la vitali

dad del gru1>0 y la eficacia estar& denendiendo ya, del -

grado de capacitaci6n de loe dirigentes. 
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Aunque las partee de una agnipaci6n tengan la capa

cidad, sucede con mucha frecuencia, que eue cualidades 

no se desarrollan ~ara satisfacer las exigencias del g"1! 

po; :por lo general, tienen que ser alteradas pera obede

cer a estas exi~encias. 

'lientras los elementos educativos no sean lo bastante 

eficaces, ni los dirilll!ntes lo bastante perceptivos, la 

primera medida será la imoosici6n. 

Debemos destacar aqui, que la inclinaci6n natural de 

todo dirigente en esta etapa, es aswnir toda la autori -

dad posible y ejercerla, pues es el elemento principal -

de la fuerza directriz. Podemos llegar a la conclusi6n 

de que las caracteristices de este tipo de empresas, son 

las que determinan el tipo de direcci6n necesaria. 

En la etapa del gnipo r6.dico, la preocupaci6n de las 

partes irradia hacia loe dem&e, para abarcar los intere

ses de éstos y del grupo en conjunto. 

Las partes integrantes, han aprendido a poner loe in

tereses del grupo, por encima de los individuales. Esta 

actitud obedece al convencimiento de que, a la larga, e~ 

te tipo de altruismo les será ventajoso. Si estas vent~ 

jas no son visibles facilmente, la etaoa de maduraci6n,

tardará en hacerse presente. 

El saber trabajar conjuntamente exige, que cada una -

de las partes, sepa planificar y organizar sus tareas de 

modo que pueda coordinarlas con las de loe uem&s. 
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4.8 - Fvoluci6n de Dirigentes. 

El trabajo y sistema de un dirigente son de suma l.!1_ 

portnncia para el éxito de cualquier nogocio, emnresa o 

corporaci6n. Por lo general, no se repara en analizar -

el panel que desempeña un dirigente en las diversas á- -

reas que son de su comnetencia. Para comprender los p~ 

blemas de la direcci6n y la forma en que ésta debe prac

ticarse, se deben ex1Utinar en priller lu¡;ar, las razones 

por las cuales loa dirigentes son necesarios en las orl'!! 

nizaciones y el trabajo que se eopera de ellos. 

Se acepta sin duda de ninguna clase la idea de que 

los dirigentes son necesarios ~ara alcanzar fines deter

minados. Se sabe que el dirigente debe de tener cualid~ 

des y desempeñar funciones que faciliten la tarea d.el 

grupo que diriF,e en la consecuci6n de sus prop6sitos. 

F.s posible que la p,ente trabaje sin un jefe¡ sin em

bar~o, en la etapa del desarrollo, el éxito es mhs segu

ro cuando se est5. bajo la tutela lle un dirip;ente. 

Para ser dirigente se requiere cumolir con los requi

sitos lle tener seguidores y desr,>ertar en ellos el deseo 

de que se colabore con él y alcanzar objetivos comunes. 

En lo que a la direcci6n se refiere, el dirigente es

pontáneo o por naturaleza es aquel que induce a la gen

te a trabajar y coo?Uinarse bajo la influencia de la - -
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- personalidad y sue dotes naturales teniendo una i,!! 

tuic16n especial en la soluci6n de problemas o situacio

nes que a su trabajo se refieren. 

Se ha loRrado un descubrimiento de imnortancia y ee -

que casi todos los dirigentes de la actualidad lo son -

por naturale~a o oor necesidad. Más aún, a través del -

tieu1po se ha visto que prácticrunente todaa estas pera~ -

nas han alcanzado su '!)Osición gracias al factor intuiti

vo y no por haber dominado los conoci11ientoA necesarios 

o realizado el esfuerzo fisico y mental que ]Jennita dir.!, 

gir el trabajo colectivo; dado que es lo básico do cual 

quier personn dedicada a la labor de dirigir, más que 

los conoci1uientos en sí es el poseer la experiencia nec!. 

saria oara bab•rlos aplicar y la intuici6n y eaRacidad -

de estas personas para encontrar el momento preciso de -

hacerlo. 

PrácticaJUente todas las e111preeas de imoortancia al 1-

eual que lao erandes cor9oraciones han sido fundadaa por 

dirigentes espontáneos que no han tenido una nreparaci6n 

rigurosa p~ra el puesto que habrían de desempeñar. 

Est.e ti90 <le dirigente tiende a eer autoritario en -

base a forjar la idea que tiene conceptuali•ada. Se en

carga de hacer gran narte del trabajo que corresnonde a 

sus subordinados; toma caei todas las dccisionea por -

sí mismo; lo controla todo oor medio de inspecciones 

oersonales y vigila todo tan estrechrunente que no hay C.!!, 
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- bida de error oara lograr el desarrollo de su idea ya 

que se requiere habilidad para actuar; no por esto, se 

dice que se requieren menos conocimientos, pero si, el -

que sea voluble para que sea capaz de evolucionar. 

Otra cualidad típica de este tipo de dirigente, es la 

de saber adaptarse a cualquier situaci6n que se presente 

en su empresa. 

F.sto se debe, sobre todo, a que muy raras veces se ª2 

túa siguiendo un plan ya establecido. Por este motivo,

una característica que puede constituir un obstáculo en 

una organizaci6n ya madura, es ventajosa y por mucho en 

la etapa de inicio de las organizaciones; cu~Dio un R11! 

po de fonnnci6n reciente, no tiene experiencia en la 

cuál basarse para pronósticos del futuro, se debe de es

tar siempre alerta uara actuar con raoidez, altenir su -

curso en fonna repentina y aprovechar las oportunidades 

que pUedan surgir. Este modo de actuar ee tioico de las 

empresas nuevas. Como carecen de un sentido de eatabil! 

dad que deriva de una larga existencia, necesita contar 

con un dirigente que reaccione de manera raoida y nrrae

tre, trae de si, a todo el grupo, para hacer frente a 

cualquier problema. 

El dirigente innato, tiene generai..ente, todas lao 

cualidades dichas. Casi nunca sigue un plan, porque no 

se detiene a pensar, por lo tanto, puede trazar su cB11i

no de acuerdo a las circunstancias. 
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Las oportunidades que encuentra eete dirigente, son 

dictndae por los acontec1mientos, no es ~l, quien ee an

ticipa a ellos, y por lo tanto, no puede crear eue pro -

piae oportunidades. Cuando ee trata de una persona de -

grundce cualidades, este tipo de dirigente es el más a -

pro9indo. Sin embargo, como no traza planes a largo ol~ 

zo, es inevitable que en ocaoiones, embarque a la empre

sa en proyectos de beneficio inmediato, pero, que se del!, 

vanecen rapidamente en el futuro. 

El diri~ente espont~neo, debe de reunir ciertas cual! 

dades, pues es un hecho probado, que la gente le sieue -

por esas cualidades tente como por eu actunci6n. 

Es natural, que todos nos eintamoe atraídos por la 

persona en~r~ica, decidida y con poder de perauaci6n, 

que sabe bien lo que quiere y despierta en todos el des~ 

o de auoynrle. Aunque no se desea disminuir la importa~ 

cia del factor, personalidad, debemos reconocer que 6ate 

no es suficiente a peear del entusiasmo que por el diri

gente sientan sus seguidores. La personalidad en si, no 

basta~ para cumplir con el requisito b~aico de la dire~ 

ci6n: Pennitir que se realice un trabajo colectivo ha -

cia un fin común. 

El esfuerzo físico y mental que realiza una pereona,

es el factor que deteniina su eficacia y su ~xito. Bato 

es lo que sucede con loa dirigentes 1 
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A la larga, su triunfo dependerá, no neceaaria.iente de 

su nersonalidad, sino del esfuerzo fiaico y mental que -

haya realizado 11anifeatado en logros. 

Cuando existe una aituaci6n competitiva entre dos ~ 

pos que se encuentran dirigidos por ho11bres de un cali -

bre semejante, la lucha, se reduce a un choque entre las 

cualidades personales de uno y otro. Si un grupo no es 

11ás que el reflejo de dichas cualidades y es su dirige~ 

te, quien triunfe en la pugna, ta11bUn el grupo en si, -

seré. vencedor del otro; aie11pre y cuando la situación -

no cambie. 

Nuestras investigaciones, prueben que una direcci6n -

firme, concentrada en una o más personas, ea ixiorescind! 

ble en las emoresas de formaci6n reciente. Esto se debe 

a que el gruoo, entonces, ea inestable y sus integrantes 

no han tenido tie1100 de cultivar su propia capacidad pa

ra el trabajo. Ade11ás, no tienen la suficiente confian

za en e! mismos, como para tomar sus propias decisiones, 

Le principal funci6n del dirip,ente, es la de fomentar 

la unidad, •cooperar y aprender a colaborar unas oartes -

con otras. Se ha encontrado que, para ~antener esta un,! 

dad durante el periodo de fomaci6n, es necesario recu -

rrir a una direcci6n fuerte, autoritaria y muy centrali

zada. Cuanto mayor sea la distancia entre las a.ibicio -

nea empresariales y los objetivos del grupo, tanto más!. 

n&rgica deber& ser la presi6n para evitar la desintegra-
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- ci6n del gnlll<>• 

Hay motivos 16gicos, por los cuales llega un momento, 

en que el dirigente espontáneo, no satisface las exigen

cias de un gruoo orogresista y maduro. Por auuuesto, el 

primero, es la imposibilidad de que el dirigente inter -

venga directamente en todos los aspectos de una empresa 

en expansión; por lo tanto, el dirigente, debe aprender 

a concentrarse en sus funciones intrinsecas y delegar -

las restantes a loe demfis. Para ello tendr& que adqui 

rir ciertos conocimientos y practicar la auto-disciplina 

lo cual implica que debe entrar en un mundo nuevo. 

Puesto que el medio ruribiente ea el que determina la -

posibilidad de supervivencia, se deduce que la empresa -

nueva tenga que hacer frente a la competencia, no tendr& 

posibilidades de éxito, a menos que cuente con el tipo -

de dirigente 4ue pueda mantener su unidad. 

Se ha descubierto otro obstáculo en la evoluci6n de -

los diri~entes, es que, nuienes lo son 9or naturaleza e~ 

si siempre se resisten al cambio. Como han llegado a la 

cús~ide, gracias a sus esfuerzos y a sus capacidades, no 

pueden comprender que sus métodos hayan pasado de moda -

en la empresa que dirigen. 

La fuerza básica que está siempre presente en cual- -

quier situación competitiva, ea el ansia de perfecciona

miento. Loa integrantes de un grupo tratan de obtener~ 

na mayor proporción del oroducto del esfuerzo colectivo 
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- lo cual hace que se oroduzcan cambios. Cuando se ha 

alcanzado un sentimiento de satisfacci6n, el proceso ev~ 

lutivo, tiende a disminuir de intensidad. Lo mismo les 

sucede a los dirigentes; en nrimer lugar, se ocupan de 

asegurarse las mayores recompensas; luego, al sentirse 

satisfechos de las mismas, internunpen sus esfuerzos por 

evolucionar. 

En la mayoria de los casos, el obstáculo princinal -

con que tropiezan los grupos que se orientan hacia un 

cambio, es su propio dirigente, que es incaoaz de adap -

tarse a las nuevas exigencias o se resiste a aceptarlos. 

Hemos visto que el perfeccionamiento y el progreso 

son, en primer lug~r, el resultado de una reacci6n natu

ral y esoontánea, con el pro?Ósito de asegurar la oropia 

pervivencia¡ sin embar~o, este progreso instintivo, no 

~reduce casi resultados, requiere gran esfuerzo y ocasi~ 

na un desoerdicio de recursos y de energ!a. Muy aupe- -

rior a ~l, es el proceso 16gico y deliberado que se rea

lizn para alcanzar all(Ún fin. Rete ea el tipo de perfe~ 

cioruuniento que ha permitido loe extraordinarios adelan

tos de la ciencia. 

Para que la direcci6n sea un instrumento realmente e

ficaz, tiene que ser enfocada desde un punto de vista 

científico; esto es lo que se denomina la direcci6n Pl'2, 

fesional. 
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Las cosas cambian radical.Olente cuando analizamos nue.!! 

troe conocimientos sobre direcci6n. Nuestra comorensi6n 

en este camoo es ciertamente limitada, mientras que, por 

el contrario, contamos con info:nnaci6n 11inuciosa y deta

llada en otras nartes de la ciencia y tecnologia. No se 

sabe con exactitud las cualidades de un buen dirill"nte. 

Tro~ezamos con dificultades cuando ae trata de ~reci

sar lae funciones que debe de valorar o desempeñar con -

precisi6n el resultado de au trabajo, ya que lo que hace 

que varíen estas caracteristicae, son el tino o el giro 

de la emoresa en la cual se desenvuelve el dirigente. 

La direcci6n, que ea la n1áa i11nortante de todas las -

actividades humanas, es algo que todavia se aorende a b! 
se de errores. 

El mismo dirigente encuentra dificil hacerse compren

der oor los demás cuando habla o se refiere a sus funci2 

neo. A menudo tiene una idea vaga de su pro¡¡io trabajo 

y las técnicas que emplea, no son más que una i11¡¡roviea

ci6n diaria, sobre las actividades a desempeíIBr, 

En la mayoría de los casos, suo actividades revisten 

un carácter ~uramente individual, basado con frecuencia 

en la intuici6n. Las reglas y los nrincioios que siguen 

se apoyan a menudo en orecedentes y en una modernizaci6n 

de lo tradicional y no en conclusiones 16gicas derivadas 

de orincioios susceotibles de comorobaci6n. 
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Ahora máa que nunca, se necesita lle¡:nr a una com -

nrsnsi6n sistemática del significado de direcci6n; se -

han de descubrir los princinios que habrán de permitir, 

un trabajo arm6nico y eficaz, en cualquier tino de acti

vidad, tratando de visualizar exueriencias y errorsa Pr:! 

vio s. 

Si enfoc0.11oe la direcci6n desde un J)Uilto de vista me

ramente cientifico, ae podrán aurovechnr loe conocimien

tos acUl!luladoe en el pasado, adquirir otra mentalidad y 

nuevoA conocimientoa de nuestra experiencia común y cre

ar t~cnicae máa eficaces, basadas en la 16gica. 

Caoi todos loe dirigentes que gozan de una reputaci6n 

buena, han triunfado gracias a sus cualidadeo; su ~xito 

eotá bnaado en la intuici6n y no en lo que han aprendido 

por señala11ientoe. 

Para imitarlos, seria neceoario c!l"1biar de pereonali

dad y adquirir una habilidad 1my eopecial, que ha produ

cido resultados siarnlemente porque el dirigente en cuea

ti6n, ea un hombre que oobresale entre loe demáa nor eua 

caracteristicae nersonaleo. 

Seria inútil lanzar teoriaa sobre las cualidndeo que 

deberia tener un buen dirigente o criticar a loa dirige~ 

tea actuales, parque carecen de dichas cualidades, ya 

que no existe un patr6n deteniinado de trabajo. Es pre

ferible basarse en la 16gica. 
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Con lo anterior, so quiero deerir que, primeramente 

se debe detet111inar hasta donde se desea llegar como con

eecu•ncia del esfuerzo directivo; estudiar el trabajo -

de la direcci6n tal y como se practica en la actualidad, 

encontrar las deficiencias que se ~roducen, as! como eue 

motivos y desoués, deteniinar los 11étodoo, princinios Y 

t~cnicas que oueden utiliznree como medidne correctivas. 

l-0 9rincioal, seria el contraste sobre los aspectos -

esenciales, como analizar un terreno en el cu&l, el dir,! 

gente tenga que hacer frente a grandes exigenciae oorque 

la co11netencia o las situaciones sean 11uy activne, la 

pers~cuci6n del éxito esd siemore oresente y la debili

dad o el fracaso, se destaquen en fonia rápida e inequí

voca. 

El mundo de las e11prosae y corporaciones, es el mundo 

de la realidad y la euperaci6n, donde se oonen a Prueba 

valoree morales e intelectuales. En las empresas, los -

dirigentes ondecen de la preei6n de los clientes, accio

nistas, gobierno, competencia y del medio; quien sobre

sale, es porque tiene bases pare hacerlo. 

El sobresalir, implica que una organizaci6n ha progl"!_ 

sado con rapidez.frente a una competencia, las que han -

cultivado y aplicado las técnicas de una direcci6n cien

t1fica y las que han anrendido a llevar sus negocios, en 

fol'lla 11&e eficaz. Las emoreoae que marchan a la vangua~ 

dia, no es solo por diaeneiones y magnitud, sil)O oorque 
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- cuentan con la capacidad y con dirigentes hil.bilea y 

capaci tadoa. 

Son loa grupos de eubordinados quienes detenoinan el 

éxito de un dirigente, 

Los cambios exigen una adaptaci6n por parte de la di

recci6n, al lograr una evoluci6n y progreso en la corpo

raci6n, la direcci6n por igual debe 11antenerae y cB11biar 

acorüe al orogreso oresentado. 

Se ha establecido, por 11edio de un an6.lisie que, la -

cualidad mil.e importante del dirigente es su dinamillllo ya 

que la 11ayor!a de loe cambios, son de carácter eaoont6. -

neo e intuitivo. 

Los cambios tienen lugnr de diversas maneras, ninguna 

corporaci6n comienza siendo lo que ea, todo inicia sien

do una pequeña orl(llnizaci6n y dndo que ee tiende a inc~ 

mentar la capacidad y evolucionar, todo crece. Lae cau

sas de estos cB11bioa orogresivos, hnn eido durante nucho 

tiemoo, tema de investigaci6n y análisis; en la actual! 

dad obset"VE\l\OB que eatoa cB11bios ocurl"'fl!n en lae esferae 

dirigentes y que lo 11is110 afecten le oervivencia y el 

~xito de les or,,nnizaciones, ya sean grandes o pequeftas, 

Se 0uede descubrir, a base de estudio, un petr6n de -

desarrollo en cualquier &ctividad organizada, en el que 

loe dirigentes ejercen una gran influencia. 

Ea inevitable el que toda empresa tenga que enfrentar 

moaentoe de crisis y ea tendn\ quo su-perar o a• veri de 
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- un modo u otro conducida al fracaeo. 

El cambio es un proceeo universal, todo tiende a evo

lucionar con el tiempo, incluyendo las agrupaciones. 

Cuando las empresas trabajan en gruoo, éste adquiere 

una porsonalidad propia. Cuando la agrupaci6n existe c2 

mo una entidad ortranizada, ou deoarrollo es como el de 

un todo y tendrá. sus etapas de crecimiento a partir de -

su inicio, su desarrollo como grupa y su periodo de mad~ 

rez. 

Todo gruoo se reúne por conveniencia de sus partee, -

ésto ea una necesidad que no obedece a la naturaleza. 

En este sentido, loe seres son sociables, oero l>Qr u

na buena raz6n. En otras palabras, foman grupoe porque 

comprenden que la conbinac16n de esfuerzos se:rl. más pro

vechosa para cada uno de ellos, que el trabajo indivi- -

dual aiolado y no por mera necesidad social. 

La evoluci6n no es un oroceso ciego, ya que tiene un 

orop6sito, como todo lo que sucede en nuestro mundo. F.l 

hecho de que no ve!!lloe o comprendamos tal oroa6eito, no 

significa que no exista. Se he llegado a la conclusi6n 

de que la meta en la evoluci6n de todo ¡;ruoo humano ea, 

proporcionar la máxima aatisfacci6n al mayor ni'.mero pee! 

ble de miembros del grupo. Como integrantes de dicho 

grupo, se hace lo posible para que otro evolucione y po

deitos sacar aei el máximo provecho de la aeociaci6n a la 

que se pertenece buceando la auµeraci6n común. 
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El hecho notable es, que muy oocos de los dirigentes 

de nuestros dias, a~n los que están al frente de grsndee 

emoresas o corooraciones como Coca-Cola, han tenido un -

adiestramiento fonnal y met6dico en el arte de la d1rec

ci6n, como tal; se ven orenarados a base de cursos de -

canacitnci6n, que sirven nara agudizar aus sentidos como 

dirigentes que son y estableciendo 9autas de trabajo, -

más no lineamientos oor los cuales se deba de re¡p.r, 

Eete es quizá, el oroblema más agudo de nuestra 6oooa 

y que no ee resalta realmente al conooilliento. 
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CAPITULO .- V BASFS DF. cq~cIMENTO 

Loe componentes del quinto cao!tulo hacen referen -

cia de cuntos clave para lograr una suoeraci6n. Se tra

tan nroblemae que oueden parar el crecilliento de una ol'

ganizaci6n y aspectos que oueden lograr el illpuleo de t2 

da la empresa hacia el 6xito. 

5.1 - Antecedentes del problema de estancamiento. 

Toda agruuaci6n de trabajo en su inicio, llevR con

sigo un desarrollo imolicito que, con el nsentnmiento de 

eu oroducto, va decayendo si no ee tiene un deseo de eu

oeraci6n que reaoalde a se@:Uir un crecimiento. Lo ante

rionnente dicho no quiere decir que la situnci6n sea a-

nonnal, ya que, al lo,,rar la etana de mndurnci6n un nro

ducto, oor ende la emnresa tambi~n logra una mnduraci6n 

y de ahi, solo queda el sostenerse y amnliarse 6 decner. 

Fs una situnci6n muy eso~cial aquella en que lna em-

oreoHe llep:an a un detenninado grado de crf!cimiento, ma~ 

cado oorque su ryroducto orinciual mdquiere un mercado ~ 

se de consumo y otro tanto en potencia, oufren de una ?~ 

r&lisis en su desarrollo, orovocando un estancamiento. 

Generalmente, en cualquier empresa que haya logrado -

un desarrollo pleno, se detiene oor un confonoismo inju~ 
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iificado que no nuede ser llamado falta de embici6n, ya 

que se ha logrado bastante al asentar la empresa y sost~ 

ner un ritmo de trabajo que lo mantenga en su lugar, 

Tomando de nuevo el caso de Coca-Cola, de sus grupos 

Y embotelladoras; se da lugar a que el caso que reside -

en ellos es debido primordial~ente a que su mercado y a~ 

bre todo su ryroducto ha llep,ndo a una madurez tal, que -

no se nuede decir el que no se manten~ en un detennina

do nivel sino que su crecimiento no nuede ser acorde a -

un crecimiento del mercado en notencia. 

1'o se puede establecer que se le est~ ganando mercado 

'lera s1 el que se est~ dejando pnsar un mercado que oue

den 11 egar ab&.rcar y hacerlo orooio. 

5.2 - Razones para la divereificaci6n. 

C::idn corooraci6n y cada grupo de em 0resas, posee un 

tioo de caracteristicas y tiene su oropio conjunto indi

vidual de circunstancias y deseoso de avanzar, a ~esar -

de esto, las razones m~a comunes nara la diversificac16n 

nueden establecerse con loa siguientes firiee: 

- Para mejorar la relaci6n de precios - utilidades de 

las accione e emi tidae oor e01botelladorae 6 grunoo de 

ellas como seria Cadena Azteca. 

- Para desarrollar una mejor poaici6n comoetitiva me-
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diante la exnansi6n del ámbito actual del oroducto -

sobre el mercado. 

- Para mejorar la rentabilidad de la inversi6n 11edia!l 

te el incremento de la utilizaci6n de lao olantas y 

equinos ~xistentes. 

- Para diseminar el riesgo en un negocio alh~1ente c1 

clico mediante la expanei6n de nuevas areas, ~ara de 

este modo loenr un aooyo de nroductos secundarios 

resnaldados 'lor el orincioal, 

- Para dar entrada a nuevos nroductos con notencial -

de cr~cimiento. 

- Para uso en fon.a efectiva, a trav~o de inversiones 

de los fondoo exceoivos eenerados por la emnresa. 

- Para oroteger el oroducto Coca-Cola de un mercado -

cembianh, atacando directamente el me rCFldo de la -

com oetencia y sosteniendo el suyo al miE'TllO tiempo. 

- SuoP.rar el nromedio de crecimiento de la com".leten-

cia, uroyectando nroductoo con P)otencinl. 

Una e111n~sa ryuede oer dificil de ndminiatrar cuando 

su rendimiento ea fuertemente deoendiente de las varia-

cioneo del ciclo econ611ico. Durante una cresta econ6mi

ca el crecimiento de la comoañ!a es, oor lo general, de 

un nivel alto, momento en el cual necesita grandes exna12 

sioneo de ~lanta y cereonal. Cuando llega el decre~ento 

la nueva 0lanta puede ser aorovechada, dejando de invel'-
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!ir, 9ero utilizando al máximo posible toda la inversi6n 

establecida¡ con lo anterior no se quiere decir que se 

force a la mayor canacidad sino tener un buen anrovechn

miento, logra~do de este modo un equilibrio o comnorta-

R'liento balanceado de crecimiento. 

En las grandes emnresas que noseen una madurez y una 

base de trabajo muy am:>lia, con un Die rendo establecido y 

un oro:oedio de ventas estnble, el negocio tiende a gene

rar más efectivo d<l c¡ue se puede utilizar en mejorar de 

caoital. Este efectivo ouede ser nRgado en for:na de di

videndos. Sin embargo, un equipo efectivo de adminiat~ 

ci6n, ouede invertir los fondos excesivos en nuevas area• 

que regenerarán la vitalidad do la empresa. 

Aunque una compaília pudiese tener o lograr una posi -

ci6n comoetitiva fuertemente dominante en su ramo indu~ 

trial y sor muy redituable, lo más orudente ea el vigi

lar en forma continua el aDbiente del negocio oara dete~ 

tar loa riesgos. 

En dado caso de el surgimiento de un nuevo mercado o 

un avance t~cnico, que puede tener consecuencias a largo 

olazo sobre la empreoa, la diveraificaci6n puede ayudar 

a minimizar este riesgo; por lo que ea necesario el ee

tar al tanto de loo sucesos e inovaciones del exterior -

para beneficio ~ropio. 
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5,3 - Razones para la reducci6n, 

Un componente vital de cualquier orograma de desa

rrollo coroorativo, ee la eliminaci6n de ne1tOcios que no 

ee ajustan m&s al olan estrat&gico. Existen muchas raz2 

neo 1Jara la eliminaci6n de alguna finna en oarticular y 

que se llegaría a tomar como el curso de acción m&s ade

cuado; entre las que ee adaptan al caso de Coca-Cola en 

particular, dadas sue caracteristicae son: 

- El que ya no exista la conex16n eatrat,gica entre 

el negocio bace y el que se est& nor eliminar. 

- El que el 1Jroducto secundario eet~ afectando o imp,! 

da el buen decarrollo del producto 0rincioal. 

- Cuando existe un capital inadecuado oara resnaldar 

la nnturaleza, crecimiento y deanrrollo de la emore

sn en cuestión. 

- Cuando la firma del oroducto secundario no aooya e2 

mo se acor<l6 nl producto 1Jrincioal o bien, creara u

na oroblem&tica que afecte a le empresa. 

- Rn el caso de que el oroducto secundario pierda el 

imnacto en el mercm1o y no de el resultado esperado, 

al caso de ooder ser sustituido o crunbiado. 

- En general, ea sujeto de estudio todo producto que 

no de el reeultado esperado o en su defecto, cuando 

creara una problem~tica. 
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Debido a las cenbiantes condiciones !lllbientales, un 

negocio 6 emoresa, con adecuados planes corporativos en 

el pasado, puede no tener más la importancia estrat~gica 

que tenia tiempo atr6.s. 

Como resultado, la actividad ahora puede reoresentsr 

una fuga para la corporaci6n bien sea financiera 6 admi

nistrativa en términos de oportunidad. 

Ls motivaci6n primaria osra ls eliminaci6n 6 redu~ 

ci6n es, ls alta utilizsci6n, desde un llUnto de vista e~ 

tratégico, del capital empleado. 

La empresa principal, en determinado caso de una re

ducci6n, debe de estar capacitada para obtener el capi -

tal libo:rado, espacio desocupado, gente y demás factores 

para lograr reintegrarlo a su negocio base. 

Cuando ls caoscidad de producci6n de una unidad emot'J! 

serial es cronicsmente ooco utilizada y no se encuentra 

un mercado que satisfaga sus necesidades con ese tipo de 

producto, se debe proceder a su separaci6n ya que si en 

determinado tiempo no tiene un margen adecuado de utili

dad, y posteriormente, no incrementa su volumen de venta 

razonablemente, perderá el poco mercado que abarca y co

menzará a limitar el desarrollo del oroducto base, por -

lo que el criterio más adecuado es ls sepsraci6n. 

F.n otros casos, las pequeílss firmas, exitosas algunas 

veces, crecen con mayor rapidez que su capacidad para el 

obtener cenital que soporte ese crecimiento. 
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5,4 - Puntos del asp•cto Pinanci•ro. 

la diversificaci6n 11uy a menudo significa una impo_r 

tante nueva inverai6n, La 11eta financiera principal por 

considerar, es la rentabilidad 11íni11a sobre la inversión 

aceptada por el consejo. Existen varias maneras de cal

cular la rentabilidad, la que debe ser realizada de una 

manera acorde con las oolíticas financieras de la empre

sa en particular, Sin embargo, una estinlación del flujo 

de efectivo, incluyendo el valor residual esperado de la 

inversi6n y la determinaci6n de la tasa interna de redi

tuabilidad, es un criterio 11uy ~til y runpli9>1ente utili

zado. 

~1 efecto eso•rado de los prognmas de diversifica- -

ci6n, eliminaci6n sobre el crecimiento de las utilidades 

por acci6n, una mayor y mejor distribuci6n establecida y 

delimitada en una franquicia, así como la amoliaci6n en 

deoósitos para reparto, deben de ser comprendidos en fo_r 

ma exolícita, Las tasas mínimas de crecimiento deben y 

han de ser aconladae y satisfechas por el programa pro -

puesto. 

r,oe cambios en los factores antes mencionados así co-

110 las relaciones de ciclicidad y relaci6n deuda-caoital 

pueden afectar el orecio de las acciones de la comoa~ía. 

La fon<Ja como todo se conju¡¡ue y los resultados dese~ 

dos, deberán ser acordado& en detalle. 
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5.5 - Errores a evitar. 

Las empresas pueden incurrir en varios errores eom~ 

nea durante el desarrollo corporativo. El poder estar -

conciente de estos errores, ea de gran ayuda en la pla -

neaci6n de un criterio efectivo. 

La carencia de un compromiso total en el nivel de a! 

ta ndministraci6n; a menos que el ejecutivo principal y 

el equino do alta direcci6n se co•11:irometan verdaderm1en

te con el pror:m•m, éste tendrá en realidad pocas proba

bilidades de ~xito. Fl gran compromiso del capital y el 

alto riesgo asociado con la imolantnci6n, solo recibirá 

anrobaci6n si ha habido participaci6n de alto nivel en -

cada naso del proceuo. Sin este compromiso se for.narán 

barreras y el orogrwna terminará o retornará a loa pun -

tos de partida, 

Rl uso de criterios demasiado restrictivos o mal con

cobidos, es un gran obstáculo por sobrellevar. El desa

rrollo de un conjunto de criterios útiles, resulta un º! 

ao crucial dentro del proceso. Si se dedica poco tiemoo 

a este paso, la derruraci6n y selecci6n de oportunidadeo 

resulta ~ás dificil o imnoaible de llevar a cabo. 

Casi tan err6neo como lo anterior es el caer en una -

adherencia demasiado rígida a loa criterios selecciona -

dos, lo que hará virtualmente imnosible encontrar un ti-
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~l~~~r~ - pode situaci6n que se sj~~ex B.Blfnte•itl lolBJ:L¡is-

mos. Lo que necesita, es u~'identI cJA6njJJ¡1;¡B(/ilJlf2 

res sustitutos. 

Un modo seguro de perjudicar el desarrollo cornornt! 

vo, como programa, es el insistir en un análisis exhnu~ 

tivo y profundo de cada detalle. Cuando se llega a aba.r 

car una nueva parte de la empresa, grandes cantidades de 

infonnaci6n reducen la incertid\lllbre y elevan un nivel 

de comodidad. Las decisiones deben tomarse, y sin emba.r 

go nunca estnrh disoonible la infoniaci6n perfecta; nor 

lo que hay que evitar la narálisis nor an!lisis. 

Nunca ser~ íloosible identificar y evaluar cada onort~ 

nidad que pueda satisfacer un conjunto particular de cr! 

terioo. Las empresas que creen que :ata identificaci6n 

es necesaria, por lo genersl, teniinan sin emprender al

g{¡n tipo de acci6n. 

Un programa de desarrollo corporativo no se fonia de 

mantenerse sobre la miS111n base de mayoría que las empre

sas. Cunndo ee implanta, sin embargo, re?resenta momen

tos significativos en la vida de la corpornci6n. Dicho 

prognllla vale una planeaci6n exhaustiva y un alto nivel 

de compromiso. Cuando se maneja adecuada..ente, el pro -

gT!l>la de des~rrollo corporativo, asegura una mejor posi

bilidad de alcanzar las metas y objetivos m&e importan -

tea de la empresa. 
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5.6 - Miopia de la Gerencia. 

No es posible mencionar una sola industria mayor en 

sue di~ensiones que no haya eido calificada en alguna o

oortunidad como Induatria en Desarrollo. Rn cada caso -

su nresumidn fuerza reoidia en la superioridnd aoarente

mente sin co~n~tencie lo suficiente o caoaz para lograr 

llamar su utenci6n y tomar parte, logrando de este modo 

una. Kmyor dcs~reocupaci6n ref"rente a ln co1noetencia. 

La importancia de la comnetencia no reside en su tot~ 

lidad de el ta~año de ~sta, ya que oor muy oequeña que -

lo~re ser, alcanza un nivel que se debe tomar en cuenta. 

Ea un error muy grande el subestimar a la co1npetencia 

grande o µequeña, no deja de ser eso, competencia. 

Porllendo el caso de cualquier emoresa, industria o un 

tipo de corooraci6n, a6n siendo ooseedoree de el lidera~ 

go dentro del mercado, no nor eeo se debe dejar a un la

do a las empreaas del ramo¡ independientemente de BU t~ 

mafia, ocupan un lugar dentro del mercado y dada BU cana-

cidad de creciTiiento, logran ser una coinpetencia en po-

tencia, que desnu~e de determinado tieRlPO 1 lograran al-

g{in tipo de desarrollo y comenzar6.n a ocupar mercado que 

ee potencial para nosotros. 

Una industria que se encuentra en nleno crecimiento, 

la base de su desarrollo consistir~ primordialmente en 

el ir ganando mercado y tomar ~Bto como base de un crec1 

miento en conjunto, 
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5,7 - Ciclo de Autoengaño. 

En la actualidad, lo que existen, son sola:nente coE 

pañias organizadas y operadas para crear y sobre todo c~ 

pitalizar ooortunidades de crecimiento. 

Lae induetriaa que consideran su ~osici6n co~o si es

tuvieran sobre una escala automática de crecimiento, in

variablein•nte sufren de •stanca'lliento. l"n la historia -

de cada industria creci•nt• que sufre un •etancruniento o 

decaimiento, muestra un ciclo de autoengaño orovocado g~ 

neralm•nte Por una mioo1a gerencial, iniciada por abun -

dancia y exnanei6n, eeisuida por una decadencia imorevie

ta. Las condiciones que usualmente garantizan eete ci -

clo son acordes al giro de cada emnreea, 9ero sobre las 

11ismas base e. 

La creencia. de que el crecimiento se aeeP,Ura con una 

ooblaci6n afluente y en •xnansi6n. Este tipo de creen

cia ea muy cara a la ra1z de toda induntria; esta 

creencia elimina loe recelos coapr!neiblea de cualquier 

nersona que oerciba nrobl~mae Rcerca del futuro. Si loe 

consumidores están multiolicándooe y tlUlbi~n m~s se des! 

rrolla su producci6n, se podrá encarar al futuro con más 

paciencia y tranquilidad que en el caoo de que el merca

do e• estuvi•ra reduciendo; ~eta eituaci6n si af•cta d1 

rectamente a las emnreeas. 
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Un mercado en expanei6n evita que el produotor ten

ga que pensar intenewnente 6 que tenga que recurrir a la 

iicaginaci6n. Si el pensar, es la respuesta intelectual 

a un problema, entonces, si el producto tiene un mercado 

que se exoande automaticn11ente, se evitar4 el censar co

mo exrondirlo. Re decir, no por que la poblaci6n aumen

te, debe de crecer el mercado ni viceversa, al menos en 

p0tencia 6 en magnitud de crecimiento. 

La creencia de que no hay un sustituto competidor -

para el oroducto princioal de la empresa; es une. orobl~ 

1111.tica de {\Ttln fuerza que repercute en las 9Epreeae que 

tienen 6 poseen un liderazgo en deterllinado l'B!lo. 

Este tipo de problemática se desarrolla de modo en la 

empresa, que la misma organizaci6n crea ~ara si, una COE 

fianza exagerada y desmedida que tennina por afectar una 

6 varias partea de cu sistema. 

No por ésto se quiere decir que oierda el liderazgo -

pero si, que eetil. sufriendo un eetencllJliento cor imoedir 

su desarrollo y crecimiento dado el exceso de confianza. 

En la mayoria de ocaciones, las comoañiae no pierden 

mercado, ya que sostienen un nivel de calidad estandar y 

un mercado consumidor que no lee neniite oerder lo obte

nido, pero si dejan de ganar 6 perder el dominio sobre -

un ~ercado potencial que sirva como respaldo para que su 

crecimiento no se ven interrumpido. 
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Denasiada f6 en la oroducción en masa y en lan ven

tajas de una r&oida reducción de costos unitarios a ned1 

da que la producción aru1enta; dado que, al incrementar 

la producción, se lle~r& a un lltlnto náximo en que será 

nccosario el adquirir nueva maquinaria Para solventar la 

producción establecida y que no resulta costeo.ble adqui

rirla, si no se tiene la capacidad de un mercado quo pu~ 

da hacer suya esta producción y superarla para que sen -

recuperada la inversión, dentro de un Plazo razonablene~ 

te lÓeico. 

La comercialización tiene un Papel critico en el des~ 

rrollo de catas ~reas "en crecimiento". R'n realidnd, la. 

coinercialización es el "cultiPlicador" 116.s importante de 

tal deoarrollo. Es en si nis11a, en cada una de tetas a

rena, la onrte menos de~arrolledn y 116.e ntt'9sada del si~ 

te!na. econ6mico. 

Su desarrollo, por encima de cualquiera otra conside

ci6n, hace posible la inte¡¡raci6n econ6nica y el ellpleo 

de todos lae ventajas y capacidades nroductivae que una 

economia ya tiene. Moviliza la enerela económica laten

te; contribuye a las necesidades más grandes: Las del 

dennrrollo rápido de empresarios y gerentes que al miB110 

tie11po es el área donde 116.s facilmente Puede introduciI'-

se. 

Todas las caracter!eticne antes mencionadas, hacen la 

visión que resulte necesaria la Bllplitud de criterio. 
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Es de mucha. inportancia el que se lleva un& inveet! 

gaci6n y estudio sobre cualquier crecimiento, ya eea oor 

planta fieica 6 producci6n, para lograr el mayor margen 

de utilidad y tomarlo como base de un desarrollo, ya que 

en ocasiones, ea más redituoble tener una producci6n d~ 

ter.ninada que, incre11entarla al igual que la olanta f!ai 

ca para sostener este crecimiento, y que se vea recupe~ 

do en un plazo detenninado. 

Lns industrias de oroducci6n en masa están i11nedidae 

a producir en toda eu caoacidad. Las perspectivas de t~ 

dos loe costos unitarios declinando auatancialmente a 11~ 

dida que la producc16n au~enta, es 11ás de lo que la 11ay~ 

ria de lao comnañias pueden normalmente resistir, Las -

Posibilidades de utilidades parecen fabulosas; todos y 

cada uno de los esfuerzos se concentran en la producci6n 

y como resultado, la co11ercielizaci6n ea dejada de lado. 

Hoy en dia la orientaci6n hacia la máxime co11binaci6n 

de ciencia, ingenierie y producción de muchas compal11as, 

trabaja razonablemente bien, porque estbn avanzando del'!!. 

cho hacia nuevas fronteras, en las cueles, las fuerzas -

han iniciado virtuall!lente mercados seguros. Las compai'IJ: 

as están en la situación de tener mercados que eatiefa -

cer y no que buscar¡ de no tener que descubrir cuales -

son lee necesidades y deseos del consUJllidor. 

En la ~ctualidad los consumidores han llegado oor vo

luntad prooia a solicitar productos nuevos y variadoe. 
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Si un grupo de investigaci6n, hubieso tenido ln ta

rea especifica de diseñar un eaquena, para evitar el SUI 

giniento y desarrollo del enfoque de la conercializaci6n 

de nuevos productos creados por una industria, orienta -

dos al consumidor y que sirvan de deearrollo para la or

ganizaci6n al niS1110 tiemno, no se hubieran llegado a me

jores resultados que los ya descritos; refiri~ndonoe al 

punto de la existencia de la Blllplitud de criterios y gu~ 

tos que hay en la actualidad. 

Otro gran peligro para el crecimiento continuo de una 

fil'Ela, se manifiesta cuando la alta gerencia est! total

mente dominada nor las poeibilidadee de utilidad que eu~ 

gen del desarrollo e inveatigaci6n t¿cnica. 
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CONCLUSIONES 

Actualll\ente, las industrias refresque rae tienen una 

gran imnortancin dentro de la economía nacional; aunque 

loe oroductoe que son elaborados ahi, no son considera -

dos como articules de orimera. necesidad, si tienen una -

Rran demanda, implicando un crecillliento que debe de ser 

continuo. Lo anterior requiere de unn 6ptimn adll\iniet~ 

ci6n, garantizando asi, un de~arrollo ar11onioao. 

Este estudio fue llevado a cabo con el fin de eficie~ 

tizar el sistema y funcionwniento de una empresa como 

tal, que necesita de una planeaci6n y un control, para -

establecer hacerse funcionar, no por una nersona que sea 

la que centralice el noder de decisi6n, sino por un ¡µ-u

pe de persona.e, en este caso los jefes de de~a.rtronento, 

que nsesorcn en todo sentido al gerente de la nlnnta nn

ra la toma de decisiones, adcmÁs de que ~stoa ten~an la 

facultad de resolver oroblema.u que competan a sua depar

tamentos, sin forzosamente estar reoortando a su auoe- -

rior, evitando asi, el cuello de botella que se formad~ 

bido a la centnüizaci6n del l)Oder. 

En el caso de un gru~o que consta de varias empresas, 

de distintos ramos, coll\o ea el caso de grupo Azteca, ea 

necesario que exista una corporaci6n, que tenga como fu~ 



- ci6n, la de organizar a~rav~e de una olaneaci6n, el -

desarrollo de sus em 0reeaa, por medio de acciones que de 

ben ser oracticadas en conjunto y adantadas a las necesi 

dades de cada enioresa, al igunl que sus decisiones. Es

to debe de ser nosible dada la macrovisi6n que tiene el 
coroorativo; ya que se encuentra al tanto de la proble

mática de eua empreeau y ouede tener contacto con otra.a 

corporaciones del pais, y ua1 tener una guia oara lR to

ma acertada de decisiones. 

El creci~iento del corporativo, debe de ser proporci~ 

nal y acorde al crecimiento de cada una de sus empresas, 

ya que depende económicamente de ellas. 
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