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INTRODUCCION 

Justificacion. 

La humanidad continua en su interminable y, cada vez mas acelerados procesos de 

desarrollo, transformacion y, eventual progreso, en un mundo al que se ha dado por llamar 

como "globalizado", en el que solo algunos paises mantienen una posicion de vanguardia 

en la generacion del conocimiento cientifico y tecnologico y en su aplicacion practica que 

se traduce en la creacion de nuevas maquinarias, equipos, sistemas, procesos, productos y, 

sobre todo, servicios, en una espiral exponencial de innovacion de satisfactores para cubrir 

las necesidades, reales o ficticias, impuestas a la sociedad en una carrera de consumismo en 

el que, aparentemente, un grupo extremadamente reducido de actores, busca el dominio y el 

control hegemonico a traves del poder economico sobre el genero humano'. 

Este gigantesco esfuerzo de la sociedad por trascender, al menos en los aspectos materiales, 

demanda de la generacion de fuentes de energia en volumenes cada dia mas importantes, 

entre las cuales, la electricidad sigue teniendo un lugar privilegiado para sostener la 

actividad social y poder mantener el ritmo de crecimiento que ella misma se ha impuesto. 

No obstante que ya han transcun-ido varios decenios desde el momento en que la Teoria 

General de Sistemas se puso en boga2, pareciera que el egoismo y la busqueda de 
" economias", con beneficios de caracter particular y de corto plazo, hacen olvidar la 

profunda interrelacion e interdependencia de los sistemas universales y los efectos que las 

acciones de actores que con una vision limitada, emplean recursos no renovables y utilizan 

tecnologias inapropiadas afectando en forma importante la sustentabilidad de la vida del 

planeta y, asi, grandes grupos sociales, paises y regiones enteras se han venido relegando 

con respecto a las consideradas como de1 "primer mundo", siendo utilizados como fuente 

de aprovisionamiento, mediante la sobre explotacion de sus recursos naturales, muchos de 

ellos con caracter no renovable, o bien desde una posicion pasiva, sujetos a los efectos de 

1 Aktuof, O., "Mudializacion, economia y organizaciones: la estrategia del avestrnz racional", Cali, 
Universidad del Valle, 200 1. 
2 Bertanlanffy, Ludwig Von., "General Systems Theory", USA, General Systems Yearbook, 1956. 



los procesos de contaminacion y degradacion de los ambientes naturales de sus tierras, 

aguas, bosques, etcetera y a la modificacion irreversible del ambiente. 

En nuestro pais, se han tomado las decisiones politicas, economicas y sociales para no 

quedar marginados de aquellos otros que encabezan el cambio socio-economico del mundo 

y, asi, a traves de tratados y acuerdos comerciales de diverso tipo, especialmente mediante 

el Tratado de Libre Comercio de Norteamerica, -NAFTA-, signado en 1994, Mexico se ve 

comprometido en el desarrollo regional, junto con Canada y los Estados Unidos de 

Norteamerica, lo que implica, entre otros muchos aspectos de su complejidad, el poder 

interconectarse a las redes de generacion, transmision, suministro y empleo de la energia 

electrica que, como en otros temas de la posmodemidad, el conocimiento y su gestion, 

ocupa un lugar trascendente, que rebasa los aspectos de caracter tecnico y cientifico, sino 

en que incide en la calidad, eficacia y eficiencia de la accion colectiva. 

La velocidad de los cambios que imperan en todos los ambitos en la actualidad en sociedad 

mundial obligan a una modificacion en la capacidad de respuesta y adecuacion de las 

conductas de personas y organizaciones. La atencion y rapidez de respuesta a las nuevas 

circunstancias impone una disposicion congruente con ellos, estableciendo nuevos 

paradigmas y actuando agilmente para atender eficazmente a los entomos que se 

transfiguran continuamente y que demandan de decisiones apropiadas para garantizar su 

sustentabilidad, al mismo tiempo que se logre el suministro de los bienes que el propio 

cambio impone. 

Entonces, este trabajo de investigacion responde a la necesidad de revisar los procesos de 

planteamiento adecuado y oportuno de estrategias que permitan el avance y desarrollo del 

Sector Electrico de nuestro pais, para continuar siendo fuente de soporte para su progreso, 

al mismo tiempo que se desarrolle en forma armonica con los otros organismos similares en 

las regiones con las que estamos naturalmente relacionados: Canada, Estados Unidos de 

Norteamerica y los paises de Centro America. 



Sociedad del conocimiento, gestion del conocimiento y sustentabilidad. 

El termino "economia basada en el conocimientoM3 es el reconocimiento del papel que 

juegan la percepcion del ser humano y la tecnologia en el crecimiento economico. El 

conocimiento esta relacionado en la organizacion con lo que se llama capital humano, y la 

tecnologia es el punto central del desarrollo economico. La funcion de produccion, 

tradicionalmente contemplaba al trabajo, el capital, la materia prima y la energia. Hoy en 

dia, la funcion de produccion incluye al conocimiento. Las inversiones en conocimiento 

aumentan la capacidad de los otros factores de la produccion. 

Los sectores de mayor crecimiento son educacion, comunicaciones e informatica. Las 

inversiones son principalmente en alta tecnologia, comunicaciones, informatizacion, bienes 

y servicios. 

Adam smith4 menciona que es necesario tener una especializacion como una contribucion a 

la produccion. 

Friedrich ~ i s t ~  hace enfasis en la infraestructura y las instituciones, las cuales contribuyen 

al desarrollo de la produccion a traves de la distribucion del conocimiento. 

La idea Schumpeteriana de que la innovacion es la fuerza que mueve a la economia, se 

manifiesta en el hecho de que el conocimiento aumenta la tasa de retorno de la inversion y 

la eficiencia de los metodos de produccion. 

3 Por sus siglas en ingles: Knowledge-based economy. 
Smith, Adam, p. 259. 
List, Fnedrich.p.45 



Los componentes del conocimiento son: 

Que. Se refiere al conocimiento acerca de los hechos, es normalmente 

llamado "informacion". 

Por que. Es el conocimiento cientifico, las leyes de la naturaleza, para 

acceder a este conocimiento las organizaciones tienen que interactuar 

con otras organizaciones. 

Como. Son las habilidades o capacidades para hacer una tarea, es el 

conocimiento que tiene un individuo dentro de una organizacion. 

Quien. Involucra la informacion de lo que se conoce y lo que no se 

conoce, se realiza por las interacciones sociales para acceder a expertos 

y usar su conocimiento de manera eficientemente, en las organizaciones 

es importante usar este conocimiento para responder a la tasa de 

cambios. 

En el proceso de innovacion tradicional, una investigacion nos lleva a un desarrollo de 

sistemas, produccion y mercadotecnia y se termina con el nuevo producto. Pero ahora la 

innovacion puede tener varias fuentes: tecnologia y nuevos mercados. Los procesos de 

innovacion no son lineales, ya que la innovacion requiere comunicacion de los diferentes 

actores: empresas, laboratorios, instituciones academicas y consumidores. Estas relaciones 

ayudan a la organizacion a tener nuevos resultados y tener nueva tecnologia y procesos. 

El modelo de empresa, en el management neoclasico, que persigue obtener la maxima 

utilidad, en un mercado autorregulado con competencia ilimitada, debe ser analizado desde 



el punto de vista del paradigma termodinamico. Nuestra capacidad de extraer recursos de 

nuestro medio ambiente tiene un limite. La relacion es un proceso de transformacion de 

cambio de energia con el entorno, bajo leyes de la fisica, mejor mencionadas como las 

leyes de la termodinamica (pnmera y segunda). Desde el punto de vista de sistemas, el que 

se incluye a la organizacion como un todo, toda actividad de transformacion que tenga 

como fin producir riquezas, pasa por una forma de trabajo (la transformacion de cierto calor 

en trabajo, se tiene una cierta perdida irreversible de energia no utilizable), por eso se 

menciona que debemos considerar como un sistema fisico a toda actividad economica. 

La cantidad de energia utilizada exportada en el entorno por nuestro organismo, sera 

siempre inferior a la que importa (los desechos cual sea su forma consumen energia en su 

transformacion). En las empresas se tiene un sistema artificial al maximizar los beneficios 

siempre busca tener mas salidas que las entradas sin respetar las leyes de la termodinamica, 

el beneficio es una cantidad adicional a la salida, teniendo una contradiccion con las leyes 

de la termodinamica. 

No es posible desde las leyes de la fisica entender el excedente que tenemos en las 

empresas desde el punto de vista actual de maximizar ganancias. ~ k t o u e  menciona que 

existen dos explicaciones de este excedente: 

"Una pnmera explicacion se hace a costa de un elemento en particular, del medio interno 

de ia empresa, el trabajo. La segunda extraccion se hace dependiendo de varios elementos 

del medio ambiente externo: 

J La gigantesca factura de polucion a escala del planeta. 

6 Aktouf, Ornar, Op.cit. p. 125 



J La inflacion. 

J El desempleo, para mantener las tasas de beneficios 

J Las desapariciones de especies vegetales y ar.imales enteras, siempre 

para mantener un beneficio. 

J El amontonamiento catastrofico de desechos altamente peligrosos. 

J Los danos y sus consecuencias causados a la atmosfera. 

J La pauperizacion continua en los paises del sur. 

En todas las empresas tenemos un problema entre la actividad economica y el modo de 

empleo de energia en la produccion de bienes y servicios, ya como buscamos tener 

productos mas rentables y en la mayoria de los casos por su adquisicion y uso tienen 

incorporado una gran cantidad de trabajo y por consiguiente mayor degradacion de la 

naturaleza, sobre todo la mayoria no son renovables y provoca contaminacion. 

Conviene entonces contabilizar no en terminos de ganancias, sino en terminos energeticos, 

el costo de la disminucion de la energia utilizada en su fabricacion. La tierra es un sistema 

abierto por naturaleza. Es la fuerza, por asi decirlo, por un comportamiento economico a ser 

un sistema cerrado. La energia es lo que permite extraer y utilizar los recursos naturaleza. 

El problema de la transformacion de la energia primaria (no utilizable en forma fisica), en 

energia final, que si es utilizable y por consiguiente la degradacion ya que implica un 

trabajo (uso de maquinas y equipos). Se busca las llamadas tecnologias alternativas para 

este problema (eolica, solar. biomasa, hidraulica marina, nuclear) que, dependiendo del 



estado en el que nuestras actividades economicas e industriales, permitiran a la tierra y a la 

atmosfera mantenerse. Debe de terminar el tiempo en que creiamos que la tierra era capaz 

de abastecer de energia infinita el crecimiento indefinido para todos los habitantes del 

planeta. 

La sociedad del riesgo, gestion ambiental y sustentabilidad. 

La modernidad siempre va acompanada de una desigualdad en terminos de riesgos 

producidos por el trabajo de las organizaciones. El problema central es de que manera se 

pueden minimizar, limitar los riesgos y peligros en nuestras sociedades actuales, no se trata 

solamente de aprovechar la naturaleza sino de establecer mas alla que existe una 

consecuencia del desarrollo economico-tecnico de la modernidad. 

En la aplicacion de las tecnologias y en el desarrollo se busca por una parte la 

maximizacion de las ganancias como la seguridad de su aplicacion. Existe un conflicto, 

entonces, en tomo a la riqueza producida socialmente y la reduccion de los riesgos en busca 

de un desarrollo. Los riesgos en nuestra sociedad van con el desarrollo del ser humano, los 

peligros de hoy pueden atacan la nariz o los ojos y no son percibidos (caso del antrax) y se 

diferencia de hace 50 anos por el proceso de globalizacion y son producto de los nuevos 

satisfactores de las necesidades humanas. 

Los riesgos se pueden generan en el mas alto nivel de desarrollo de las fuerzas productivas, 

causan danos sistematicos y a menudo irreversibles, permanecen invisibles y son: 

sustancias nocivas en el aire, en el agua, en los alimentos y sus consecuencias en el hombre 

y en los animales; surgen de las situaciones sociales de peligro, contienen un efecto 

bumerang, pues afectan, tarde o temprano, a los que se benefician de ellos y son, por 



ejemplo, los que dependen de tratados internacionales; los riesgos de la economia que 

busca un crecimiento son riesgos de la sociedad industrial que produce la busqueda del 

aprovechamiento economico. 

Muchos de los riesgos no son percibidos por la humanidad, en muchas ocasiones no son 

vistos ni activados durante la vida de los afectados sino en la de los descendientes. 

Se presentan de manera universal y local, separados en el espacio y tiempo; no se registran 

en la contabilidad de las organizaciones. contabilizar lo que en el balance no se ha 

gastado?, contabilizar los danos futuros? Asi, los riesgos tienen que ver con la 

proyeccion de las amenazas a futuro, las sociedades no ponemos en accion evitar, mitigar, 

prever los problemas, las crisis de manana y pasado manana, al igual que las consecuencias, 

es necesario hacerlos visibles e interpretarlos como riesgos. 

Los riesgos siempre se polarizan, al contrario de los beneficios que generan de manera solo 

parcial, tan pronto se presentan en el tiempo las amenazas que pueden dar lugar a peligros, 

entonces, los intereses de la comunidad cambian. Se buscan, por lo tanto, nuevas fuentes de 

conflicto a nivel nacional e internacional que afectaran a la sociedad. 



Lo mejor que la naturaleza le ha dado al hombre es la brevedad de su vida 

Caius Plinius Secundus Plinio el Viejo 

23-79. Escritor latino. 

1.1.1. El mercado de energia de America del Norte. 

El sector electnco de America del Norte esta inmerso en un proceso de cambio sin 

precedente. En Canada, Estados Unidos de Norteamerica y Mexico se ha introducido la 

competencia en los mercados de electricidad o el asunto esta en consideracion7 (como en el 

caso de nuestro pais). El cambio a los mercados competitivos sigue generando un intenso 

debate en tomo de los principios, el diseno, las normas, la estructura institucional y las 

consecuencias asociadas con la introduccion de mercados abiertos en el sector electnco, por 

tanto tiempo considerado publico, protegido de los mercados. Este entorno dinamico de la 

politica energetica representa una oportunidad para que las empresas busquen maximizar 

los beneficios, tanto economicos como medioambientales. 

Los defensores de la competencia en los mercados de electricidad en Canada y Estados 

Unidos arguyen que con el tiempo se ptoduciran ganancias en eficiencia en un sector otrora 

' La idea es mejorar la eficiencia de las empresas electricas en el mundo. Distintos paises han impulsado 
cambios en las formas de organizacion con la intencion de introducir la competencia, que han sido llamados 
como liberalizacion, privatizacion o desregulacion. 



caracterizado por monopolios y oligopolios. Las mayores eficiencias se traduciran en mas 

opciones para que los consumidores adquieran energia y servicios electricos. Se espera que 

el aumento de opciones dara lugar a una baja marginal de los precios de la electricidad, 

aparte de la baja de precio producida por las ganancias en eficiencia. 

El intercambio transfronterizo entre los Estados Unidos de Norteamerica y Canada crecio 

en ambas direcciones durante la pasada decada, aunque Canada se mantiene como 

exportador neto por amplio margen. En 1998, este ultimo exporto alrededor de 39,500 giga 

vatios hora (GWh) a Estados Unidos. En el mismo periodo EU envio 17,280 GWh al 

Canada. 

Las exportaciones netas de Canada a Estados Unidos han permanecido relativamente 

estables en los anos recientes que, medidas como proporcion de la generacion total 

canadiense, representa alrededor de nueve por ciento de la electricidad generada. En 

contraste, el comercio entre Mexico y Estados Unidos ha sido mucho menor que el de este 

ultimo y Canada. En 1998 las exportaciones totales de electricidad estadounidenses a 

Mexico fueron de 1,510 GWh, o cerca de ocho por ciento de las ventas externas totales de 

EU (El resto de las exportaciones se dirigio a Canada.). Durante el mismo penodo, las 

ventas externas de Mexico a Estados Unidos fueron pequenas: alrededor de 10 GWh, en 

buena medida concentradas en la region de Baja California. Hay indicios de que este patron 

de comercio se modificara con el tiempo y que Mexico se podria convertir en un exportador 

neto de electricidad al mercado de Estados Unidos. 

La intensidad del cambio en el comercio en el corto y mediano plazos depende de multiples 

factores, como son las proyecciones de las tasas de crecimiento interno de la demanda y la 



oferta de electricidad; los cambios en el precio relativo de la electricidad entre las regiones 

y el grado en que se profundicen los vinculos de transmision de electricidad entre regiones 

y paises. A la fecha, persisten restricciones significativas en cuanto a la transmision 

interregional, aunque no deja de haber aumentos considerables en el comercio de esa 

naturaleza. 

Dados su tamano, proximidad e importancia para las centrales canadienses, no es de 

sorprender que los cambios en Estados Unidos tengan importantes implicaciones 

estructurales y normativas tanto en Canada, como en nuestro pais. 

La electricidad ofrece gran parte de la estabilidad economica de la que depende la 

prosperidad. Una politica energetica sostenible de largo plazo es crucial para nuestro 

bienestar economico. Al tiempo, no hay un asunto de mayor importancia ambiental que la 

evolucion de un mercado de electricidad de la region. A pesar de los beneficios obvios del 

abastecimiento de electricidad, la generacion de esta es un sector intensivo en el uso de 

recursos desde la optica ambiental. 

Las consecuencias de la contaminacion atmosferica y los efectos ambientales del sector son 

considerables y estan bien documentados: las consecuencias de la lluvia acida en lagos, 

rios, bosques, edificios, asi como la afectacion a la salud humana. La generacion de 

electricidad es una fuente importante en la generacion de dioxido de carbono, el principal 

gas de invernadero. Tambien es una fuente significativa de ozono de bajo nivel y de 

particulas finas. 

Los precursores de estos contaminantes se emiten en las chimeneas altas de las plantas que 

usan combustible fosil. Estos precursores, en particular SO2 y NO,, producen smog y 



bruma en la atmosfera que cruzan con facilidad las fronteras politicas de los paises de 

America del Norte, lo que conduce a problemas de calidad del aire mas alla del control 

jurisdiccional de la region afectada. La escala del transporte puede ser relativamente local o 

de grandes distancias. Por ejemplo, el ozono y las particulas abandonan Mexicali, Baja 

Califomia, y llegan justo al otro lado de la frontera en el Imperial Valley de Califomia. 

Califomia puede regresar el favor con envios de contaminacion de Los Angeles y San 

Diego a Tijuana. 

El transporte de distancias mas grandes se puede extender a cientos de kilometros, como el 

ozono y las particulas finas generadas por las plantas electricas del medio oeste y el noreste 

de Estados Unidos, que viajan en "rios" de contaminantes atmosfericos al este de Canada. 

Incluso, es posible su transporte a miles de kilometros, como se observan en las imagenes 

de satelite los humos de los incendios forestales al sur de Mexico, que se extienden hasta el 

valle del Mississippi y el litoral oriental de Estados Unidos. No es un gran brinco de logica 

inferir que, si el smog y la bruma de la quema de arboles vivos pueden viajar tales 

distancias, algo similar puede ocurrir con el esmog y la bruma ocasionados por la quema de 

arboles prehistoricos (es decir, carbon). 

La existencia del transporte de contaminacion atmosferica a traves de las lineas de la 

division politica da lugar a preocupaciones en cuanto a las diferencias en las normas 

regulatorias ambientales, que podrian influir en asentamientos de nuevas fuentes de 

contaminacion en determinada ruta de contaminantes. Por ejemplo, los duenos de centrales 

electricas han iniciado algunos pro9ectos de nuevas plantas de energia en el norte de Baja 

Califomia. La Agencia de Proteccion Ambiental (EPA) de Estados Unidos determino, 

recientemente, que la mayoria de las particulas que violaban las normas de salud en el 



Imperial Valley de Califomia provenian del otro lado de la frontera en Baja California, 

Mexico. El Departamento de Energia de Estados Unidos (DOE) ha senalado que Mexico es 

un lugar atractivo para construir plantas electricas, destinadas a suministrar electncidad a 

Califomia, debido a sus mas bajos requerimientos ambientales. La construccion de grandes 

represas de las plantas hidroelectricas se vincula do manera definitiva con la amenaza de los 

peces de agua dulce y otras especies, la destruccion de habitats y las emisiones de mercurio. 

La mayoria de las emisiones de contaminantes atmosfericos se origina en las plantas 

electricas de carbon y petroleo. Los costos mas inmediatos y profundos de la generacion de 

electncidad se vinculan con los efectos en la salud humana. 

1.1.2. Efectos futuros del crecimiento y la integracion del mercado. 

Dado el actual perfil medioambiental del sector electrico, una cuestion fundamental es de si 

el mayor comercio y la mas profunda integracion del mercado mejoraran, empeoraran o 

dejaran casi igual los efectos ambientales. 

Efectos de escala. El grado en que el libre comercio aumenta la 

actividad economica general, asi como el crecimiento economico por 

sectores especificos. 

Efectos de composicion. El grado en que el libre comercio induce 

cambios en la estructura de la economia, por lo general hacia un 

aumento en el sector servicios como porcentaje del PIB. 



Efectos tecnologicos. El grado en que el libre comercio y el mayor 

acceso a los mercados aceleran la innovacion tecnologica y el 

movimiento de capital. 

Efectos en el producto. El grado en que el libre comercio afecta los 

cambios en el patron de la demanda de los productos. 

Efectos regulatorios. El grado en que el libre comercio promueve 

cambios en las regulaciones y las politicas entre los socios comerciales. 

Cuando se abordan estos cinco efectos, intimamente vinculados, del libre comercio, destaca 

un punto general: que las consecuencias de composicion, tecnologia, producto y regulacion 

tienen la capacidad de reducir o parcialmente neutralizar el efecto ambiental de los efectos 

de escala. Evidencia de este efecto de neutralizacion se observa en la continua 

"desvinculacion" del uso total de energia de los efectos ambientales. 

Por el lado de la demanda, se preve que la introduccion de mercados y comercio 

competitivos reduciran, con el tiempo, los precios de la electricidad. Hay diversas 

proyecciones y predicciones en cuanto al alcance de esas bajas de precio. Evidencia 

reciente sugiere qu.e la elasticidad de la demanda de la electricidad puede ser significativa. 

Por ejemplo, luego de las alzas de precios de la electricidad en California en 2000 y 2001, 

la demanda total de electricidad, de junio de 2000 a junio de 2001, disminuyo doce por 

Y ciento . 

8 Pagina de internet www. Anahein.netlutilities/NEWS/canrglettersp 



A la inversa, es probable que una baja marginal del precio, mediante aumentos de la 

eficiencia y otras razones, produzca un aumento en el uso total de electricidad. Sin 

embargo, es muy probable que este aumento sea marginal. 

De mayores consecuencias para la calidad del medio ambiente que los cambios inducidos 

por el precio en la demanda final, son las modificaciones en la demanda de los insumos de 

combustible. El analisis de los factores que afectan el comercio entre las regiones suelen 

apuntar a que las diferencias en el costo de los combustibles usados como insumos en la 

generacion de electricidad, son factores determinantes de la ventaja comparativa entre los 

socios comerciales. Sin embargo, cuando menos en el corto y el mediano plazos, el canal 

mas importante mediante el que la reestructuracion del mercado afectara la calidad 

ambiental es por la via de los cambios de los precios relativos. Una consecuencia relativa 

de los mercados abiertos es la capacidad de la formacion de precios para contribuir a la 

intemalizacion de las extemalidades ambientales. Se senala que con la entrada de la 

competencia "las tarLfas que reflejen los verdaderos costos conduciran a la industria y a los 

consumidores a orientarse mas a la conservacion". 

Otra manera de que la formacion del precio pueda conducir a la internalizacion de los 

costos ambientales es dando a los consumidores lo que quieren. En esta competencia de 

mercado que favorece el precio, la calidad y la confiabilidad, deberian ser perfectamente 

compatibles con la evolucion de varios modelos de mercado de electricidad verde. Las 

elecciones de los consumidores como las iniciativas de precios de electricidad verde, 

modelos de certificacion de respeto del medio ambiente y otras medidas entranan permitir 

que los consumidores elijan servicios verdes con base en sus preocupaciones sobre las 

implicaciones medioambientales de la generacion electrica convencional. 



Exactamente lo mismo es cierto en el caso de ofrecer a los consumidores mas opciones en 

productos con eficiencia energetica, tanto por el lado de la demanda desde aparatos 

electrodomesticos hasta normas de construccion cuanto mejoras de las normas de eficiencia 

por el lado de la generacion de electricidad. 

Hay constancia de que es mas barato ahorrar mediante la eficiencia energetica que construir 

y operar nuevas plantas electricas de mayor escala. Sin embargo, la eficiencia energetica, 

tal vez la mejor manera de disminuir la demanda total; es de poco interes para los intentos 

de los inversionistas, las empresas y los reguladores de satisfacer el crecimiento de la 

demanda mediante la expansion de la oferta. 

1.1.3. El entorno ambiental del sector electrico. 

No hay mayor reto para la politica ambiental que los aspectos relativos a la generacion, 

transmision y uso final de la electricidad. La generacion del fluido es una fuente 

importantisima de contaminacion atmosferica, gases de invernadero vinculados con el 

cambio climatico y emision de sustancias quimicas toxicas, incluidos metales que viajan 

por el aire y gases acidos. La generacion de electricidad con hidroelectricas de gran escala 

es una de las causas principales de la extincion o amenaza de especies de peces de agua 

dulce. 

La generacion de energia termoelectrica descansa mucho en las aportaciones de agua: la 

cantidad promedio de agua usada para producir energia termoelectrica estan de alrededor de 

62 galones por KWh en 19.50 a alrededor de 20-25 galones en los noventa. La energia 

nuclear no es fuente de contaminacion atmosferica ni de gases de invernadero, pero se 

enfrenta a la desconfianza de la gente por los riesgos de accidente que entrana su operacion 



y que pueden producir fugas de material radiactivo que luego sera transportado por el aire, - 

accidentes sumamente infiecuentes, improbables y demasiado publicitados-, asi como los 

peligros relacionados con la seguridad del almacenamiento del combustible radiactivo 

usado, que tiene una vida de alrededor de 800 anos. 

La generacion de electricidad a partir de la quema de combustibles fosiles es una fuente 

significativa de contaminantes atmosfericos y de gases de invernadero. Algunos de los 

principales contaminantes generados por el sector de generacion de energia electrica son 

oxidos de nitrogeno (NO,), dioxido de azufre (SO& mercurio (Hg) y dioxido de carbono 

(Coz). Los oxidos de nitrogeno contribuyen al ozono de bajo nivel (esmog) en escalas 

urbana y regional. Tanto los NO, como del SOz contribuyen a la deposicion acida, conocida 

como lluvia acida. Las emisiones de NO,, SO2 e hidrocarburos de la quema de combustible 

fosil tambien son fuentes de particulas finas en la atmosfera que son una de las principales 

preocupaciones de salud publica por sus vinculos con los danos en los pulmones y la 

muerte prematura. 

El mercurio toxico, depositado en lagos y arroyos, conduce a que los peces lo consuman, el 

dioxido de carbono es un importante gas de invernadero que contribuye al calentamiento 

climatico global. Ademas de esos contaminantes, la generacion de electricidad tambien da 

lugar a una serie de toxicos, como los acidos clorhidrico, sulfurico y fluorhidrico, asi como 

metales pesados. 

La generacion de electricidad de fuentes hidroelectricas representa un porcentaje 

significativo de la capacidad total generadora, un rasgo sobresaliente de la hidroelectricidad 

es que su produccion depende mucho de las variaciones climaticas. Esta variabilidad tiene 



repercusiones importantes para la produccion, 'el comercio y los efectos ambientales 

generales de la generacion de electricidad. Sin duda, hay diferencias importantes en las 

consecuencias en el medio ambiente, el cambio de uso de la tierra, la biodiversidad y otros 

aspectos asociados con los proyectos hidroelectricos. 

Estas diferencias dependen de las caracteristicas existentes en la zona o region antes de la 

construccion, la clase de proyecto construido, -por ejemplo, el paso de un no frente a 

grandes embalses, tipo represas-, las caracteristicas de la hidrologia local, los procesos 

fluviales, los flujos de sedimentos, las restricciones geomorficas, el clima y la biota local, la 

clase de turbinas generadoras empleadas y otros factores de diseno y medioambientales. 

Se menciona que los efectos ambientales son proporcionales a la escala del proyecto: las 

grandes presas de proyectos hidroelectricos tienen efectos profundos, inmediatos y 

secundarios en el medio ambiente y la biodiversidad. 

Las represas de gran tamano tienen, tambien, efectos secundarios importantes en el habitat 

costero, rio abajo y las funciones del ecosistema. Por ejemplo, el cambio en los flujos y 

patrones de los nos a menudo se asocian con una frecuencia mucho menor de inundaciones 

de rebose de temporal: tales inundaciones son importantes por el deposito de sedimentos y 

otras funciones. De hecho, las represas se han vinculado con una reduccion en el tiempo de 

la productividad general de la biodiversidad. 

Tambien persiste el debate sobre los meritos relativos de la hidroelectricidad, -una fuente 

menor de emisiones de gases de invernadero durante su operacion-, frente a las fuentes de 



combustible fosil, este debate se ha avivado desde que la atencion se centro en el Protocolo 

de ~ i o t o ~ .  

Es importante mencionar que la empresa electrica Iberdola en ~ s ~ a n a ' ' ,  ha disenado una 

propuesta, para cumplir el Protocolo de Kyoto y la Directiva Europea sobre la reduccion de 

emision de gases contaminantes que provocan el denominado efecto invemadero. En la 

propuesta es el carbon de importacion el que debe sustituirse para reducir las emisiones de 

coz. 

i 
l La propuesta es cambiar centrales que usan carbon por centrales que emplean gas natural, 

1 un combustible mas limpio. La renovacion del parque hara que el aumento de la 
1 

1 electricidad al 2010 se logre con un 12% menos de COZ. Espana se comprometio a que sus 
l 

! emisiones en el 2010, no superen en mas del 15% a las de 1990. Pero hay un problema, que 

I en su conjunto han logrado reducir solamente un 2%. 

1.1.4. Critica del modelo a los supuestos del paradigma neoliberal. 

Para el analisis de las relaciones entre el comercio internacional y el desarrollo sustentable, 

Damian y ~ r a z ' '  nos muestran dos acercamientos: 

Treinta y seis paises industrializados firmaron, en diciembre de 1997, un acuerdo internacional de proteccion 
al medio ambiente, este documento se llamo: Protocolo de Kyoto, por el nombre de la ciudad donde rubrico. 
El objeto principal era la reduccion de las emisiones de gases de efecto invemadero a un nivel de 5.2%, 
respecto de los niveles registrados en 1990. El apoyo al protocolo no se ha dado, en la sexta cumbre los dias 
16 y 27 de julio del 2001, dado que Estados Unidos, rompe su compromiso unilateralmente. Por otra parte los 
niveles se rebajaron como metas de 5.2% a Fn 1.8%. Se estima que el 75% de la emision de los gases 
invemadero son producidos por los paises industrializados donde se encuentra el 20% de la poblacion 
mundial y Estados Unidos genera el 36%. 
'O Es una de las empresas mas importantes en la comercializacion de energia en Espana. 



Paradigma Neoliberal 

e Teoria neoclasica. 

e Actores economicos. 

Organizaciones intemacionales. 

e Liberalizacion del intercambio. 

Es compatible con la liberalizacion del ambiente. 

La liberalizacion de los mercados es condicion para establecer el desarrollo 

sustentable. 

Paradigma ecolo~ico. 

Ruptura con el paradigma neoliberal, al proponer tener una liberalizacion de los 

mercados; la biosfera y sus recursos estan limitados. 

El comercio debe estar regulado y limitado por el deterioro ambiental que producen 

las empresas (contrasta con la globalizacion, que busca tener precios 

intemacionales). 

Es visto como un movimiento de las ONG (organizaciones no gubernamentales). 

Los paises pobres no se benefician de las ganancias de la explotacion de los 

recursos naturales. 

El esquema de la integracion de los mercados de electricidad de America del Norte, en el 

marco del Tratado de Libre Comercio (TLC) entre Canada, Estados Unidos de 

Norteamerica y Mexico, supone que los beneficios de la liberalizacion del intercambio 



comercial conducen al desarrollo sustentable en razon de dos efectos indirectos, segun 

~arnian." 

o La transferencia de tecnologias limpias a traves del flujo de inversion 

de los capitales privados, que modifican el tipo de especializacion a 

favor de una mejor proteccion del medio ambiente. 

o El aumento de los niveles de ingreso, que permite a los organismos 

publicos exigir un ambiente mas limpio gracias al crecimiento de la 

riqueza nacional. 

Sin embargo, estos supuestos centrales son puestos en duda por otros hechos: 

En primer lugar, la transferencia de tecnologia limpia no se ha presentado con la 

efectividad esperada, ya que presupone una capacidad endogena que se encuentra ausente 

hoy en dia en la mayor parte de los paises en desarrollo, ya que otros factores como el 

tamano, la antiguedad de las instalaciones, la calificacion de la mano o la reglamentacion 

del pais receptor juegan un papel importante en la efectividad de la transferencia de 

tecnologia limpia. 

En segundo lugar, los paises en desarrollo han visto disminuido su ingreso por persona en 

el proceso de eliminacion de barreras comerciales, ya que la reparticion de los beneficios 

del intercambio comercial no es equitativa, y contradice la hipotesis de que los menos ricos 

pueden convertir sus sectores en industrias verdes gracias al comercio. 



1.2. EL DESARROLLO SUSTENTABLE Y EL PARADIGMA DE ESTRATEGIA 

EN LAS EMPRESAS DE ENERGIA. 

1.2.1. El concepto de estrategia y el desarrollo sustentable. 

Se ha usado mucho la palabra estrategia en el campo del m ~ n a ~ e m e n t ' ~ ,  usado con libertad 

y con diferentes conceptos de aplicacion por parte de directivos de las organizaciones. 

Confundido, en muchas ocasiones, con el concepto de planeacion estrategica, se han 

publicado definiciones por un gran numero de autores. A mi manera es necesario establecer 

un concepto de lo que engloba la palabra estrategia y como se ha aplica por parte de las 

organizaciones. Especificamente en el estudio de caso de esta tesis en Comision Federal de 

Electricidad. 

Por otra parte es parte, es nodal en este trabajo ubicar el concepto de sustentabilidad dentro 

de la estrategia del management y encontrar su relacion. El concepto de sustentabilidad 

surgio a nivel mundial en 1992, con la conferencia de las Naciones Unidas sobre el 

ambiente y el desarrollo (CNUAD), celebrada en Rio de Janeiro en junio de 1992,'~ cuando 

la comunidad internacional enfrento el problema de la crisis ambiental. 

Definiciones de estrategia. 

Podemos empezar la palabra proviene del vocablo strategos se refena al nombramiento del 

general en jefe, que mas tarde paso a significar el arte del general. Se revisara el concepto 

l 3  Vocablo en ingles para referirse al proceso de hacer que las actividades sean terminadas con eficiencia y 
eficacia a traves de otras personas, que es la definicion de admnistracion. 
14 La energia despues de Rio: Perspectivas y retos, 1997, p. 8. Documento que presenta un trabajo sobre la 
energia desde varios aspectos, ademas de una propuesta de la energia y el desarrollo sustentable. 



de estrategia desde la perspectiva de ~ i n t z b e r g , ' ~  en sus dos libros dedicados a la 

estrategia. En el primero de ellos comienza a establecer que, es en el campo de la 

administracion, estrategia, patron o plan que integra las principales metas y politicas de la 

organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. 

En esta definicion hace mencion que se trata de un plan, que contiene las metas y politicas 

de la organizacion y la forma en que seran llevadas a cabo y debe de tomar en cuenta los 

recursos con los que se dispone. las estrategias tienen tres elementos esenciales: metas u 

objetivos mas importantes que deben alcanzarse, politicas, que son reglas y las secuencias 

de accion o programas que deben de lograrse dentro de un limite establecido. 

A esta primera estructuracion de los elementos es la dimension del concepto de estrategia. 

La segunda es referente a como se desarrollan en funcion de pocos conceptos clave, por 

ejemplo los recursos que deben ser asignados y como deben de coordinarse las acciones 

para apoyar a tal concepto. 

La tercera dimension abarca lo impredecible y desconocido es como la organizacion logra 

sus metas a pesar de lo aleatorio del comportamiento ante fuerzas externas. 

La ultima dimension es la cohesion total entre todas las estrategias principales de la 

empresa. En el libro El Proceso Estrategico ~ i n t z b e r ~ ' ~  menciona que la palabra estrategia 

en cuanto a cinco definiciones: 

Mintzberg, El proceso estrategico, 1993 p. 5. Nos propone una definicion, partiendo primeramente de 
conceptos como objetivos, politicas y programas para utilizar el concepto de estrategia. 

16 Ibid. p.14, En un campo dificil como la Estrategia es necesario auxiliarse de varias definiciones, como las 
que se presentan en este documento. 



P Estrategia como plan o curso de accion concientemente determinado, 

una guia para abordar una situacion especifica. Aqui la parte importante 

es que cuando se usa este concepto estrategia es una pauta para ganar el 

juego al contrincante. 

> Estrategia como patron en un jlujo de acciones, es una consistencia en 

el comportamiento, tanto como si es intencional como si no lo es. 

P Estrategia como posicion, para ubicar a la organizacion dentro del 

medio ambiente en el que se encuentra. 

> Estrategia como perspectiva externa es la ubicacion en un entorno y en 

posiciones concretas y su manera particular de percibir al mundo. 

P Estrategia como perspectiva interna es hacia el interior de la 

organizacion, sugiere que la estrategia es un concepto, la estrategia es 

una abstraccion que se percibe en la mente de las partes interesadas. 

Mintzberg " sugiere en sus definiciones que la estrategia es mas que una idea de como 

enfrentar al enemigo o grupo de competidores, como porter" lo propone, y nos presenta 

como elementos de un conjunto. 

El concepto de estrategia, nos lo muestra en un entorno de la organizacion para comprender 

como se manejan los procesos, donde se desarrollan las estrategias. 

" ibid., p.7, sugiere el concepto ha sido utilizado como enfrentar al enemigo 

18 Porier.,~. 23. Definicion desde un analisis estructural de los sectores industriales. 



En el libro Safari a al Estrategia, Mintzberg propone ubicar el concepto en distintas 

perspectivas y les llama escuelas, que nos permiten tener una una idea de lo que se ensena a 

los managents, en ellas. Las divide en diez y son: 

Escuela del diseno. 

Escuela de planificacion. 

Escuela de posicionamiento. 

Escuela empresarial. 

Escuela cognoscitiva. 

Escuela de Aprendizaje. 

Escuela de poder. 

Escuela cultural. 

Escuela ambiental. 

Escuela de configuracion. 

Las primeras tres son de naturaleza prescriptiva se ocupan del modo en que debieran 

formularse las estrategias. Las tres escuelas que siguen consideran aspectos especificos del 

proceso de creacion de estrategias y estan mas interesadas en describirlo. Cada una de las 

tres escuelas subsiguientes han tratado de ampliar el proceso de formacion mas alla de lo 



individual a otros grupos y otros actores. La ultima escuela agrupa diversos elementos de 

las anteriores es una transformacion de la prescripcion a la descripcion. 

1.2.2. El concepto de estrategia desde la administracion. 

El analisis de la estrategia se plantea como un problema desde la conduccion y orientacion 

de la empresa en el largo plazo. Recae la responsabilidad en su director, como principal 

actor. Se busca solucionar los problemas de toda organizacion con el concepto de estrategia 

y la determinacion de politicas para alcanzarIos. Las partes del problema que se busca 

solucionar con el concepto de estrategia son: La definicion conceptual de la estrategia, el 

proceso de participacion en la estrategia de los diferentes elementos y la puesta en practica 

de la estrategia. El concepto, segun ~g l ias t r i '~ ,  se ha llamado estrategia a la configuracion 

de objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las decisiones fundamentales y al 

conjunto de politicas para llevar adelante las actividades necesarias. 

Es basico mencionar que se debe de diferenciar en la administracion entre politica, que es 

la manera de alcanzar los objetivos y operacion, que son las actividades que comprometen 

una gran cantidad de recursos y conducen al logro de la estrategia. En la administracion, la 

diferencia de cada concepto es en el nivel organizacional de la estructura y del responsable 

de esa actividad, de las acciones que realiza y su perspectiva temporal. La estrategia en la 

administracion esta marcada por lo que ocurre con sus dos recursos mas importantes: 

capital (de donde se obtiene y en que lo invierte) y lo que hacen sus management y 

trabajadores. 

19 OgIiastri., P. 17, Nos presenta un enfoque desde la administracion tradicional. 



En el mismo concepto de 0~1 i a s t r i~~  la dimension temporal es parte importante, las 

decisiones estrategicas se toman continuamente o en un determinado momento, en algunos 

casos no permiten un proceso de planeacion. Lo que importa en la estrategia es la duracion 

de sus efectos de la decision y no en el corto o largo plazo en que se realiza. 

Dentro de este marco de planeacion steiner21 nos propone una definicion de planeacion 

estrategica, no nos indica un concepto de estrategia si no mas bien ubica a la planeacion 

estrategica que cubre el concepto. Consiste en la identificacion sistematica de las 

oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos 

importantes proporcionan la base para que la empresa tome mejores decisiones en el 

presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. 

~ o r t e r ~ ~  por otra parte nos induce el concepto de estrategia hacia lo que llama estrategia 

competitiva, que consiste en relacionar a la empresa con su medio ambiente abarca lo que 

llama fuerzas sociales, economicas, de aspectos clave en el sector o sectores industriales en 

los cuales compite. Para ~ o r t e r * ~  la estructura del sector es importante e influye en la 

determinacion de las posibilidades de la competencia. Existen tres estrategias genericas 

para lograr el exito y desempenarse mejor que otras empresas en el sector en donde de 

encuentran: 

Liderazgo general de costos. 

Diferenciacion. 

20 Ibid, p. 19. Nos dice que en empresas del sector publico es definida con un periodo presidencial. 
21 Steiner, p. 12. 
22 Porter, p. 15. 
23 Ibid, p. 52. 



Enfoque o alta segmentacion. 

El liderazgo total en costos fue muy comun en la decada de los anos setenta, que consiste 

en lograrlo mediante un conjunto de politicas orientadas a ese objetivo basico. 

Requiere de instalaciones eficientes con gran volumen de produccion, reduccion de costos 

basados en la experiencia, controles y gastos indirectos. 

La segunda estrategia consiste en la diferenciacion, del producto o servicio que ofrece la 

empresa, creando algo que pueda ser percibido en el mercado como unico. 

Se logra obteniendo rendimientos mayores promedio en el sector donde se ubique. 

La tercera es la segmentacion que consiste en enfocarse en un grupo de compradores en 

particular, en un segmento o una linea de productos. Esta estrategia se formula para lograr 

un objetivo en particular. 

1.2.3. Estrategia en el campo de la teoria organizacional. 

El uso del concepto de estrategia, en las organizaciones, no ha tenido una definicion clara, 

ya que en anterior punto de la administracion se ha usado con planeacion estrategica. El 

inicio es en el ambito militar y despues se traslado al comercio, cuando se tuvo una vision 

de la competencia y se relaciono con el concepto desde el punto de vista militar, de la 

conceptualizacion que se hace de los campos de batalla. La estrategia es considerada como 

una rivalidad entre semejantes de un juego definido y compartido, con la similitud que tiene 

una organizacion en un ambiente competido. 



Para Whipp citado por Ramirez y ~ a v a r r o ~ ~ l a  estrategia en la teoria de la organizacion 

tiene un campo temprano, empezando en los sesentas, con la conglomeracion de metas, en 

los setenta con la consolidacion de objetivos, los ochenta con la desmasificacion y 

finalmente en los anos noventa con la reestructuracion de estrategias. 

En el trabajo de Knights y Morgan, citado por ~ a v a r i - o ~ ~ ,  se establece que la estrategia no 

es simplemente una tecnica o un cuerpo de conocimiento sino que es esencialmente un 

discurso, donde los distintos lenguajes, simbolos e intercambios giran alrededor del sujeto 

de la estrategia. La estrategia es un mecanismo de poder, se basa en un conocimiento 

complejo de la realidad. Engloba la aleatoriedad, la importancia de los actores, conflicto y 

poder. 

El concepto de estrategia contiene tres componentes basicos: individuos, organizacion y 

ambiente a nivel de analisis y dentro de varios enfoques: clasico, contingente, socio- 

politico, socio-cognitivo y critico. 

Clasico. Considera que solo los gerentes son racionales y tienen la 

libertad, mientras que el resto de la organizacion no son racionales y 

estan determinados. La organizacion es un sistema externo a los 

individuos basado en la cooperacion, forma conducta de los individuos 

y en particular de los que estan en los niveles bajos. El medio ambiente 

es visto en el sentido de que existen otras empresas y condiciones de 

equilibrio. 

24 Navarro, p. 54. 
25 Ibid, p.58. 



Contingente. Considera que para cualquier accion que se realice hay 

patrones universales de comportamiento. El objetivo es encontrar las 

variables que median entre el ambiente y determina la vida de la 

organizacion. 

Socio-politico. Los individuos tienen cierta capacidad para la accion, 

pueden demostrar sus capacidades dentro de la organizacion, que son el 

resultado de las acciones de distintos grupos dentro de la organizacion. 

La organizacion es representada como una salida de varios centros de 

actividades negociadas y salidas individuales negociadas. El medio 

ambiente es limitante para las empresas es complejo y limitante. 

Sociocognitivo. El individuo es poseedor de multiples racionalidades, 

cierto nivel de competencia y es el principal punto de interes. La 

organizacion es un conjunto de coaliciones concretas entre individuos o 

grupos. El medio ambiente es una realidad subjetiva construida por los 

individuos. 

Critico. El individuo no es completamente libre para actuar por si 

mismo, pero tampoco enteramente determinado. La organizacion es 

vista como un fenomeno debido a la accion individual y colectiva. El 

medio ambiente es visto como una forma de comunicacion. 



Etapas de la Estrategia. 

Para ~ te iner , '~  de que cada organizacion debe de identificar como una premisa elementos - 

pasados, presentes, y futuros-, que son de gran importancia para el crecimiento y analisis de 

la situacion en particular en la que se encuentra e inicia con: 

Expectativas de los principales intereses exteriores. En una empresa 

necesita identificar, cuales son los intereses de sus principales 

elementos, y como se espera que cambien, sociedad, comunidad, 

accionistas, clientes, proveedores y acreedores. 

Expectativas de los principales intereses interiores. En una organizacion 

los directores y empleados tienen intereses que tambien deben ser 

apreciados, aquellos que provienen de los sistemas de valores. 

Base de datos. Es en donde se le da mas importancia porque de aqui 

depende la evaluacion, y los encargados identificaran los cursos 

alternativos y la informacion incluye: desempeno pasado, situacion 

actual y expectativas futuras 

0 La informacion es sobre: ventas, utilidades, rendimientos de las 

inversiones, participacion del mercado, productividad de los empleados. 

Capacidad directiva, habilidades de los empleados, competencia, 

imagen corporativa e intereses de los principales clientes. 

'' Steiner, p. 18 



Pronosticos de mercado, tendencias economicas seleccionadas, 

tecnologia y regulaciones nacional e internacional. 

Analisis de oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades. En 

este paso su proposito fundamental para la planeacion es descubrir las 

oportunidades y peligros futuros para elaborar planes ya sea para 

explotar o para evitarlos. 

~ o r t e r ~ ~  nos proporciona lo que llama "Circulo de la estrategia competitiva", es un medio 

para articular los aspectos clave de la estrategia competitiva de la empresa. En el centro del 

circulo estan los objetivos de la empresa, que forman su definicion general de como se 

desea competir y de sus objetivos especificos economicos y no economicos. Los radios del 

circulo son las politicas clave de operacion con las cuales la empresa busca alcanzar esos 

objetivos. Las politicas son: ventas, comercializacion, compras, mano de obra, 

investigacion y desarrollo, finanzas y mercado objetivo por citar algunas. 

La formulacion de la estrategia competitiva involucra cuatro factores, que son los limites 

del exito. 

Fuerzas y debilidades de la empresa. Es su perfil de activos y 

habilidades en relacion a la competencia. 

Valores personales del ejecutivo clave. Son las motivaciones y las 

necesidades que implanta la estrategia elegida. 

'' Porter, p. 16 



Oportunidades y riesgos del sector industrial. definen el ambiente 

competitivo. 

Las expectaciones de la sociedad. Reflejan el impacto sobre la 

organizacion, factores como politicas gubernamentales. 

Para 0gliastriz8 considera que la planeacion estrategica se desarrolla en tres niveles, El 

primero consiste en definir la filosofia general de la empresa: relaciones con accionistas, 

empleados y clientes; los objetivos del portafolio de inversiones; las politicas corporativas 

comunes, de personal principalmente y el conjunto de normas y habitos que norman la 

cultura organizacional. 

El segundo paso se analizan los factores externos, los escenarios alternativos que se 

presentaran en el desarrollo, los aspectos de la estructura de la organizacion, la planeacion y 

los objetivos generales. 

La tercera parte tiene lugar en las llamadas unidades estrategicas de negocio estructuras con 

autoridad, uso de recursos, las cuales analizan sus propias estructuras, su mision o proposito 

esencial a la luz de toda la organizacion sus condiciones actuales y futuras. 

En cuarta etapa se realizan las matrices de evaluacion y planeacion la mas usada es la del 

grupo Consultor de  ost ton'^. Consiste en evaluar o determinar la participacion de mercado- 

basicamente si es alta o baja-, correlacionada con el nivel de crecimiento o de demanda. Por 

28 Ogliastri,p.3 1. 
29 Modelo que predomino en la decada de los anos sesenta, esta matriz analiza las condiciones del mercado de 
una empresa en funcion de dos variables: tasa de crecimiento de la industria y participacion de mercado. El 
modelo supone que una vez establecida la posicion en la que se encuentra la empresa es aplicar una estrategia 
recomendada. 



otra parte la empresa consultora M c ~ i n s e ~ ~ ~  introdujo la llamada matriz de valor medio 

con mas elementos de analisis que la matriz anterior; por ultimo la matriz del ciclo de vida 

ya que la organizacion depende del ciclo del producto mercado, el punto donde se 

encuentra determina las necesidades de inversion. 

La quinta etapa consiste en la consolidacion y compromiso de las areas funcionales con las 

acciones estrategicas propuestas por los negocios. 

La sexta etapa es la consolidacion final de las estrategias funcionales de cada negocio 

dentro de un planteamiento conglomerado. 

La septima etapa es el establecimiento de programas estrategicos y la determinacion de la 

secuencia de acciones. 

La octava es la presupuestacion en todos los niveles. 

Mintzberg3' menciona las etapas que estan comprendidas en una de las escuelas usadas 

para acercamos a comprender lo que es la estrategia, se le llama la escuela de la 

planificacion sus etapas son: 

Etapa de fijacion de objetivos. es una cuantificacion de los objetivos de 

la organizacion. 

Etapa de verificacion externa e interna. Es la elaboracion de pronosticos 

que se realizan respecto del futuro. 

30 McKinsey recomienda que sus clientes detecten tres o cuatro aptitudes con base en las cuales puedan 
delimitar sus acciones estrategicas. 
3 1  Mintzberg,p.7 1. 



Etapa de evaluacion de estrategia. Es un proceso de cuantificacion del 

valor, que tiene la organizacion. 

Etapa de la puesta en operacion de la estrategia. es una descomposicion 

de planes estrategicos, seguidos por planes a mediano plazo y despues 

de planes operativos. 

1.2.4. Cambio en el paradigma de la estrategia. 

Una propuesta de T.Clarke y S. ~ l e ~ ~ ~ ~ e n  los cambios estructurales de una amplia gama de 

industrias manejadas por la globalizacion, electronica, informatizacion, expectativas del 

cliente; nuevas demandas sociales y ambientales han hecho un ambiente mas turbulento e 

imprevisible reduciendo la vida de productos, sistemas de calidad. La confianza de los anos 

sesenta se ha transformado en preocupaciones de los directivos buscando la supervivencia 

de las organizaciones. La propuesta es un cambio en las estrategias, cambio en la direccion 

del negocio, innovacion es la palabra, una relacion empresa-sociedad, se propone reinventar 

a la industria y obtener de los actores la productividad del conocimiento. 

El proceso de ser mejor llevo a las empresas a usar la consultoria, con ello un crecimiento 

meteorico en estrategias como reingenieria alrededor de la eficiencia y eficacia., buscando 

mejorar el retorno de la inversion, cortando costos para elevar el ingreso. En el campo de la 

estrategia se dirigio hacia una organizacion que aprende y se adapta a los cambios en forma 

evolutiva y se plantearos preguntas como: 

la estrategia un proceso de arriba-hacia abajo o de en medio hacia afuera?. 

32 Clarke, p. 12. 



la estrategia mas sobre hacer o sobre pensar? 

la estrategia probable o retrospectiva? 

Las variables que han impactado en el cambio de la manera de pensar en tomo a la 

estrategia en las organizaciones son: 

Ambiente competitivo y cambiante. 

Desregulacion. 

Cambios estructurales. 

Fusiones y adquisiciones. 

Preocupaciones medioambientales. 

Menos proteccionismo. 

Expectaciones de los clientes cambiantes. 

Competencia global. 

Las tensiones de la estrategia en cuanto a las opciones que tiene son: centralizacion contra 

descentralizacion, competencia-colaboracion; estrategia emergente-estrategia disenada. 

Los cambios en el paradigma que se han hecho son: paradigma modemista, paradigma 

posmodernista y nuevo paradigma posmodernista y son analizados en seis dimensiones: 

El papel del administrador. 



La naturaleza de los cambios y exitos. 

Expectaciones de los niveles bajos de la organizacion. 

La actitud de planear. 

Actitud a los eventos de cambio. 

Requisitos de la organizacion. 

Paradigma Modernista. 

Es el paradigma dominante de los anos sesenta y setenta, se baso en el trabajo de Ansoff y 

es un proceso de analizar datos duros para tomar una decision sobre lo que la empresa debe 

de hacer, como un intento de justificar las decisiones y depende de las tecnicas que son 

usadas para clasificar y evaluar. El ejecutivo toma las decisiones ejecutivas y dirige el 

destino de la organizacion, el futuro es programable, es conocido y controlable, las 

estrategias se centran entre cerrar el espacio entre la posicion actual y los objetivos futuros. 

Paradigma posmodernista. 

Peters y ~ a t e r m a n ~ ~  son los pioneros de este paradigma en su libro de "En busca de 

excelencia" se hace enfasis en la importancia de los valores, se menciona que los anteriores 

paradigmas no funcionan y se requiere del fortalecimiento de otros participantes de la 

organizacion. La parte directiva es el creador de condiciones de creatividad de todos los 

actores y se apoya en ellos, se tiene una capacidad de aprender rapidamente, promueve la 

diversidad y emotividad en lugar de la racionalidad. 

33 Peters, p. 54 



Nuevo Paradigma Posmodernista. 

Esta nueva propuesta ve que la parte directiva de la organizacion no se guian por un sistema 

racional-analitico de planeacion estrategica es responsable de un liderazgo intelectual, debe 

de prever el futuro, existe un ambiente turbulento y discontinuo, se aprende de la 

experimentacion. 

1.2.5. Sustentabilidad: Paradigmas del management. 

Las estrategias que llevan a cabo las organizaciones tienen una relacion directa con la 

sustentabilidad ya que se controlan los recursos, tecnologia y propuestas de decision en las 

empresas. Una de las mayores dificultades es las metas de beneficio y crecimiento no 

afecten al balance natural de la tierra se busca pues un balance y no una explotacion, 

mediante el diseno de procesos de produccion y productos los cuales no sean peligrosos y 

usen poca energia. La sustentabilidad es un concepto generalmente aceptado, es visto como 

un deseo y una medida del impacto de la actividad economica en el medio ambiente. Ahora 

se debe de ver limites para las actividades que se realizan y el medio ambiente pueda 

soportar. Los beneficios y crecimiento debe de incluirse una variable que es el medio 

ambiente. 

Muchas empresas concentran su atencion en los beneficios y el dano es calculado (medido 

por otros organismos, generalmente gubernamentales) por medio de regulaciones y comites 

de normalizacion. Sustentabilidad representa un nuevo paradigma de pensamiento 

estrategico y actividades de negocio: ya que puede ayudar a proveer beneficios por medio 

de la diferenciacion (ya que es una empresa responsable del medio ambiente) y una vision 

de negocios entre lo economico y la salud de los ecosistemas. 



Las organizaciones deben verse como parte de una gran sociedad y del medio ambiente, las 

estrategias de sustentabilidad no son estrategias de compromisos no se disenan para que 

hagan "poco dano" a los ecosistemas son estrategias integradas y dan sobre vivencia de la 

empresa a largo plazo. 

Economia global. 

La economia global tiene tres interdependencias y son: 

Economia de mercado. 

En el sistema mundial del comercio y la produccion, el 25% de la poblacion vive en un 

mercado economico desarrollado. Los niveles de contaminacion se reducen en las 

economias desarrolladas, por fuertes regulaciones y la relocalizacion de las industrias hacia 

las economias llamadas emergentes. 

Economia de sobrevivencia. 

Es la que se da en las partes rurales y algunos puntos de las ciudades de los paises 

subdesarrollados, la poblacion subsiste a atender sus necesidades basicas. La industria 

extractiva y el desarrollo de la infraestructura ha degradado el ecosistema del cual la gente 

depende. 

La economia de supervivencia es la que tiene la mayor infraestructura desarrollada 

incluyendo presas, carreteras y plantas de energia, son adquiridas por agencias 

internacionales y bancos, lo que contribuye mas al consumo global. 

Economia Natural. 



Consiste en los sistemas naturales que soportan el mercado y la economia de supervivencia. 

esta se refiere a los recursos no renovables como el petroleo, agua y bosques. 

Estrategias ambientales. 

Las fases en la estrategia ambiental son: 

Prevencion de la contaminacion. 

El primer paso de las empresas es pasar de prevencion de la contaminacion a control de la 

contaminacion. El control envuelve limpiar los desperdicios despues de que han sido 

creados; prevencion es minimizar o eliminar el desperdicio antes de ser creado. Las 

estrategias de la prevencion de la contaminacion dependen de los esfuerzos de mejora 

continua para mejorar el desperdicio y el uso de la energia. Un incentivo para la prevencion 

es el ahorro en costos, combinando con los estandares globales para sistemas de 

administracion ambiental como la norma IS014000. 

Manejo del producto. 

Se enfoca no solo a minimizar no solo la contaminacion de la manufactura sino tambien el 

impacto ambiental asociado con el ciclo completo de vida del producto, envuelve 

fundamentalmente cambios en el diseno del producto. Una estrategia para el ambiente 

busca tener productos que son mas faciles de recuperar, reusar o reciclar. Incluye una tarea 

completa en todas las entradas del producto y una reexaminacion desde como es usado por 

los clientes hasta su disposicion. , 



Tecnologia limpia. 

Sabiendo que en muchas industrias son insustentables, se busca hacer investigaciones 

modernas usando biotecnologia (reemplazo de quimicos usados en la agricultura y sin 

contaminar), bioingenieria (en vez de pesticidas tener campos sustentables). 

El management tradicional busca los objetivos de crecimiento y retorno de la inversion, el 

cambio en el paradigma es el llamado management ecocentrico, a traves de productos mas 

amigables, con disenos ecologicos, embalaje y uso de materiales. Se orienta a usar baja 

energia, cantidades menores de recursos, eficiencia ambiental y tecnologias apropiadas de 

produccion. Por la parte de la organizacion las empresas que tienen el paradigma 

ecocentnco son escalables apropiadamente, proveen un trabajo importante, tienen 

participacion descentralizada en la toma de decisiones; tienen diferencias salariales 

menores entre los empleados y poseen estructuras no jerarquicas. 

Estrategia de negocio. 

Enfocarse en sustentabilidad requiere rescribir las estrategias de negocio. Tomar el planeta 

entero como el contexto en el que se realizan los negocios, las empresas se deben de 

preguntar si son parte de la solucion a los problemas sociales y ambientales o parte del 

problema. Es llevar a cabo un analisis del ciclo de vida para cuantificar los efectos 

ambientales de toda la manufactura y el flujo de energia. 

Una evaluacion en cada nivel permite percibir el impacto global de productos con un alto 

impacto ambiental. Los productos con potencial bajo de mercado y alto impacto ambiental 

deben ser abandonados y los productos con alto potencial de mercado y alto impacto 



ambiental deben ser mejorados, para minimizar el impacto. Se tiene entonces lo que se 

llama ecosistemas industriales que ven a las organizaciones dentro de un ciclo total de 

recursos, energia, impacto ambiental y capital. En principio es posible disenar ecosistemas 

industriales que emulen la autosuficiencia con el ecosistema balanceado. Consiste en una 

red de organizaciones buscando minimizar la degradacion ambiental utilizando los 

desperdicios y los productos intermedios de otros y compartiendo el uso de recursos 

naturales. 

1.2.6. Estrategia ecologica competitiva. 

La propuesta inicial de de que las organizaciones deben de responder rapidamente 

a los cambios en el mercado y de los competidores con medidas de eficiencia y de 

actuacion agresiva, se ha criticado por ser una propuesta estatica, que no responde a los 

cambios dinamicos y a las tecnologias cambiantes. Su propuesta de que la estrategia es la 

creacion de una unica valiosa posicion, involucrando todas las actividades de la 

organizacion. 

~ o r t e r ~ ~  propone una nueva estrategia competitiva que al implementar tecnologias 

medioambientales se obtienen mas beneficios significativos con la minimizacion de 

residuos y aumentos en la eficacia, la optimizacion y la calidad. Las empresas o paises 

adoptan normas estrictas para obtener "ventajas" de las empresas que cumplan primero 

gana una nueva posicion promotor de un medio ambiente. 

34 Porter, p.13. 
PorterIClaas p.122 



En su estudio considera a la industria de la flor Holandesa que ha respondido al aumento 

de leyes y regulaciones severas que restringe el uso de pesticidas, herbicidas y fertilizantes 

en la tierra y en el agua. Se reporta que las empresas han creado un sistema de invernadero 

cerrado de recirculacion llevando a reducir la necesidad de fertilizantes y pesticidas, se 

recircula el agua. El sistema minimiza la variacion en las condiciones de produccion porque 

las flores son cultivadas en plataformas accesibles. 

La idea principal es que la prevencion de la contaminacion es un buen negocio, incluir 

politicas medioambientales reduce los costos y propone una mejor imagen en los 

consumidores. Las inversiones medioambientales siempre son positivas el objetivo es 

buscar la manera de usarlos eficientemente para mejorar la calidad del producto, o en el 

desarrollo de nuevos productos y mercados al diferenciarse con productos que protegen el 

medioambiente. El tener en las empresas una ecologia industrial puede guiar a la estrategia 

de la organizacion en sus esfuerzos de reforzar la competitividad, productividad de sus 

recursos. 

La propuesta puede ayudar a las empresas para agregar valor o reducir los costos de 

produccion de sus procesos. El enfoque de la ecologia industrial se dirige a los materiales y 

la energia que utiliza pero no explica otras variables que contribuyen a la competitividad de 

la organizacion. 

En esencia el pensamiento es proporcionar argumentos politicos solidos para reducir la 

influencia de grupos de presion frente a las normas medioambientales. Ademas de 

instrumentos basados en el mercado podrian funcionar mejor si la innovacion es endogena 

y es necesario disminuir el comportamiento de busqueda de rentabilidad por parte de las 



empresas. El uso de esquemas fiscales como medidas de presion para establecer medidas 

medioambientales puede ser una solucion, solo en los contaminantes del aire, pero en la 

contaminacion del suelo es mas dificil de establecer los danos. 

Reflexiones. 

En este capitulo se han revisado dos temas fundamentales para el desarrollo de este trabajo 

de investigacion: 

En primer lugar, mediante una breve descripcion de la importancia del Sector Electrico para 

soportar el crecimiento de la sociedad mundial, se puso de manifiesto las condiciones que 

privan actualmente en la zona, geografica y comercial, en la cual se encuentra insertado 

nuestro pais y de la cual depende en gran medida el futuro economico de la nacion, 

poniendose en evidencia tanto las oportunidades y corresponsabilidades que se han 

adquirido intemacioalmente mediante la firma de diferentes tratados y acuerdos 

comerciales, de los cuales el establecido con los Estados Unidos de Norteamerica y con el 

Canada, -TLC o NAFTA-, sobresale por su importancia, tanto en virtud de la ubicacion 

fisica de estos paises, como por los volumenes y valores monetarios de las transacciones 

que se llevan a cabo y, que para el caso de Mexico, representan un gran porcentaje del 

total de su comercio exterior. 

Por otro lado, bajo una vision de sistemas, se destacaron los problemas de caracter tecnico 

y etico relacionados con las posibles alteraciones que pueden ser provocadas al medio 

ambiente y que obligan, mediante una gestion adecuada del conocimiento a la busqueda de 

la creacion e innovacion de nuevas tecnologias y procesos que eliminen o, al menos, 

limiten los efectos nocivos que la generacion y empleo de este tipo de energia tenga en el 



futuro, manteniendo en forma prioritaria el principio de sustentabilidad de los sistemas 

ecologicos, mismo que debe prevalecer sobre factores de caracter economico y de corto 

plazo. 

En segundo lugar, se ha realizado una primera aproximacion a los conceptos que algunos 

investigadores actuales, como Michel Porter y Henry Mintzberg, entre otros, han aportado 

sobre los temas de la planeacion estrategica y la administracion de esta y que orientaran en 

buena medida los planteamientos que se presentaran en los siguientes capitulos del presente 

trabajo. 

Es innegable, que nunca, como en estos tiempos en que la dinamica de los cambios y la 

intensidad de las interrelaciones entre paises y grupos de poder economico mantiene un 

ritmo acelerado, el administrador requiere mantener una vision estrategica que contemple 

en forma integral los cada vez mas complejos entomos en que se desarrollan las actividades 

sociales y de esa manera adecuar con oportunidad, planes, programas y estructuras con la 

agilidad y flexibilidad que los diferentes actores exigen y legitimizan a las organizaciones 

modernas. 



LA SUSTENTABILIDAD: GOBERNABILIDAD Y ESTRATEGIA. 

El problema de nuestros tiempos es que el futuro ya no es lo que era. 

Valeiy, Paul Ambroise 

2.1. Gobernabilidad y legitimidad. 

2.1.1. Cambio organizacional. 

Las reformas de los gobiemos es una idea sustantiva de todos los paises, se ha impulsado 

reformas administrativas, desde privatizaciones de empresas que eran controladas por el 

estado hasta programas de reestructuracion global de aparatos El 

objetivo es convertirse en espacios altamente eficientes, compactados y mayor 

responsabilidad a la sociedad que sirven. 

Se plantean grandes estrategias o "modelos" a seguir, considerando que los gobiemos son 

homogeneos, para generalizar la aplicacion de tales modelos, estrategias y teorias 

administrativas para llevar a cabo una reforma. 

En las organizaciones gubernamentales no actuan de manera lineal, ni en una forma logica 

e integrada, a las organizaciones lo componen los individuos y gmpos con intereses 

especificos. Las acciones de estos actores y los grupos adquieren un sentido diferente en 

30 Tal es el caso de nuestro pais que en el. Presupuesto y gasto del 2004 se tomara una medida de ajustar las 
estructuras para despedir a 50 mil empleados federales, la jornada. 8 de enero 2004. 



cada organizacion. Los recursos se movilizan y se aplican, las estrategias se generan y 

luego se implementan. Las normas, leyes y reglas operan en la practica, se actuan en 

patrones relacionales de poder, cuya logica esta en la posicion organizacional que se 

domina y en las reglas e interpretaciones. 

Las organizaciones son espacios sociales creados en una dinamica de sociedades 

heterogeneas que se desarrollan a traves de esquemas interpretativos y de toma de 

decisiones contingentes. Responden a una ley, a una normatividad que les dio vida, nacen 

por mandato externo predeterminado, sus resultados son esperados sin considerar 

necesariamente condiciones especificas de existencia de cada organizacion. 

Desde que nacen construyen su propia dinamica, se enfrentan a su propio contexto y 

constituyen su estructura y cultura interna. Entender a las organizaciones gubernamentales, 

parte de aceptarlas como tales: como organizaciones "flojamente acopladasm3'. La vida de 

la organizacion gubernamental es continuamente afectada por las condiciones politicas del 

gobierno que la constituyeron y la sostiene. Al mismo tiempo, la dinamica organizativa 

desencadena cambios en la estrategia en la induccion de politicas que se desarrollan en el 

tiempo. 

La sustentabilidad implica un cambio dentro de la organizacion que debe ser visto como un 

estado perenne de la organizacion mas que como un problema pasajero. Cambiar no solo es 

remover algunos puestos o cancelar proyectos, ni modificar el organigrama oficial de la 

organizacion. Cambiar implica una serie de eventos que suceden en la organizacion y que 

son observables. Se puede hablar de cambio como un fenomeno que abarca a toda la 

37 Weick, p. 45. 



organizacion pero involucrando solo una parte de ella e involucrando a nivel de los 

individuos. 

La definicion de cambio que nos interesa es la de fenomeno de ambiguedad administrativa 

que se produce por la completa interaccion entre distintos individuos, problemas, 

soluciones y toma de dec i s i~nes~~ ,  es decir el cambio no solamente se desarrolla de acuerdo 

con planes o proyectos de cambio. 

Cambiar y organizar son nociones diferentes. El primero es una mutacion a lo nuevo. El 

segundo nos lleva al orden, coherencia. En las organizaciones ambos conceptos existen, y 

se confunden, se enfrenta pues a la realidad que sucede en las organizaciones. Las 

organizaciones no pueden ser entendidas sin algun tipo de orden ni como un simple arreglo 

estable y estatico. El cambio organizacional es un fenomeno que puede ser visto no de una 

manera sino de muchas formas; que puede ser entendido no desde un punto de vista sino de 

multiples perspectivas; que puede ser interpretado no solo en un sentido sino en varios y, a 

veces, contradictorios entre si. 

El concepto de cambio organizacional desde un enfoque de "sistema flojamente acoplado". 

Su base conceptual es la ambiguedad en una organizacion y se desarrolla cuando no hay 

una relacion causal entre los eventos o agencias que componen la organizacion. Su otro 

concepto clave es la incertidumbre la cual se deriva del control limitado que tienen los 

individuos sobre los procesos organizacionales. La definicion de organizacion propuesta 

por   rellano^^: 

38 Cohen, p. 78. 
39 Arellano, p. 62. 



Anarquia organizada, es aquella organizacion donde no hay claridad en los objetivos 

perseguidos, la dinamica de trabajo presenta cursos de accion inciertos. El cambio es un 

proceso de acciones en donde convergen multiples actores, problemas soluciones y 

recursos. 

El otro enfoque para entender a las organizaciones gubernamentales es el de sistema 

racional. Racionalidad comportamientos individuales y colectivos que describen cadenas, 

medios y fines. La organizacion es un arreglo humano jerarquizado y controlado 

linealmente que persigue ciertos fines u objetivos previamente establecidos. El cambio es 

planeado como el resultado de un proceso secuencia1 susceptible de ser dirigido y 

controlado. 

Cambiar la organizacion es cambiar su funcionamiento a partir de un plan de 

reestructuracion organizativa; cambiar son todas aquellas modificaciones cotidianas que se 

registran a diario en las organizaciones. Cambiar cosas con diferentes grados de 

complejidad y abordadas en diferentes niveles de analisis. 

Las organizaciones gubernamentales difieren de las privadas ya que su entorno es 

sumamente complejo, los objetivos son disenados desde el exterior, nacen y actuan dentro 

de marcos juridicos ya establecidos y la obtencion de sus recursos es muy distinta. 

Ademas, en muchos casos son autoridad; en cuanto a que pueden crear o extinguir 

determinadas situaciones de su contexto y en otras personas u organismos. 



2.1.2. Cambio en estrategia. 

El diseno de estrategias a un cambio dentro de la organizacion es un proceso parcial de 

induccion de estructuras, normas, reglas, comportamientos y valores o mas, que una tecnica 

aislada. El cambio no puede dirigirse y controlarse integralmente, cualquier esfuerzo de 

transformacion radical en una organizacion generara comportamientos adapivos, de 

resistencia y simulacion entre los actores; reacomodos de espacios y capacidades de 

influencia a las nuevas condiciones. 

Los actores generan los espacios, la legitimidad, la direccionalidad el proyecto de cambio. 

Utilizan las estructuras para apoyarse, interpretan las normas para dar sentido a su accion, 

manipulan la informacion en el sentido de apoyar ciertas posiciones. 

El intento de uniformar el comportamiento organizacional sin eliminar la posibilidad de 

libertar del actor se le conoce como e ~ t v a t e ~ i a ~ ~ .  Una de las bases de la estrategia en los 

estudios organizacionales es el argumento de las coaliciones organizacionales capaces de 

generar estrategias que rijan la direccionalidad del grupo que las compone. Es 

indispensable un acuerdo entre los actores, en terminos de la direccion y sentido de la 

organizacion, en el presente y en el futuro. 

El esfuerzo de integracion de una direccionalidad organizacional acordada por lo menos por 

las coaliciones mas poderosas de la organizacion, permite presumir la capacidad de 

integracion de las estructuras, normas, procedimientos y valores que la organizacion debe 

perseguir, si desea adaptarse e influirren su entorno. 

40 Arellano p.338 



El reto esta en que los grupos que buscan realizar proyectos sobre una realidad que es 

esencialmente conflictiva, en principio no racional ni predecible como es la 

sustentabilidad. La estrategia se utiliza cuando el resultado de la accion depende de la 

decision e intervencion de multiples actores relacionados. 

Enfoque de la estrategia en las organizaciones. 

Enfoque de planeacion estrategica. 

Parte del concepto de competencia, de seleccion natural de cualquier organizacion que se 

desenvuelva, solo el mas apto puede sobrevivir. La vida de las organizaciones es compleja 

con una gran incertidumbre, de manera que la planeacion estrategica se basa en una 

planeacion del futuro para lograr el control y direccionamiento; se debe planear el contexto 

de la organizacion ante la idea de este enfoque de adaptarse al medio. 

La principal preocupacion de las organizaciones es la determinacion de la principal variable 

de sobrevivencia, al principio se encontraros una o dos pero despues se encontro varias que 

llevaron a lo que se llama analisis estrategico. La gran dificultad de este enfoque radica en 

que es una prediccion del futuro, como un mecanismo para reducir la incertidumbre, la 

implementacion es de amba hacia abajo. Es una tarea dificil ya que al traducir el plan a 

acciones sencillas, a medida que se baja en la organizacion aumenta la dificultad. Es eficaz 

para elaborar tareas especificas. En algunos casos se denomina planeacion financiera y de 

mercados. 

El mecanismo de la planeacion estrategica para hacer la estrategia deja las siguientes 

observaciones: 



No es cuestion de planear sino tambien de implementar, esto en relacion con los 

actores de la organizacion. 

0 No es posible encontrarla como tal, se confunde con el termino de tactica, donde se 

trata de realineamientos o ajustes que se hacen para lograr las metas. 

Los diagnosticos no aspiran a predecir el futuro o toman una realidad 

organizacional, por lo que se toma como una herramienta heuristica. 

0 No trata con realidades heterogeneas, multiformes y, por principio, conflictivas. 

0 Hay una direccionalidad de los procesos, no se centra en la prediccion. 

Enfoque de la administracion estrategica. 

En este enfoque la idea es que la estrategia debe preocuparse mas por los contextos 

politicos y sociales, aparte de reconocer a las personas que se encuentran dentro de la 

organizacion, como parte del exito en el logro de metas. 

Asi derivo una vision de la planeacion estrategica que no solo tomana en cuenta a los 

miembros de la organizacion sino, incluso, todo aquel que afectara o fuera afectado por la 

estrategia de la organizacion. El termino en ingles es stakeholdevs (agentes i n f l~~en t e s )~ ' .  

De esta manera se busca responder a las necesidades de los agentes influyentes, con un 

compromiso de los actores de la organizacion con la propia estrategia. 

Consta de dos etapas, la primera 'etapa es la formulacion que incluye todas aquellas 

actividades que conducen al establecimiento de los objetivos y mision globales de la 

41 Clake, p. 263. 



empresa. La segunda es la implantacion de el uso de herramientas administrativas y 

organizacionales para dirigir y asignar recursos, con el fin de lograr los objetivos. 

En realidad son fases: una politica y la otra de ejecucion, una vez que la politica ha sido 

definida por los actores interesados o se busca satisfacerlos de alguna manera, la estrategia 

se inclina a la implementacion administrativa eficiente de estos acuerdos, reglas y 

procedimientos; los actores se ajustan o se resisten al cambio, tambien se tiene una 

direccionalidad. 

El enfoque de la gestion estrategica. 

Dada la dinamica en se vive en las organizaciones la estrategia no es solamente una 

adaptacion al contexto. Este se construye y es afectado segun lo determina la realidad y las 

realidades multiples de todos los actores. Es un proceso de adaptacion de las intenciones de 

los grupos a la realidad. Se genera una propia relacion entre las coaliciones 

organizacionales, se permite acordar procedimientos, elaborar argumentos, establecer 

acuerdos sobre criterios sistematicos. 

En la realidad la estrategia es observable como una decision de la organizacion o mas 

precisamente de algunos actores (por lo general la parte directiva) respecto al camino a 

seguir y la justificacion de porque es importante seguir ese camino. La estrategia no es una 

accion ni define actividades, es solo la direccionalidad en el sentido de accion colectiva, 

afecta los nodos fundamentales de la relacion de los actores organizacionales. Es decir la 

estrategia se establce la direccion base'del comportamiento futuro de la organizacion, con 

lo afecta la movilidad de coaliciones de los actores. 



Los elementos que involucra son tres. El primero es la accion colectiva, la razon de estar 

juntos y cooperar, denominado mision estrategica. El segundo es el establecimiento de una 

nocion de la realidad, un ancla entre lo deseable y lo identificable como posible, a este se 

llama diagnostico estrategico. Con el diagnostico estrategico se ubica a los actores, sus 

aspiraciones y sus relaciones, se establece un juicio sobre las posibilidades de estas 

relaciones y sus limites actuales y estructurales, a fin de guiar a la organizacion a las metas. 

El tercer elemento es la implementacion, se construyen los espacios donde hay que acertar 

para hacer cumplir la estrategia es un proceso de negociacion entre los diversos actores de 

la organizacion. 

La estrategia en las organizaciones gubernamentales va en el sentido de fundar un proceso 

para establecer una base de discusion y negociacion, entre los diversos grupos 

organizacionales. 

2.2. Transformacion Estrategica. 

Es un enfoque que analiza las interacciones en y entre los grupos informales y formales de 

una organizacion, en el la organizacion es vista como un "grupo de grupos"42, y esta sujeta 

a que los grupos tienden a apoyar el orden de las cosas establecido y suprimen 

rotundamente la tension percibida por los actores a medida en que el grupo produzca 

resultados satisfactorios para sus miembros. 

Las ideas comunes que emergen de esta manera son una fuente importante de cambios 

estrategicos. Para la interaccion d e  los actores y los grupos deben de establecerse los 

cambios llamados de primer orden en el pensamiento y comportamiento. El segundo orden 

42 Sigismund, p. 120. 
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para el cambio es cualitativamente diferente: permitir incluso facilitar las impugnaciones al 

orden de las cosas establecido, se debe tolerar las nuevas maneras de pensar. 

Los actores son capaces de una gama similar de reacciones del conservadurismo al 

entusiasmo respecto a nuevas ideas, y su interpretacion de la situacion del grupo puede 

inducirlos a expresar opiniones y nuevas ideas. En conjunto tales cambios en la 

participacion y composicion de los grupos pueden diluir la fortaleza de estos o contribuir a 

su vinculacion en tomo a actividades significativamente distintas. 

En el contexto de la organizacion, la inercia preserva su definicion como compromiso, la 

inercia de la organizacion tiende a aumentar al paso del tiempo43, la implantacion de 

estrategias presupone cierto grado de compromiso. Si las demandas basicas se satisfacen, se 

formularan politicas y procedimientos con rutinas para incrementar la confiabilidad, se 

dice entonces que la organizacion iniciara un proceso de institucionalizacion. Las acciones 

de compromiso se observan con gastos en activo fijo y capacitacion de empleados, y otros 

menos tangibles, como con proveedores, clientes que son imposibles de transferir a otra 

estrategia. 

A medida que se busca un cambio en los compromisos los miembros de la organizacion se 

sienten mas motivados a operar con el nuevo cambio, se establecen mecanismos 

i administrativos para predecir los resultados. En el periodo inmediatamente posterior a una 

nueva estrategia, la inercia es relativamente baja, pero cuando transcurre el tiempo, la 

inercia y resistencia se reducen a establecer una adopcion de la nueva estrategia. Es 

43 Ibid. P. 123 



importante mencionar que la adopcion de cada nueva estrategia depende de la organizacion, 

la inercia puede reducirse si la confianza en la nueva estrategia empieza a desvanecerse. 

La tension de la organizacion44 es un comcepto que expresa las formas en que la estrategia 

actual no es satisfactoria y refleja la insatisfaccion de los grupos de interes con el 

desempeno actual. La tension siempre esta presente ya que ninguna estrategia es perfecta, 

aumente sino se cumple con las expectativas y con el ambiente dinamico en que se 

encuentran las organizaciones; demandas legales que tenga la organizacion, nuevos 

competidores y perdidas de contratos son del tipo mas frecuente de tensiones que tiene una 

organizacion. 

2.3. Transformacion Institucional. 

Con la crisis de la legitimidad de las instituciones publicas, se ha generalizado la imagen de 

organizaciones gubernamentales como menos inteligentes ante la sociedad. Se piensa en 

entes inmutables ante la realidad del entorno. 

Entender el proceso de cambio del entorno de las organizaciones gubernamentales es un 

proceso adaptativo, ya que poseen una gran capacidad de movilidad interna que les permite 

mantenerse, aun cuando la pugna interna por el poder pareciera desarticularlas. 

El cambio mediante la adaptacion se explica porque la organizacion no solo cambia en 

funcion de las fuerzas externas sino tambien se produce un cambio por la necesidad que 

tiene, la propia organizacion, de ajustar algunos de sus componentes a un nuevo equilibrio 

de sus fuerzas internas. 



El proceso adaptativo consta de tres componentes; un primer elemento es cuando la 

organizacion que, ante una situacion dada, decide llevar a cabo algun proceso de 

innovacion. La innovacion que tienen las organizaciones gubernamentales supone un efecto 

multiplicador de cambio y ajustes diversos, algunos se desarrollan en forma anticipada; 

estos se presentan en forma continua. 

El segundo componente son los ajustes no anticipados que en el modelo se observan como 

actividades de adaptacion. La adaptacion se refiere a las actividades en que la organizacion 

modifica alguna parte de su configuracion de forma no planeada, casi imperceptible y le 

permite pasar a una nueva fase de equilibrio. 

El tercer elemento es el camino que existe entre la innovacion y adaptacion. Este camino se 

ve como el propio proceso de cambio, el cual representa una dinamica y caracteristicas 

propias que lo distinguen de otros tipos de cambio. 

De la capacidad que tengan las organizaciones para adaptarse a los cambios ocurridos en su 

entorno sobreviviran, en la medida que una organizacion tenga constantes adaptaciones de 

ello depende su permanencia. Para entender porque las organizaciones retienen ciertas 

practicas y arreglos organizacionales se utiliza lo que se llama inst i tucione~~~. 

El punto de vista institucional ofrece otra vision de las relaciones interorganizacionales. Las 

organizaciones estan profundamente interconectadas. Asi como las organizaciones precisan 

ser eficientes para sobrevivir, la perspectiva institucional discute que las organizaciones 

necesitan obtener legitimidad. 

45 Daft, p.527. 



Las organizaciones se desempenan bien cuando el ambiente mayor en que estan insertas 

percibe que tienen derecho legitimo a existir. La perspectiva institucional describe la forma 

en que las organizaciones sobreviven y tienen exito mediante la congruencia entre ellas y el 

medio ambiente. El ambiente institucional esta compuesto por normas y valores de los 

stakeholdevs. Una vision institucional propone que las organizaciones adoptan estructuras y 

procedimientos para agradar a los stakeholdevs y que las actividades de la organizacion 

adoptan un status tipo regla. El ambiente institucional refleja lo que la sociedad mayor 

visualiza como formas correctas de organizacion y comportamiento. 

La legitimidad 46se define como la perspectiva general de que las acciones de una 

organizacion sean deseables, adecuadas y apropiadas dentro del sistemas de normas, 

valores y creencias del ambiente, es decir la teoria institucional tiene que ver con el 

conjunto de normas y valores intangibles que modelan la conducta, en contraste con los 

elementos intangibles como son la tecnologia y la estructura de la organizacion. 

El institucionalismo considera a las organizaciones desde dos dimensiones, la tecnica y la 

estructura de la institucion. La dimension tecnica es la tecnologia de trabajo diario y sus 

requerimientos de operacion, esta regida por normas de racionalidad y hacer eficiente la 

dimension institucional por las expectativas del ambiente exterior. La estructura 

institucional es la parte de la organizacion mas visible para la sociedad. La dimension 

tecnica esta regulada por normas de racionalidad y por hacer mas eficiente la dimension 

institucional, por las expectativas del ambiente externo. 

46 Ibid. p. 540. 



Como resultado de la presion para conducirse en forma adecuada y correcta las estructuras 

formales de muchas organizaciones reflejan las expectativas y valores del entorno, mas que 

la demanda de las actividades del trabajo. Esto significa que la organizacion puede 

incorporar puestos o actividades que la sociedad considera importantes4', con lo que se 

incrementa su legitimidad y perspectivas de supervivencia, aun cuando tales elementos 

puedan reducir la eficiencia. La estructura formal y el diseno de una organizacion no son 

racionales respecto al trabajo o los productos y servicios, pero aseguran su supervivencia en 

el entorno. 

Las organizaciones se adaptan al ambiente enviandoles senales de su congruencia con las 

demandas y expectativas que surgen de normas culturales, estandares impuestos por 

cuerpos profesionales, dependencias de financiamiento y clientes. La estructura puede no 

estar ligada al trabajo tecnico, mediante la cual la organizacion obtiene aprobacion, 

legitimidad y apoyo continuo. 

2.3.1. Isoformismo Institucional. 

Las organizaciones tienen una fuerte necesidad de parecer legitimas. Para lograrlo, muchos 

aspectos de su estructura y comportamiento pueden enfocarse en la aceptacion del 

ambiente, mas que en la eficiencia tecnica interna. Como consecuencia de lo anterior, las 

relaciones interorganizacionales se caracterizan por fuerzas que hacen que las 

organizaciones que se hallan en una poblacion similar se parezcan. El isoformismo 

institucionaf8 es el surgimiento de una ~structura y enfoques comunes entre organizaciones 

47 Tal es el caso de certificacion en ISO 9000, donde se crean nuevos departamentos en la estructura de la 
CFE 
48~bid. p. 54 1. 



que operan en el mismo campo. Es el proceso que hace que la unidad que esta en una 

poblacion se parezca a otras unidades que enfrentan el mismo conjunto de condiciones 

ambientales. 

2.3.2. Mecanismos de adaptacion institucional. 

Isoformismo mimetico, en la mayor parte de las organizaciones enfrentan gran 

incertidumbre, las metas no son claras como consecuencia surgen la necesidad de 

reproducir el modelo de otras organizaciones. Cuando los directivos ven que una 

innovacion de una organizacion resulta exitosa en terminos generales, se apresuran a copiar 

la practica en cuestion. El modelo se aplica sin que haya una prueba clara de que va a 

mejorar el desempeno. 

Los procesos mimeticos explican porque tienen lugar las modas y novedades en las 

organizaciones, tal es el caso de la tecnica de b e n c h r n a ~ k i n ~ ~ ~  que ocurre con el 

movimiento de la calidad total. El isoformismo mimetico funciona porque las 

organizaciones enfrentan incertidumbre continua, estan concientes en innovaciones que 

surgen del ambiente y de las que se apoyan en la cultura con que se incrementa la 

legitimidad de quienes las adoptan. 

Isoformismo coercitivo. Todas las organizaciones estan sujetas a presiones formales o 

informales. Del gobierno, regulaciones especificas y de otras organizaciones importantes 

del ambiente, en particular. El isofomismo coercitivo es la presion externa que se ejerce 

sobre las organizaciones para q w  adopten estructuras, tecnicas o comportamientos 

49 
Tennino en ingles que significa identificar al mejor en algo, en una organizacion y reproducir su tecnica 

para alcanzar la excelencia propia, tal vez mejorando la tecnica del proceso. 



similares a los de otras organizaciones. Algunas presiones pueden tener la fuerza de la ley, 

como pueden ser las regulaciones del gobierno en materia de contaminacion. El 

isoformismo coercitivo no significa que la organizacion se vuelva mas eficiente sino que 

parezca mas efectiva y se adapte como legitima en el ambiente. 

Las presiones coercitivas tienen lugar entre las organizaciones cuando hay diferencia de 

poder entre ellas, se presenta cuando una organizacion depende de otra, cuando hay 

factores politicos como reglas, disposiciones y sanciones, o cuando existe alguna otra base 

legal o contractual que defina la relacion. Las organizaciones que operan con tales 

restricciones adoptaran los cambios y se relacionaran entre ellos en una forma que alimenta 

la homogeneidad y limita la diversidad. 

Isoformismo normativo significa que las organizaciones cambian para alcanzar estandares 

de profesionalismo o adoptar tecnicas que la comunidad profesional considera actualizadas 

y efectivas. Las modificaciones pueden darse en cualquier area, los actores se ven 

expuestos a capacitacion y estandares similares, y adoptan valores compartidos que se 

implantan en la organizacion en las que trabajan. 

Las organizaciones aceptan una presion normativa para parecerse a otras, mediante un 

sentido de obligacion o deber con los estandares de desempeno basados en normas 

profesionales, que se comparten por los actores de la organizacion. Estas se transmiten por 

la educacion y certificacion profesional, y son una exigencia moral o etica basada en las 

normas mas altas de ese momento. 

Las organizaciones pueden usar alguno de estos isoformismos para modificar y obtener 

legitimidad en el ambiente, o cuando sientan que hay dependencia, incertidumbre, metas 



ambiguas para que el resultado de este proceso sea que las organizaciones sean mucho mas 

homogeneas de lo que se esperaria. 

2.4. La institucion cambiante. 

2.4.1. Industria electrica China. 

Es importante mencionar a continuacion, la historia de la transformacion de la industria de 

la electricidad, relacionandolo con la teoria institucional dentro de organizaciones, para 

proporcionar una teoria provisional de cambio en los sistemas complejos, de grandes 

proporciones. 

Las teorias institucionales realmente son una herramienta poderosa para entender las 

fuentes de resistencia para cambiar en una organizacion, y comprendiendo los 

impedimentos institucionales asi para cambiar es un bueno empieza a preparar y actuar para 

efectuar el cambio. Los acercamientos institucionales, para entender conducta de 

organizaciones, son mas apropiados en donde los sistemas complejos grandes estan 

interesados, donde las relaciones de causa-efecto no son claras y esquivan los saltos 

intuitivos de cualquier actor dentro de la organizacion. 

En particular, es mas util en donde uno estudia un campo de accion organica, una 

industria, region, o una nacion. Cosas asi, que los estudios normalmente requieren para a 

una comprension de la dinamica historica, que llevo a la escena institucional existente. La 

dinamica historica, la multiplicidad de organizaciones y de actores, han mostrado como un 

estudio institucional historico pudiera explicar la evolucion de la organizacion. 



Este es el caso de la industria electrica China donde podemos ver una transformacion en un 

periodo de mas de 20 anos5'. Se transformo de una, estatica, centralizada e incapaz de 

responder a la demanda de electricidad, a otra, con dinamica organizacional y con una 

I habilidad alta para responder a las necesidades de la industria del pais y a los costos en 

competencia internacional. 

China, con su historia de valores fuertes e instituciones, es un campo particularmente 

interesante de estudio. Se han transformado las instituciones, aparentemente poderosas de 

una industria relativamente vieja y tradicional, contra viento y marea, en las instituciones 

basadas en modelos de mercado. El puro tamano de la industria, a nivel mundial, el 

segundo mas grande, sugiere que cualquier cambio que se llevara a cabo producina una 

resistencia fuerte, y seria asi una tarea imposible. Se logro con un grado razonable de 

exito. 

El interes, es mostrar los cambios en organizaciones electricas y las estrategias de cambio 

que impulsaron a la industria electrica China a una transformacion. Haciendo un analisis de 

sus detalles historicos y contribuir a la perspectiva institucional en el cambio de las 

organizaciones electricas. La magnitud de ese cambio institucional es un proceso social 

donde hay una especializacion de papeles de los actores. 

50 Taieb Hafsi,;Zhilong Tian, p. 4. 



En China el proceso sigue un ciclo con el gobierno central, en un papel de primacia en el 

cambio de los elementos cultural-cognoscitivos, consecutivamente los gobiernos 

provincianos y locales en un juego de cambio de normas, regulaciones y moderando el 

proceso entero. 

La apertura a de China al Mundo requena una reduccion progresiva de los monopolios de 

las empresas, mostro y al mismo tiempo revelo su habilidad poder competir con otras 

empresas no gubernamentales. La contribucion de las empresas al PIB en 1990 fue del 

36%, mientras los subsidios gubernamentales aumentaron de 2% en 1985 a 3.1% en 1990. 

En 1999 se origino un cambio en la contribucion pasando al 43% de PIB de las empresas 

del estado 5 ' .  En la decada de los ochenta se introdujo un sistema de responsabilidades de 

los directores, para proporcionar una libertad directiva negociada y estimular la actuacion y 

competencia de recursos. 

Las reformas institucionales eran sin embargo muy significantes. Cuatro merecen un poco 

de atencion en particular: 

Un aumento en la autonomia de sus provincias. 

Reforma Fiscal. 

Reforma del sector Financiera. 

* Reforma del Dinero. 

Los gobiernos de sus provincias dieron un fuerte impulso al desarrollo economico por 

arriba de las contribuciones de impuestos, que origino en 1994 una recentralizacion del 

5 1 Ibid, p. 4. 



sistema de impuestos para simplificar las contribuciones, sobre todo de las empresas 

extranjeras, con el fin de unificar criterios. 

Una reforma, tambien, era necesaria porque los poderes que se concedieron a las 

provincias habian generado una expansion del credito en forma excesiva, y una cantidad 

creciente de prestamos malos. Dinero que la convertibilidad parcial tambien fue 

introducida, con un tipo de cambio "dual" porque el Banco de China arreglo el tipo de 

cambio oficial, pero el intercambio libre limitado, permitio en adelante en paralelo "el 

mercado del cambalache". 

Las empresas podrian transar una porcion pequena de sus recibos extranjeros en el mercado 

del cambalache, que era mucho mas favorable. Se permitieron a las empresas con la 

inversion extranjera transar todos sus recibos de las exportaciones. 

El elemento mas significante de los restos de las reformas institucionales con el sistema 

politico fue la devolucion del poder a las provincias; en muchas ocasiones a nivel 

municipal, cambiado el proceso de decision-fabricacion significativamente, esto ayudo a la 

generacion una dinamica comercial en todo el pais, sin riesgos para el sistema de gobierno. 

Todos estos cambios han sido el contexto dentro del que el sistema de la electricidad se 

transformo. 

2.4.2. Reforma del sistema de la electricidad en China. 

En los anos ochenta, la generacion de electricidad, transmision, distribucion y control fue 

controlado solamente por un departamento gubernamental central: el Ministerio de los 



Tarief H, p. 6.  

Recursos de Agua y Energia Electrica. En su momento, la preocupacion principal se 

encontraba en el deficit de la demanda y oferta de electricidad, con un crecimiento 

economico de alrededor de 10% anual. La electricidad fue vista como un estrangulador del 

desarrollo economico, veinte anos despues, solo existe una pequena oficina gubernamental 

a cargo de las funciones administrativas, dentro del Estado Economico y la Comision de 

Comercio 

La industria de la electricidad esta diversificada ampliamente, con mas de cuatro mil 

companias invo~ucradas~~, con las empresas que el estado poseia habia muchas empresas 

privadas, asi como una porcion significante de nuevas inversiones. La competencia 

importante existio por los clientes. Entre las provincias los habia casi por todas partes. 

Finalmente, los nuevos proyectos hidroelectricos que estarian en funcionamiento en el siglo 

XXI obligaron al gobiemo a que introdujera las nuevas regulaciones, para asegurar la 

conducta civilizada entre los actores y los precios. 

La historia de la reforma industrial de la electricidad puede ser dividida en tres fases segun 

la magnitud de cambios que en el papel jugaron los gobiernos local, central y las empresas: 

Primera fase, de 1980 a 1986. Durante este periodo, el gobiemo central era el pnncipal 

actor y las plantas de energia los jugadores; el suministro de energia era la preocupacion 

pnncipal; la mayoria de los cambios tuvo lugar el nivel social y afecto, principalmente, el 

sistema de valores,. En el campo de la electricidad, los valores dados, no podian tener lugar 

sin una armazon legal clara. Se pusieron algunas reglas y regulaciones y la pura 



complejidad del armazon genero inconsistencias; pronto, los conflictos surgieron entre los 

arreglos institucionales anteriores y los nuevos. 

Por ejemplo, en el primer periodo, los Bancos siguieron haciendo lo que ellos siempre 

hicieron, mientras terminando con el principio de lo que envuelve a los prestamos la 

inversion no podria desarrollarse con las reglas de la planeacion central; los gerentes usaron 

l sus ganancias obtenidas y autorizadas para aumentarse sus sueldos y beneficios, en lugar de 

1 realizar inversiones o reembolso de prestamos bancarios e intereses. Muchos de estos 
1 

problemas no solo eran reguladores o normativos. Estos eran condicionados por las 

1 transformaciones de sistema de valores. 
1 

Se necesitaron varios anos para que el sistema de valores del socialismo en que se basaban 

cambiaran o fuera enganado para darle un lugar a las nuevas instituciones existentes. 

La estructura cultural se ajusto con muy pequenos cambios. Los valores de cambio eran 

compartidos por toda la poblacion, entonces surgieron nuevos conflictos en varios niveles 

de actividades. Las provincias no tenian los mismos intereses y desarrollaron su propio 

juego de criterios y regulaciones para el desarrollo del sistema electrico. Esto creo una 

variedad de situaciones encontradas en todo el pais. La escasez de recursos se mostro entre 

las provincias y ciudades que trajeron una multiplicacion de la instalacion de plantas 

pequenas ineficaces, e incremento en la contaminacion, sobre todo en pequenos poblados al 

instarse en lugares de baja regulacion. 

Antes de a la reforma, las normas dominantes eran principalmente con un enfasis en la 

estabilidad, la anulacion del conflicto y la efectividad. No existia ninguna relacion entre 

las metas politicas y la eficiencia economica. 



En el primer periodo, las normas que permanecian dominantes, que impedian los cambios 

para el sostenimiento de una industria perdieron su credibilidad por una actuacion 

economica pobre. Se reemplazaron por nuevas normas, de dinamismo, de relacion 

empresarial, resolucion de problemas y enfasis en la eficacia. El cambio fue lento a medida 

en que se fueron reciclando muchos gerentes de las organizaciones que trabajaban con las 

normas anteriores. 

Segunda fase de 1987 a 1996. El gobierno central era gerente dentro de un contexto 

organico, empujando una reforma, pero actuando indirectamente. Impulsando a las 

empresas y a los nuevos organismos recientemente creados, se mantiene a su manera hacia 

una direccion autonoma y autosuficiente. 

Las estructuras (central y local) se cambiaron, con una tendencia a reducir la burocracia 

central y descentralizacion de sus oficinas a los niveles de sus provincias o gobiernos 

locales. Las practicas (en particular financieras y legales) fueron profundamente 

modificadas, a veces con innovaciones interesantes. En este periodo donde las leyes 

mayores nacieron, (la ley de la corporacion, la ley de electricidad), y fueron aceptadas. 

Finalmente, se reconocieron problemas importantes como la contaminacion. Si en la 

primera fase la fuerza del cambio fue de la cima hacia abajo, en la segunda fase fue un tiron 

a fondo porque los actores solicitaban ajustes para asegurar los funcionamientos e 

innovaciones que ellos estaban proponiendo. 

Tercera fase de 1996 a 2000. ImpuIso al papel de corporaciones tomando las decisiones 

importantes, incluso la inversion y el desenvolvimiento de las companias extranjeras. El 

gobierno central enfoco en emitir la politica requerida y la estructura legal mas 



conveniente. El proposito de esta fase fue la de reformar la estructura de industria, asegurar 

la competitividad de los actores y competencia entre ellos. 

La ultima fase trajo muchos ajustes pequenos las normas ambientales, de competencia y las 

regulaciones, tuvieron cambios estructurales multa los ajustes estructurales. El poder que 

ejercia el gobierno cambio dramaticamente La mayoria de las empresas al nivel regional 

se listo ahora en la bolsa de valores, estos estaban informando a los representantes de 

accionistas multiples. 

En este periodo, no hay preocupacion por los valores. La racionalidad individual se cambia 

por los valores de mercado y formar conductas. Sin embargo, la industria de la electricidad 

no esta en un medio ambiente de competencia fuerte. Los gerentes todavia se preocupan 

por tener acuerdos y paz social como objetivos mas importantes. 

La transformacion de la industria electrica de China no puede separarse de la del pais 

entero. Aunque fue originada por problemas de eficiencia no podia llevarse a cabo sin los 

cambios en el sistema de valores, actitudes hacia el mercado en el sector privado 

primeramente antes de cualquier cambio en el gobierno. 

Los cambios sociales en los valores, creencias y mas generalmente en los elementos 

culturales, fueron posibles por el hecho de ser compatibles con sus valores mas profundos 

de sus tradiciones. 



2.5. Proceso de transformacion de la Industria Electrica Britanica. 

Con la idea primordial de disenar reformas para la industria electrica seria la establecer una 

estructura con eficiencia economica (incorporando competencia o mejorando la 

administracion) y satisfacer las necesidades del sector, que incluirian el estimulo a 

inversiones en la generacion o el mejoramiento ambiental del sector. Aunque en la practica 

es muy dificil cumplir con estos objetivos. 

Se menciona por parte de ~ a r n ~ o s ~ ~ ,  que los factores que dieron lugar a una politica de 

privatizacion, fueron la de satisfacer un amplio de abanico de objetivos, convencieron de 

tener una privatizacion de desintegrar la industria electrica. Aunque la industria no era 

perfecta, el suministro de energia era confiable, los precios no estaban muy alejados de los 

competidores europeos: era una industria rentable. 

Los objetivos importantes y no especificos del sector electrico iueron: 

Generacion de rentas publicas 

Cuando el gobierno tenia la necesidad de rentas publicas establecio un programa de 

privatizacion, derivado de un proceso de recesion economica desde los anos treinta. Cuando 

se empezo a discutir la privatizacion era de un gran valor politico el ingreso que se 

obtendria para reducir el impuesto sobre la renta. La privatizacion abarco varios anos con 

un ingreso aproximado de 15 billones de libras54. 

53 Campos, p.29 
54 Ibid,p.3 1 



Ampliar el numero de accionistas. 

Es un principio del partido conservador que estaba en el gobierno en esos anos, segun el 

cual los ciudadanos deben de ser propietarios de tantos sectores de la economia como sea 

posible. El interes era la posesion de acciones que cuando las companias recientemente 

nacionalizadas regresaran a manos privadas, los empleados tuvieran la oportunidad de 

comprar acciones, existian incentivos para alentar a todas las companias a vender sus 

acciones a los empleados. 

Para asegurar que el publico conservara las acciones, tambien se crearon incentivos para 

limitar la entrada de la competencia y se establecieron metas regulatorias muy faciles de 

alcanzar. Esta politica aumento la adquisicion de acciones y que el numero de accionistas 

individuales aumento de tres a once millones. La poblacion veia a la privatizacion mas bien 

como dinero facil. 

Reducir elpoder de los sindicatos. 

Se esperaba que la privatizacion tuviera un efecto importante en el poder de los sindicatos, 

porque gran parte de este se basaba en las grandes companias estatales. Se esperaba que los 

duenos privados establecieran condiciones, que hubieran sido politicamente dificiles 

cuando operaban bajo la figura publica. Si las companias se privatizaban divididas, el poder 

sindical quedaria aun mas fragmentado. 

Efectos ambientales de la privatizacion. 
La Agencia ambiental se encarga de la regulacion ambiental y, a partir de la privatizacion, 

el impacto ambiental de la industria se ha reducido. No obstante, casi todas las mejoras se 



han debido a la substitucion del carbon por gas como combustible de generacion. El costo 

total de la energia generada por las nuevas plantas era mas competitivo con el costo 

marginal de energia generada por las viejas plantas de carbon, y el cambio no requirio de la 

intervencion en el mercado. Pero existe una incertidumbre en el conflicto de alcanzar los 

objetivos ambientales con la minimizacion de los costos. 

2.6. Estrategia y sustentabilidad en las organizaciones. 

Para analizarlas operaciones de una organizacion, su estrategia y el medio ambiente es 

necesario primero entender el concepto de extemalidad. Se ha mencionado que el primer 

objetivo de toda empresa es obtener los maximos beneficios economicos durante su 

existencia como organizacion. 

Sin embargo todas las actividades de las organizaciones tienen repercusiones ambientales 

de influencia en los actores dentro y fuera de la organizacion calificadas como 

externalidade~~~ o de efectos externos. El incluir el efecto de las externalidades a las 

empresas acarrea problemas de costos de produccion ya que deben de valuar el impacto 

sobre todo de las externalidades negativas al incorporarlas al costo de producir su producto 

ya que no es facilmente visible pero es un cargo a la sociedad. 

El impacto de las externalidades negativas de las actividades economicas delas empresas se 

muestra en la reduccion de los recursos naturales de las sociedades. como los danos 

ecologicos de empresas petroleras. 

55 Boiral, p. 81. 



Para ~ o i r a l j ~  Los impactos ecologicos de las empresas se distinguen a traves de sus 

extemalidades negativas de cuatro formas: la contaminacion visible que generan, la 

sobreexplotacion de extensas zonas geograficas, las actividades en otros paises con menos 

regulaciones que el pais de origen y la incertidumbre de determinar los efectos de las 

operaciones de las empresas al medio ambiente. 

Las extemalidades negativas provocan procesos de sensibilizacion progresiva de diversos 

grupos (grupos ecologistas, consumidores, clientes, gobiernos locales nacionales e 

internacionales, empleados, sindicatos y accionistas) provocando presiones sociales a las 

empresasS7, esto lleva a las empresas a considerarlas desde el primer momento en que 

suceden. La forma de responder es un discurso que menciona que se esta cumpliendo con 

las regulaciones ambientales a las que esta sujetada la organizacion. 

Es una respuesta de legitimidad al mencionar que sus actividades tienen un funcionamiento 

social, es decir es un ciclo los impactos de las operaciones de la empresa son directamente 

vistas por los actores, estos responden con actitudes hacias el funcionamiento de la 

organizacion llevando a realizar cambios no es de naturaleza estatica este proceso sino en el 

momento en que sucede se realizan los cambios para respetar el medio ambiente. 

Las respuestas son desde reparar los danos ambientales, proyectos especificos a las 

presiones y medidas preventivas que senan lo mas viable, pero todas ellas afectan como se 

dijo anteriormente al costo y mas aun cuando se trata de medidas preventivas es mas dificil 

de llevar a cabo porque, establecer un pronostico de que las medidas preventivas reduciran 

las presiones, es dificil. 

56 %id, p. 82. 
57 Como es el caso de CFE que se llega al cierre de plantas electricas, como la Planta Petacalco, por parte de 
grupos de campesinos, manifestando que las actividades de dicha planta afectan sus actividades. 



~ o i r a l ~ ~ ,  presenta una metodologia para proponer sugerencias al realizar programas 

medioambientales a largo plazo compatible con los intereses economicos de la empresa su 

propuesta es la siguiente: 

1. Integrar las preguntas ambientales a la estrategia de la empresa es un proceso de 

arriba hacia debajo de sensibilizacion de la administracion a los problemas 

ecologicos e identificar un plan de accion estrategico. 

2. Prevenir los recursos humanos suficientes, identificar los costos que son obstaculos 

apara las acciones ecologicas. Esta etapa es ineludible y la investigacion es muy 

importante. 

3. Implicar al personal como una apuestas para colaborar en las politicas ecologicas, 

buscar la sensibilidad del personal para realizar las politicas ecologicas. Se ha 

establecido programas de certificacion ISO 14001 como apuestas. 

4. Sensibilizar al personal diariamente, la politica ambiental se define diariamente, en 

terminos generales, de una adhesion espontanea para pasar a la etapa de 

operacionalizacion, de dar soluciones creativas. 

5.  Definir un sistema de control de gestion proambiental, a traves de mediciones de 

indices ambientales, con el fin de tener un balance ecologico. 

6. Empujar las acciones ecologicas en toda laorganizacion. La parte directiva se ve 

como una obligacion a cuvplir, adicionalmente con las metas economicas de 

58 Boiral, p. 87. 



ambientales. Para el logro de un desarrollo sustentable es necesario perseguir la maxima 

eficiencia en todas y cada una de las fases del ciclo de produccion, transporte, distribucion 

desempeno, se debe de realizar como parte importante adicional del desempeno de 

la empresa; como parte necesaria para generar utilidades. 

7. Contar con un plan contra una crisis ambiental en su caso, coordinacion con los 

actores sobre todo de gobiernos para en su caso establecer acciones a repara el dano. 

Condiciones del desarrollo sustentable. 

De la anterior propuesta podemos mencionar que las empresas deben de tener presente las 

siguientes condiciones: 

Condicion sociocultural. Tener cierta capacidad social de asimilar por parte de los actores a 

usar sus conocimientos para implantar las propuestas y tenerla bajo control. 

Condicion tecnica. Es la determinacion de que proyectos se orientan a una vison 

sustentable medioambiental y cuales no. Es analizar en el largo plazo las variables criticas 

particulares de la organizacion. 

Un riesgo es que la estrategia sustentable su uso por parte de las empresas sea trivial, en 

una sola adicion de una nueva estrategia a viejos patrones de comportamiento. 

2.7. Condiciones para una estrategia de desarrollo sustentable en las empresas 

Electricas. 

En la industria electrica, la lucha por Ia eficiencia es el eje del cual giran el beneficio de las 

empresas, la reduccion del consumo de recursos y la minimizacion de los impactos 



y uso final de la energia electrica. Ello exige el diseno y puesta en marcha de diversas 

estrategias. 

Desarrollo de una gestion integral medioambiental. 

Una condicion necesaria para que la empresa alinie su objetivo del desarrollo sustentable 

consiste en que esta se comprometa a realizar con todas sus consecuencias, una gestion 

integral medio ambiental. 

Ello quiere decir que la empresa debe incorporar plenamente los criterios medioambientales 

en todos sus procesos de decision. En otras palabras, que la gestion medioambiental tiene 

que figurar entre las mas altas prioridades de la gestion empresarial, con el mismo rango 

que la de los recursos financieros, la de los recursos humanos, la de la produccion o la 

comercial. 

La gestion integral medioambiente requiere que la actitud empresarial ante tales cuestiones 

no sea una actitud meramente reactiva, es decir, basada en medidas puramente correctoras, 

sino una actitud empresarial activa, de anticipacion, que integre los problemas 

medioambientales como uno mas de los elementos de la gestion de la organizacion, 

definiendo una politica medioambiental de empresa, desarrollando planes, fijando objetivos 

y responsabilidades. 

Esta actitud empresarial activa exige la implantacion de un codigo de conducta 

medioambiental, la expresion formal del compromiso de la empresa con respecto a la 

preservacion del entorno natural y la manera en la que este compromiso se integra en su 



comportamiento corporativo. Que no quede en una simple declaracion de principios, 

exige el cumplimiento de dos condiciones. 

En primer lugar, situar la cuestion medio ambiental entre las mas altas prioridades de la 

gestion empresarial, fijando los objetivos basicos de las politicas medioambientales, 

disenando los planes y programas para su consecucion y fijando las responsabilidades de 

los miembros de la compania implicados en los mismos. 

En segundo lugar, conseguir que el codigo de conducta forme parte inseparable de la 

cultura de la empresa, contaminando el comportamiento de todos los empleados, desde la 

alta direccion a los puestos menos calificados. Es evidente que en este terreno la formacion 

interna resulta esencial. 

La actitud empresarial activa en materia de medio ambiente no solo impone exigencias en 

el orden interno, plasmadas en un codigo de conducta medioambiente, Ademas tiene una 

vertiente externa. La empresa debe adoptar una actitud de comunicacion sincera y 

permanente con el entorno social en que se mueve en tomo a las cuestiones relativas a su 

accion medioambiental, lo que exige un conocimiento exacto y riguroso de las demandas 

que en este terreno formule la sociedad. Esta comunicacion permanente con la opinion 

publica se refleja en varios instrumentos de informacion: 

La ecoauditoria o auditoria medioambiental, como medio de conocer en que medida 

cumplen la empresa y sus instalaciones con la normativa medioambiental y en que medida 

esta siendo asumida la gestion y la cultura medioambiental en la organizacion y toma de 

decisiones de la empresa. 



La contabilidad asociada al medio ambiente, como instrumento que permite cuantificar los 

flujos economicos y financieros ligados a la accion medioambiental, medir su efecto sobre 

los costes de la empresa y contribuir a su optimizacion. 

El balance medioambiental, como medio que refleja ante la sociedad la responsabilidad 

medioambiental de la empresa y los logros y fracasos que obtiene en sus esfuerzos. 

El siguiente grupo de estrategias implementadas por las empresas electricas en pos del 

desarrollo sostenible reune todas aquellas que se encaminan a la mejora de la eficiencia en 

todas las fases del ciclo de produccion, transporte, transformacion, distribucion y uso de la 

electricidad, ahorrando recursos energeticos y financieros y conservando la energia. Estas 

estrategias abarcan tanto la creacion y diseminacion de nuevas tecnologias como la puesta 

en marcha de sistemas de gestion e informacion dirigidos a una explotacion mas eficiente. 

En primer lugar, en la fase de utilizacion final de la electricidad, los esfuerzos se centran, 

por un lado, en favorecer la utilizacion por parte del cliente de equipos y aparatos electricos 

de alto rendimiento, con el consecuente ahorro de recursos energeticos. Por otro lado, es 

necesario hacer referencia al ahorro de recursos energeticos y financieros conseguido a 

traves de la actuaciones realizadas en el campo de la gestion de la demanda, como por 

ejemplo, los programas de formacion y asesoramiento a clientes sobre uso racional de la 

energia, las medidas de aislamiento termico y climatico de edificios, de racionalizacion de 

iluminacion de oficinas y sistemas de calefaccion y aire acondicionado o la implantacion de 

tecnologias de acumulacion tendentes a que la curva de consumo sea lo mas uniforme 

posible. 



El segundo lugar; en las fases de transporte, transformacion y distribucion, el fin de las 

actuaciones desarrolladas es la disminucion de las perdidas de energia en el transporte y la 

distribucion se intenta evitar, en la medida de lo posible, los transportes de electricidad a 

grandes distancias, situando los instalaciones de generacion lo mas cerca posible de los 

centros de consumo. En la fase de transformacion se busca la actualizacion y 

modernizacion permanente de los sistemas, buscando su optimo rendimiento, asi como 

evitar al maximo las transformaciones de energia a diferentes tensiones. 

Finalmente, en la fase de la generacion de electricidad la mejora de eficiencia implica las 

siguientes actuaciones: 

Primero, la conservacion y modernizacion continua de los activos de las empresas, 

procurando mantener las instalaciones en una situacion de rendimiento optima y buscando 

el maximo aprovechamiento de sus emplazamientos. 

Segundo, la promocion de las tecnologias mas eficientes (cogeneracion, combustion de gas 

en ciclo combinado, ciclo combinado con gasificacion de carbon), lo que se traduce en 

menores consumos especificos de recursos energeticos y en mayor potencia neta 

disponible. Es decir, en un mayor ahorro de recursos energeticos y de recursos financieros 

por el posible ahorro de inversiones en futuros medios de generacion. 

Tercero, la promocion y desarrollo de tecnologias limpias de escaso impacto ambiental 

(combustion de carbon en lecho flui'dizado o en lecho a presion, -aun en fase de 

demostracion-, gasificacion de biomasa, energia solar fotovoltaica o energia eolica). 



Cuarto, el diseno y aplicacion de modelos de simulacion de operacion de la explotacion del 

sistema y de gestion de stocks. 

La aplicacion de algunas de estas tecnologias sistemas de gestion requiere aun de un 

poderoso esfuerzo de inversoon en actividades de investigacion, desarrollo y demostracion. 

Entre las materias que hoy reciben una atencion preferente por parte de las empresas 

electricas cabe citar las tecnologias limpias de aprovechamiento del carbon, las tecnologias 

de gasificacion de biomasa y fueloleos residuales, los reactores nucleares avanzados y los 

procesos de eliminacion de residuos nucleares, la generacion electrica fotovoltaica y el 

abaratamiento de los costes de la generacion eolica. 

El volumen de capital necesario y el universal interes por estas tecnologias y sistemas 

aconsejan el desarrollo de estrategias de cooperacion internacional en estas actividades. La 

colaboracion entre gobiernos y empresas es absolutamente crucial en el aspecto de la 

cooperacion tecnologica. Corresponde a los gobiernos el establecimiento de un marco legal 

y economico que favorezca los procesos de cooperacion tecnologica y a las empresas la 

puesta en marcha de acuerdos de cooperacion no solo en el terreno de la investigacion y 

desarrollo, sino tambien en el de la transferencia y difusion sostenida de tecnologias y 

sistemas de gestion. 

2.8. Contradicciones del discurso en la estrategia de la organizacion y el desarrollo 

sustentable. 

Para asegurar su supervivencia, las companias deben tener exito en mantener su legitimidad 

tanto en el ambiente interno como en el externo. En el contexto actual, las preguntas 



ambientales se convierten en un punto de referencia cada vez mas significativo para la 

legitimidad de las organizaciones y las empresas que producen la electricidad estan en el 

corazon de esta discusion. Si desean salvaguardar su legitimidad, deben convencer a: los 

gobiernos, los grupos de interes especial en sus actividades, los ciudadanos, los 

consumidores, y sus empleados de que su estrategia constituye la manera optima de 

proporcionar su sobre vivencia mientras que protege el ambiente adecuadamente. 

Tradicionalmente, la proteccion del medio ambiente y el desarrollo economico fueron 

considerados como los contrarios, los primeros de estos objetivos que tenian que ser 

continuados con el detrimento del otro. De hecho, para la mayoria de las companias, la 

proteccion del medio ambiente fue considerada en terminos de los costes que redujeron las 

inversiones que una podria hacer en el crecimiento de la compania. 

Sin embargo, a la mitad de la decada de los anos ochenta, se habla mas sobre la 

reconciliacion entre los objetivos economicos y ambientales, con un nuevo discurso 

integrador sobre los intereses economicos y ambienta le~~~.  Sin embargo, los ejemplos que 

se encuentran o mas bien cuando se trata del desarrollo sustentable, generalmente, son 

soluciones que conllevan la reduccion de la contaminacion, la eliminacion de la basura o la 

prevencion de los costes ambientales, que no resuelven el problema principal de las 

actividades de las organizaciones. Cuando se intenta aplicar este concepto del desarrollo 

durable a los sectores donde la actividad principal esta en si misma problematizada desde el 

punto de vista ambiental, como es el caso de la energia electrica, la reconciliacion entre los 

objetivos economicos y ambientales. 

59 Demers, p.2. 



De hecho, de manera tradicional las empresas electricas asocian el desarrollo economico a 

la construccion de nuevas plantas, mientras que la proteccion del medio ambiente requiere 

de una estructura, sin objetivos de crecimiento. Por otra parte, las empresas electricas 

proporcionan una utilidad publica esencial. En la mayona de los paises son companias del 

estado o con fuerte regulacion. Para ser legitimas, deben tener las tarifas lo mas bajo 

posibles. Sin embargo, por un lado, las tarifas bajas fortalecen el consumo y el crecimiento 

de la demanda y ademas, las restricciones en el aumento de las tarifas, reduciendo los 

recursos disponibles, pueden danar la inversion en los programas que tienen como objetivo 

la proteccion del medio ambiente. 

La pregunta que presenta ~ e m e r s ~ '  es: en un contexto de ambiguedad, las 

companias manejan estas contradicciones, para preservar su legitimidad?, se desarrollo para 

tres empresas electricas de Canada (Hydro-Ontario, Hydro-Quebec y British Columbia 

Hydro). 

En este trabajo de tesis es importante mencionar el estudio para entender como las 

empresas electricas, que tienen gran importancia historica y economica como instituciones 

dentro del pais, manejan su estrategia de legitimidad y su relacion con el medio ambiente. 

Se admite generalmente que las organizaciones necesitan de legitimidad para sobrevivir. De 

una manera, la perdida de legitimidad puede limitar el acceso a los recursos externos y asi 

afectar el funcionamiento de organizacion; ademas, una crisis de la legitimidad tiende a 

perder la identidad de organizacioa y danar coherencia interna y asi la eficacia de la 

organizacion. Se puede definir legitimidad como "una opinion o una presuncion 

Ibid, p.3 



generalizada que las acciones de una organizacion son deseables, de manera correcta y se 

adapten dentro de un sistema de los estandares, de los valores, de la creencia y de las 

definiciones de un esquema social construido6'. 

Ser percibido como legitimo, para las organizaciones es importante, se deben perseguir asi 

metas y utilizar medios de alcanzar los cuales estan en conformidad con los estandares, con 

los valores de los grupos principales relaciondos con sus actividades. Sin embargo, su 

legitimidad es a menudo una problematica para las organizaciones. 

Generalmente en las organizaciones, el conflicto de intereses y la busqueda de la 

legitimidad es particularmente dificil. Para entender la legitimidad existen dos 

acercamientos dominantes: acercamiento estrategico y acercamiento institucional. Un 

acercamiento estrategico se adopta desde una perspectiva instrumental, donde la 

legitimidad es un recurso operacional sobre el cual los encargados tienen cierto control. 

Asi pues, hay dos formas de ver la legitimidad en las organizaciones por medio de un 

sistema simbolico de la direccion y de sus acciones. La direccion de las acciones se 

relaciona con los cambios verdaderos y tangibles con las metas, las estructuras y las 

actividades de la organizacion, mientras que el sistema simbolico de la direccion tiene 

como objetivo sobre todo el modificar las formas de la administracion de las actividades de 

organizacion. 

Desde este punto de vista, las organizaciones estan en la reaccion en relacion a su 

ambiente. Nos interesa en observar las .impresiones que describen como las varias formas 

de discurso son utilizadas por los individuos dentro de las organizaciones mas 



especificamente, los miembros de la direccion de la organizacion, representan una imagen 

favorable o para justificar los comportamientos o las acciones que causan la controversia. 

La contradiccion se observa en las organizaciones en forma temporal es decir ver las 

decisiones tomadas por las organizaciones a lo largo del tiempo y la responsabilidad de 

tales decisiones en la estructura y como se distribuye en la organizacion. Se sugiere que la 

ambiguedad pueda tambien ser un metodo para manejar la contradiccion. Considerando el 

caracter politico del discurso, es posible construir un discurso que apoye la coexistencia de 

interpretaciones multiples sin crear la oposicion. 

La meta del estudio de ~ e m e r s ~ '  es analizar evolucion de su discurso en el ambiente y de 

su integracion con el discurso estrategico para ver como estas companias manejaron la 

contradiccion evidente entre los objetivos del desarrollo economico y la proteccion del 

medio ambiente con la direccion de salvaguardar su legitimidad. Este estudio comparativo 

requiere que uno adopte un paso longitudinal. Esta es la razon por la cual se analizan los 

documentos elaborados por las companias que permiten reconstruir la evolucion del 

discurso oficial en el tiempo. 

Se analiza, por Demers, los informes anuales de las companias, de 1970 a principios de los 

anos noventa. Los informes anuales tienen la ventaja de ser documentos del discurso 

publico de la organizacion y estar disponibles. Pues son accesibles, son un instrumento 

privilegiado en la direccion de la legitimidad de organizacion. Se puede ver que una 

estrategia en particular por la organibacion da a la ventaja y es coherente con las metas de 

la organizacion. 
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Se comienza el estudio al principio de los anos setenta porque es en este tiempo que las 

primeras menciones de los problemas ambientales aparezcan en el discurso de las 

companias de la electricidad 

Las tres companias que fueron seleccionadas son companias del estado y son los 

productores mas significativos de electricidad en Canada. Dos de los productores tienen 

una red hidroelectrica (HQ: el 95% y BCH: 90 a el 95%), mientras que el tercero tiene una 

capacidad nuclear significativa (OH: 43.5%). Estas companias presentan un conjunto de las 

caracteristicas que las hacen comparables: el monopolio en su provincia respectiva e 

impacto en la economia local. Ademas, representan, al principio de los anos noventa, 

tendencias relativamente diversas en lo que concierne a las reacciones a las presiones 

ambientales. 

La integracion de los problemas ambientales fue simultaneamente para las tres companias 

estudiadas. Con cada periodo del estudio adoptan una terminologia similar, llamada de los 

asuntos "a la moda", demostrando asi que adhieren a las practicas socialmente aceptables. 

De hecho, es interesante ver que la evolucion del discurso de las companias de la 

electricidad sigue de cerca las etapas del concientizacion de problemas ambientales. 

Ademas, tambien debe ser considerado que en las companias no habian desarrollado las 

herramientas de un departamento dentro de la estructura que pudiera influenciar a un grado 

significativo el desarrollo de nuevas instalaciones, de acuerdo con un programa sustentable. 

El problema principal no era como incluir los problemas ambientales dentro de un 

problema economico de construccion de plantas, manteniendo un crecimiento de la 



demanda. Se establecen varias estrategias como la reduccion de las demandas maximas 

para reducir el costo de produccion. La politica ambiental tiene dos medidas la primera 

llamada embellecimiento de sitios existentes y la segunda de naturaleza correctiva que va 

desde la reduccion de la contaminacion a la reparacion de los danos ecologicos. 

Se encuentra en las acciones de las organizaciones que construyen y modifican su marco 

de referencia y por lo tanto su estrategia, no solo basta a las empresas electricas proteger el 

medio ambiente sino tener los medios para realizarlo de modo en que se convierta en una 

estrategia significativa 

La construccion del discurso estrategico muestra la interaccion de los niveles de la 

organizacion y en la estructuracion de la legitimidad, se realiza tomando en cuenta al 

sector de influencia de la organizacion para definir cual mensaje es mas socialmente 

aceptable ademas, se ve en las respuestas de organizacion, mientras que se basan en 

creencias, estandares, de practicas que se reconstruyen constantemente. Se observan tres 

respuestas en la estrategia: una preactiva dirigida a modificar la estructura; una estrategia 

preactiva en una ambiguedad en el contexto en que se desenvuelve; y finalmente, una 

estrategia temporal, una estrategia defensiva en situaciones de crisis. 

Reflexiones 

Mintzberg senala que convencionalmente asumimos que las decisiones representan 

compromisos para futuras acciones. .Sin embargo, las decisiones no suelen ir seguidas de 

acciones, o si lo son, las acciones resultan bien distintas de las que se habian propuesto. Y a 

la inversa, las acciones no son necesariamente el resultado de un momento de de decision 



unico e identificable. Como se mostro en el estudio realizado por Demers en la 

contradiccion del discurso de las empresas electricas Canadienses. Gran parte del 

comportamiento de las organizaciones no se rige por la decision. Los directivos de los altos 

mandos de una organizacion pueden ser los que menos decisiones conscientes tomen. La 

experiencia se convierte en una serie de rutinas que guian sus respuestas al reaccionar ante 

los numerosos desafios que van apareciendo. A medida que van aumentando su 

experiencia, mas pueden confiar en sus rutinas preestablecidas. 

Porter citado por ~ i n t z b e r ~ ~ ~  menciona que prefiere un conjunto de tecnicas analiticas 

para desarrollar una estrategia. Induce a un pensamiento conciente a traves de un analisis 

formal convertiendo a la estrategia en algo premeditado, dejando a un lado la experiencia 

del aprendizaje. Pero es dificil medir el futuro con extrapolaciones de tendencias presentes 

basandose en datos fuertes y formulacion, como es el caso de la CFE que tiene un proceso 

de planeacion estrategica a un periodo de cinco anos. La creacion de estrategia es un 

proceso complejo. Esto nos muestra que la forma de las decisiones estrategicas de las 

empresas electricas tienen una gran connotacion con el institucionalismo. Las empresas 

electricas como el caso de CFE copia modelos de empresas electricas "exitosas", 

evidentemente por su necesidad de legitimidad de ser como se menciona en los objetivos de 

la empresa "ser de clase mundial". Ademas por la forma del proceso de produccion se tiene 

una uniformidad en su estructura, se ha originado en toda la organizacion procesos de 

certificacion bajo la norma ISO en todas sus versiones en un proceso de rendirse a 

presiones institucionales. 
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En el caso de las empresas electricas mencionadas en este capitulo nos dejan las siguientes 

ensenanzas: 

Organismo publico descentralizados, dirigidas a dar un impulso al desarrollo 

economico y social del pais. 

Estructura para reducir los costos salariales y control de gastos de operacion, con 

una fuerte tendencia al uso de tecnologia de punta. 

0 Utilizacion de tecnologias de menor impacto ambiental en mayor medida del caso 

de Canada y menor en las otras naciones. 

Compromisos con la preservacion del medio ambiente en los discursos de las 

empresas, cultura para el aprovechamiento de recursos naturales. 

Una busqueda permanente de legalidad y una apropiacion de modelos de empresas 

similares en otros paises. 

Reestructuracion de empresas en busca de la eficiencia, en el caso de nuestro pais 

un debate politico en este entorno se tienen procesos de negociacion con actores 

politicos. 

En el uso de una estrategia por parte de las organizaciones las empresas han utilizado 

modelos de planeacion y tecnicas financieras, pueden ser de gran ayuda mas sin embargo 

la estrategia implica algo mas que articular o acoplar estos modelos. Si todas las empresas 

usan estos modelos, entonces tendremos una ventaja competitiva del resto de las 

empresas?. La informacion que tenemos es parcial y limitada entonces planear con estos 



elementos es arriesgarse demasiado. Las decisiones no siempres son determinantes las 

estrategias emergen sin decision alguna, planeamos y calculamos para mantener las 

apariencias. 

En el siguiente capitulo de la tesis presentaremos los resultados del estudio de caso de la 

CFE y un cuadro historico de la transformacion de la empresa desde su inicio hasta el ano 

2003. Un cuestionario aplicado a los principales actores en donde la estrategia es ejecutada 

como un proceso planificador e interpretado en ese sentido. 



CAPITULO 3. METODOLOGIA Y ESTUDIO DE CASO. 

Pocos ven lo que somos pero todos ven lo que aparentamos 

Nicolas Maquiavelo 

En este apartado de la tesis, se analizara las bases metodologicas que se tomaron en la 

realizacion de la investigacion. Se presentaran los conceptos metodologicos que son 

relevantes para nuestro trabajo. Nuestro trabajo es una investigacion cualitativa, ya que 

nuestro centro de atencion son los actores, grupos de la organizacion para contestar las 

preguntas se hacen? y que?, ya que la investigacion cualitativa se relaciona 

con el significado y la experiencia del individuo como un todo. 

La metodologia cualitativa, a semejanza de la metodologia cuantitativa, consiste en un 

conjunto de tecnicas para recoger datos, caracteristicas: 

l .  La investigacion cualitativa es inductiva. Los investigadores desarrollan conceptos y 

comprensiones partiendo de los datos, y no de los datos para evaluar modelos, 

hipotesis o teorias. 

2. Se ve al escenario y a las personas desde una perspectiva holistica. Las personas, los 

escenarios o los grupos no son reducidos a variables, sino considerados como un 

todo, estudia su contexto pasado y de las situaciones en las que se hallan. 



3. El investigador es sensible a los efectos que el causan sobre las personas que son 

objeto de su estudio. Este efecto no se puede eliminar, pero si controlar o reducir al 

minimo. 

4. Se interpreta el proceso de estudio permaneciendo a distancia como un denominado 

observador "objetivo", el investigador se aparta de sus propias creencias, 

perspectivas y predisposiciones y todas las perspectivas son validas. 

3.1. Validez. 

La necesidad de toda investigacion de que los resultados tengan veracidad o validacion, en 

nuestro trabajo usaremos la tipologia propuesta por Maxwell, que identifica cinco tipo de 

validez en las etapas de la investigacion. Descritas de la siguiente manera: 

1. Validez descriptiva: se refiere a la etapa inicial involucrada con la recopilacion de 

los datos, describe lo que fue observado y experimentado. 

2. Validez interpretativa: es utilizada por el investigador para describir la situacion, es 

valida la interpretacion si los actores pueden confirmar los descubrimientos de la 

investigacion. 

3. Validez teorica, es un analisis para construir los marcos teoricos de los 

investigadores para interpretar los datos en la etapa inicial. 

4. Generalidad: es el grado en que la explicacion es aceptada para ser generalizada, 

tienen la caracteristica de generalizar descubrimientos para grupos y circunstancias 

amplias. 



5. Validez evaluativoa: es la aplicacion de un marco evaluativo. 

La validez hace hincapie en la confiabilidad y la reproductivilidad de la investigacion, un 

estudio cualitativo no es un analisis impresionista, informal, basado en una mirada 

superficial a un escenario o personas. Es una investigacion sistematica conducida con 

procedimientos rigurosos, aunque no necesariamente estandarizados. 

La perspectiva fenomenologica es esencial para la concepcion de la metodologia 

cualitativa, la conducta humana, lo que la gente hace y dice, es producto de su del modo en 

que define su mundo. La tarea es aprender el proceso de interpretacion, es ver las cosas 

desde el punto de vista de otras personas, los marcos teoricos son dos los principales: el 

interaccionismo simbolico y la etnometodologia. 

El intereccionismo simbolico atribuye una importancia primordial a los significados 

sociales que las personas asignan al mundo que les rodea. Reposa sobre tres premisas. La 

primera establece que las personas actuan respeto de las cosas, no responden solamente a 

estimulos, es el significado lo que determina la accion. 

En la segunda premisa el significado que tiene para una persona se desarrolla a partir de los 

modos en que otras personas actuan con respecto a ella, en lo que concierne al objeto de 

que se trate, una persona aprende de las otras personas a ver el mundo. 

La tercera es que los actores sociales le asignan significados a situaciones, a otras personas, 

a las cosas y a si mismos a traves de un proceso de interpretacion, las personas 

constantemente estan interpretando y definiendo a medida que pasan a traves de situaciones 

diferentes. Cada persona ha tenido diferentes experiencias ha aprendido diferentes 



significados sociales, por ejemplo cada persona ocupa una posicion dentro de la 

organizacion y ha aprendido a ver las cosas de cierta manera. El proceso de interpretacion 

es un proceso dinamico, la manera de la interpretacion dependera de los significados de que 

se disponga y de como se aprecie una situacion. 

Finalmente en la perspectiva interaccionista simbolica las organizaciones estan constituidas 

por actores, envueltos en un proceso constante de interpretacion del mundo que los rodea. 

Aunque estas personas pueden actuar dentro del marco de la organizacion, son sus 

interpretaciones y definiciones de la situacion lo que determina la accion y no las normas, 

valores, roles o metas. 

En la etnometodologia los significados de las acciones son siempre ambiguos y 

problematicos, consiste en examinar los modos en que las personas aplican reglas culturales 

abstractas y percepciones de sentido comun, a situaciones concretas, para que las acciones 

aparezcan como rutinarias, explicables y carentes de ambiguedad. Los significados son un 

logro practico por parte de los actores, la etnometodologia trata de entender como las 

personas emprenden la tarea de ver, describir y explicar el orden en el mundo en que viven. 

3.2. Recoleccion de los datos: Entrevista. 

La entrevista es una herramienta para adquirir conocimientos sobre la vida social, se basan 

los estudios en relatos verbales, la forma es estandarizada: el investigador tiene las 

preguntas y el actor de la organizacion; las respuestas. A los actores de la organizacion se 

les formulan las preguntas en terminos identicos para asegurar que los resultados sean 



comparables. El entrevistador sirve como un cuidadoso recolector de datos; su papel es 

lograr responder por completo la serie de preguntas predeterminadas. 

Por entrevista cualtitativa usaremos la propuesta por ~ o ~ d a n ~ ~ :  

". . . son encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, encuentros dirigidos 

hacia la comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus 

experiencias o situaciones, tal como lo expresan con sus propias palabras" 

Siguen un modelo de conversacion entre iguales y no un intercambio de formal de 

preguntas y respuestas. El propio investigador es un instrumento de la investigacion, su 

papel implica no solo obtener respuestas, sino tambien que preguntas hacer y como 

hacerlas. Su avance es lento al principio, trata de establecer un vapport con los 

informantes, formula inicialmente preguntas no directivas y aprende lo que es importante 

para los informantes antes de enfocar los intereses de la investigacion, el entrevistador 

reposa en los relatos. 

Existen tres tipos de entrevistas, la primera es historia de vida, es esta el investigador trata 

de aprender de las experiencias destacadas de la vida de una persona y las definiciones que 

esa persona aplica a tales experiencias. La historia de vida presenta la vision de su vida que 

tiene la persona en sus propias palabras, en gran medida como una autobiografia comun. 

El segundo tipo de entrevistas en profundidad se dirigen al aprendizaje sobre 

acontecimientos y actividades que no se pueden observar directamente. En este tipo de 

entrevistas el interlocutor son los informantes, su rol no consiste simplemente en revelar sus 
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propios modos de ver, sino debe de describir lo que sucede y el modo en que las personas 

lo perciben. 

El tipo final de entrevistas cualitativas tiene la finalidad de proporcionar un cuadro amplio 

de una gama de escenarios, situaciones o personas. Las entrevistas se utilizan para estudiar 

un numero relativamente grande de personas en un lapso breve si se le compara con el 

tiempo que requeriria una investigacion mediante observacion participante. 

Optando por entrevistar. 

Dado la naturaleza de este trabajo sobre la estrategia, entendiendo que esta es generada en 

los puestos mas altos de la organizacion, considerada como la parte de la estructura que: 

"...piensa sobre los propositos de las organizaciones que dirigen o las funciones que 

desempenan, acerca de las tacticas, tecnologias, sistemas y personas necesarios para lograr 

esos propositos" 

Se opta por la entrevista porque la observacion participante como otro metodo de 

investigacion, no es practica en los escenarios, en la parte alta de la direccion, el tipo de 

actor a entrevistar y sobre todo las limitaciones del tiempo de las entrevistas. Los actores no 

son accesibles de otro modo, son una amplia gama de escenarios los actores se ubican en 

varias parte de la organizacion. La importancia de entrevistar radica en que se permite 

conocer a los actores lo bastante bien como para comprender lo que quieren decir y crean 

una atmosfera en la cual es probable que se exprese libremente. Se aprende de que modo 

los informantes se ven a si mismos y a su mundo, obteniendo, a veces, una narracion 

precisa de acontecimientos pasados y de actividades presentes. 



Seleccion de informantes. 

Se dirigio a la parte alta de la estructura de la organizacion, teniendo un total de 12 

entrevistas de 18 de todos los actores que dirigen o establecen la estrategia. Se les 

plantearon los objetivos del proyecto y que el producto final de la investigacion no se usaria 

en prejuicio de los entrevistados, cuya meta es solo es una de caracter educacional y 

academica, se mantiene el anonimato de los informantes. En la entrevista se utilizo una 

grabadora para el registro de los datos y los entrevistados estaban concientes de que el 

proposito es una investigacion. 

Documentos. 

1. Documentos internos. En la investigacion se tuvo acceso a los documentos que 

fueron necesarios para el analisis de la organizacion, tales como: documentos de 

calidad, de planeacion estrategica de varias areas, oficios y reportes, etcetera. 

2. Plan de modernizacion de la Comision Federal de Electricidad. Documento que 

menciona las acciones a realizar. Fue importante para tener la orientacion de la 

organizacion. 

3. Planes de calidad del CENACE, Transmision y Transformacion y Generacion. Se 

encontro informacion de sistemas de calidad para relacionarlos con la 

sustentabilidad. 

4. Planeacion estrategica POISP. Documento base para el estudio, ya que de el se 

desprenden las acciones que se toman y el medio de difusion en la organizacion. 



5.  Normas ambientales a proyectos. En los nuevos proyectos se consulto los requisitos 

a cubrir por parte de los proveedores sobre las medidas ambientales a considerar en 

nuevos proyectos. 

6. Informe anual de labores anos: 2000 y 2001. Resultados operativos de todas las 

areas de la organizacion. 

7. Prensa. Diario La jornada de julio de 1996 a noviembre del 2003. Documentos 

para establecer el mapa historico de los discursos de la organizacion en las 

ceremonias de aniversario asi como entrevistas a actores realizadas por este diario. 

3.3. Estudio de caso. 

3.3.1. Historia organizacional. 

3.3.1.1. Evolucion de la industria electrica. 

Inicio y Estado Social 1879-1934. 

En Mexico empezo a usarse la electricidad en 1879, con la instalacion de la primera planta 

termoelectrica en la fabrica textil de Hayser y Portillo, en Leon, Guanajuato. De 1879 a 

1934 la historia de las empresas electricas en Mexico fue la de tipo privado, que generaban, 

transmitian y distribuian a usuarios publicos o privados. Al principio las empresas 

electricas eran muy pequenas y dispersas, creadas en funcion de necesidades locales, pero, 

poco a poco, se produjo un fenomeno de concentracion en la generacion y transmision, asi 

como de extranjerizacion de la propia industria. 



Cobra fuerza la instalacion de un gran monopolio en la zona centro del pais, la Mexican 

Light and Power, que junto con la American and Foreign Power y la Compania Electrica de 

Chapala, dominaron el panorama. 

Las empresas dirigieron, a su modo, el desarrollo electrico de Mexico, encaminado 

principalmente a las ciudades, las compras de concesiones para aprovechamiento de aguas 

propiedad de la nacion, instalacion de plantas en el centro del pais, basicamente 

hidroelectricas. Las caracteristicas tecnicas de los equipos eran fijadas totalmente por los 

fabricantes, siendo todas de importacion, sustitucion de maquinas de piston por turbinas y 

unas formas rudimentarias de automatizacion. Los primeros anos de la industria electrica se 

caracterizan por pequenas plantas y reducido numero de obreros y una escasa division del 

trabajo, sin considerar la parte rural, por estimarlo no redituable. 

Esto ocasiono que los beneficios no llegaran a la mayor parte de la poblacion, propiciando 

la intervencion del gobierno a traves de medidas regulatorias. Aunque la industria electrica 

estuvo sujeta al comportamiento general de la economia, no dejo de crecer en general a un 

20 %. 

Regulacion Estatal. 

El articulo 27, de la Constitucion de 1917 abrio la posibilidad de la intervencion y 

regulacion del estado en la economia. Sin embargo, en el periodo de 1917-1934 la 

intervencion fue limitada y los mecanismos juridicos y administrativos fueron apareciendo 

en forma paulatina. El estado no tenia un proyecto economico nacional claro, ni se le 
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asignaba al sector electrico un papel preciso en el desarrollo del pais. Los intentos de 

regulacion fueron, en 1917, hacia las empresas electricas en los aparatos de medida de 

consumo de energia, por una generalizada infidelidad. En 1922, se creo la Comision pava 

el fomento y control de la industria de generacion de fuerza. Entre sus atribuciones estaba 

la de estudiar y coordinar los intereses nacionales y los de las demas industrias de 

aprovechamientos hidraulicos y actuar de acuerdo a intereses publicos. En 1928, se 

reglamento el Codigo Nacional Electrico para vigilar el cumplimiento de las condiciones 

tecnicas para operar las plantas, fijar tarifas y otorgar concesiones. 

3.3.1.2 Creacion de la Comision Federal de Electricidad (CFE). 

Las condiciones que llevaron a la creacion de la CFE fueron: 

Las altas cuotas y diferencias en las tarifas de energia electrica provocaron 

que los consumidores se organizaran, en 1929 existieron en Veracruz y 

Puebla ligas de consumidores y resistencia, obligando a la Secretaria de 

Industria a dar garantias. 

En 1932, triunfo en Estados Unidos de Norteamerica el partido democrata y 

llego a la presidencial Franklin D. Roosevelt, que llevo a cabo una politica 

economica de enfrentar al gobierno federal con los monopolios y entre ellos, 

de manera especial, a los de la industria electrica. El embajador de Estados 

Unidos en Mexico manejo las mismas posiciones ante las empresas 

electricas y las hizo publicas a su llegada. 



Otra influencia fue el plan quinquenal en la Union Sovietica, que mostraba 

que la industrializacion y el desarrollo economico eran posibles sin 

abundancia de energia electrica. 

Se origino un clima de animadversion hacia las empresa electricas, llego a 

considerarse su comportamiento antisocial, en todo el mundo. Reflejando 

una conveniencia de que, para la economia del pais, la industria fuera 

manejada por el estado. 

El 29 de diciembre de 1933, se autorizo al ejecutivo federal para constituir la Comision 

Federal de Electricidad. La CFE tendra por objeto organizar y dirigir un sistema nacional 

de generacion, transmision y distribucion de energia electrica, basada en principios tecnicos 

y economicos, sin propositos de lucro y con la finalidad de obtener, con costo minimo, el 

mayor rendimiento posible en beneficio de los intereses generales. El 15 de abril de 1937, 

un decreto del Congreso de la Union modifico el decreto del 29 de diciembre y autorizo al 

ejecutivo federal a constituir a la CFE, considerandola como dependencia oficial. 

3.3.1.3. Intervencion del estado en la economia 1934-1940. 

Al estado cardenista le toco iniciar un cambio que marcaria las pautas hasta 1980, la 

economia crecio a un ritmo de un 4.5 %; a este crecimiento contribuyo una politica fiscal 

monetaria expansionista y un viraje en el destino y monto del gasto publico. La capacidad 

instalada paso de 475,000 KW en 1930 a 680,000 en 1939. Un 43.16 % de incremento en 

nueve anos de operacion. La mayor capacidad la represento la termica con un 83 %, 



mientras que la hidraulica participo con un 23 %, derivado de la politica de apoyar el 

desarrollo de nucleos industriales no vinculados con la ubicacion posible de las plantas 

hidroelectricas y los problemas de costo, tales como de abastecimiento de combustibles. 

Se busca la satisfaccion de la demanda, beneficiar a los polos de desarrollo industrial y 

poblacionales ya establecidos, ademas de flexibilizar el crecimiento de acuerdo con las 

necesidades futuras. Se impuso el llamado "interes social" contra la ganancia privada. 

3.3.1.4. Corporativismo 1940-1959. 

La economia mexicana se caracterizo, primero, por un crecimiento lento y, posteriormente, 

por una aceleracion a partir del sexenio de Miguel Aleman Valdes. La participacion del 

sector publico en la inversion llego, en algunos periodos, hasta un 50% del total. Sin 

embargo, se tuvo una inflacion apreciable y una depreciacion del salario real de los 

trabajadores, aunado con una migracion del campo a la ciudad incorporando su trabajo a las 

actividades industriales. 

Las medidas economico politicas tomadas con el cardenismo provocaron el desaliento de la 

inversion privada en la industria electrica. A partir de 1939, se nota una sensible 

disminucion, estancandose la capacidad de generacion instalada, al tratar de compaginar el 

interes privado con el interes publico e impedir el encarecimiento de las tarifas y control de 

concesiones. El estado se vio, entonces, obligado a participar mas como productor de 

energia electrica; la industrializacion era parte del proyecto nacional. 



La CFE se especializo en plantas hidroelectricas y las privadas en termoelectricas, ya que el 

alto costo de la inversion inicial que requieren las plantas hidroelectricas contra la relativa 

baja inversion de las plantas termoelectricas. Los privados no buscaban una lenta 

recuperacion de la inversion, no obstante su bajo costo de operacion, de invertir en plantas 

hidroelectricas. 

El periodo se caracteriza por una coexistencia entre empresas publicas y privadas, con un 

apoyo financiero importante del estado, la regulacion se caracterizo por una flexibilidad. 

Dos consorcios grandes, (la Mexican y la Impulsora de Empresas Electricas), junto con 

CFE, que subsano la incapacidad del sector privado para apoyar el desarrollo de la 

economia. En los anos cuarenta se abrio una nueva etapa en la historia de las empresas 

electricas caracterizada por: 

Termino del desarrollo autofinanciado de las empresas privadas e inicio otro, en 

donde el financiamiento, directo o indirecto, fue por parte del estado. 

El cierre de la exclusividad de las empresas privadas en la produccion de energia 

electrica. 

Se compraron acciones de la Compania Electrica Chapala al igual que las de otras 

companias menores. 

o En 1950, la CFE habia concedido, prestamos por alrededor de 85 millones de pesos. 

En este periodo, se incremento la capacidad de generacion de las plantas hidraulicas y 

termoelectricas, en busca de mayor eficiencia, (en personal y equipo), que incremento en 



los anos sesenta y setenta, debido al aumento de la demanda, principalmente. A mediados 

de los anos cincuenta se inicio "desarrollo estabilizador", mismo que presuponia una 

intervencion importante del estado en la produccion de bienes y servicios, en particular de 

aquellos de uso generico para la industria y la poblacion en general: electricidad, petroleo, 

telefonos, siderurgia, son algunos ejemplos. 

3.3.1.5. La nacionalizacion de la industria electrica. 

A pesar de los esfuerzos del estado por apoyar la industria electrica, durante los anos 

anteriores a 1960, con la mira de impulsar el desarrollo economico y social, las empresas 

privadas no respondian en este sentido, ni sus inversiones estaban a la altura del desarrollo. 

La industria electrica se metia en un cuello de botella que pone en riesgo la energia 

electrica para el impulso economico. La situacion de los tres consorcios privados, dejando 

fuera a CFE, era desigual. La Compania Chapala se habia convertido practicamente en 

empresa paraestatal, al tener el gobierno la mayona de sus acciones; la Mexicana Impulsora 

habia frenado su desarrollo respecto a la Mexicana de Luz y Fuerza Motriz. 

Esta ultima parecia no seguir operando ante las crecientes regulaciones estatales. En 1958, 

el Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento concedio el ultimo credito 

internacional antes de la nacionalizacion y la empresas privadas sabian que la CFE 

presentaria una nueva solicitud para financiar el programa de expansion 1959-1963; 

tambien sabian que las agencias internacionales, para conceder el prestamo, pedirian 

realizar una revision de las tarifas. Sabian tambien, que el estado no actuaria en ese sentido 

y dependian cada vez mas de la energia generada por la CFE; frente a esta situacion no 



tuvieron salida las empresas privadas y pensaron en vender todos sus activos y llegar a un 

acuerdo en el valor de venta. 

Entre abril de 1960 y el 27 de septiembre, del mismo ano, se adquirio la mayona de las 

acciones de Compania Mexicana de Luz y Fuerza Motriz. Una vez nacionalizada la 

industria electrica, el estado se enfrento a la necesidad de aumentar la produccion y 

productividad, interconexion de sistemas electricos de todas las empresas anteriormente 

privadas, pago de la deuda contraida, maquinaria y equipo obsoleto y viejo con alto costo 

de operacion y sin capital para reponerlos y crecimiento de la demanda. Se busco orientar a 

la organizacion hacia un modelo frances, integrada horizontalmente, centralista, teniendo 

un alto burocratismo. 

El modelo propuesto era interconectar todos los sistemas. Se propuso una forma de que dos 

o tres empresas que operaran y se administraran por una compania electrica regional, 

propiedad del gobiemo federal, con una organizacion vertical que controlaran su 

generacion, transmision, distribucion y venta. Haciendose cargo de su propio 

mantenimiento y obras de ampliacion, coordinadas por un organismo central encargado de 

dictar la politica en materia de energia electrica, modelo muy similar al de estos Ultimos 

anos, propuesto 30 anos despues. 

Pasado el momento de la nacionalizacion y la necesidad de tener consenso, no provocando 

a los consumidores, el gobiemo decidio reformar la estructura tarifaria y, al mismo tiempo, 

elevar las tarifas, uniformandolas en todo el pais alcanzando un aumento del 17 %. El 

consumo industrial y domestico absorbio el incremento. 



La unificacion de frecuencia fue un problema por el que el estado se intereso 

inmediatamente despues de la nacionalizacion, con las siguientes caracteristicas: 

Se requeririan menores inversiones para cambiarlo a 50 ciclos que unificarlo a 60 

ciclos. 

Los equipos a 60 ciclos son menos costosos. 

0 Tener una labor de convencimiento en los consumidores. 

La decision se tomo pues se construyo la planta hidroelectrica de Malpaso a 60 ciclos y 

hasta 1987 se concluyo el proceso de unificacion de la frecuencia. 

3.3.1.6. Crecimiento y modernizacion. 

La decada de los anos setenta fue escenario de un gran crecimiento de la industria electrica 

en Mexico. Despues de la nacionalizacion la inversion publica crecio en forma significativa 

hasta situarse en promedios del 7.9 %. Durante el regimen de Luis Echevenia Alvarez, la 

inversion publica en el sector electrico supero al de la inversion publica total; de la misma 

manera, en el sexenio de Jose Lopez Portillo se registraron tasas de crecimiento similares. 

La intervencion del gobierno en la economia lo convirtieron en el rector del proceso 

economico como inversor directo y fue el papel estrategico para proporcionar servicios 

publicos, a traves de deuda publica interna y externa, es al que llamamos "Estado Social". 

Por otra parte, en la CFE no se financio en forma sana, de acuerdo con la dinamica del 

estado social, ya que la politica tarifaria impedia la capitalizacion de la industria electrica. 



Se oriento, entonces, a una eficiencia productiva y tecnologica, por via de la unificacion del 

voltaje, frecuencias e interconexion nacional, administrativa y la constitucion de una sola 

empresa: CFE. La interconexion no avanzaba, entonces se planteo la automatizacion y 

semiautomatizacion de pequenas plantas sobre todo del tipo hidraulico que sin grandes 

inversiones permitian la reduccion de costos salariales. Tambien se busco tener un control 

politico-sindical de dos sindicatos, uno de la antigua empresa CLFC y el SUTERM, 

ocasionando un deterioro de la economia de la empresa, dirigido especialmente a eliminar 

la resistencia del trabajador que se tenia con procesos de trabajo anticuados. 

Estrategias: 

0 Una nueva generacion de plantas hidroelectricas como las de Infiernillo y 

Chicoasen y Termoelectricas como Valle de Mexico y Tula, asi como la 

interconexion de sistemas de transmision y la automatizacion de plantas y 

subestaciones, condujo a la modernizacion de CFE, mejorando su calidad y 

continuidad del servicio, lo que significo un abaratamiento de costos de operacion 

debido a la tecnologia adoptada. 

Seleccion mas rapida, debido a la interconexion de los sistemas para instalar 

centrales termoelectricas donde se tenia disponibilidad, costos de combustibles 

bajos, factores hidrologicos y geologicos, en el caso de plantas hidraulicas, 

unicamente como criterios de decision. 

Por el lado de transmision se busco resolver el problema de baja eficiencia en el 

suministro, remodelando las lineas de transmision. Se hizo necesario la construccion 

de lineas de tensiones de 400 Kv, ocasionando una reduccion de subestaciones y 



alimentadores, normalizando los voltajes, permitiendo un ahorro en los gastos de 

inversion y una mayor productividad del trabajador. 

La estructura de la empresa es vertical, un director con control financiero, lo que 

hace que el presupuesto asignado a las subdirecciones dependa de la capacidad de 

negociacion de los subdirectores, cuya funcion es la instrumental. Un sistema de 

autoridad mas descentralizado, con formas de departamentalizacion por funciones y 

area geografica. 

3.3.1.7. Crisisis en el Estado interventor y benefactor 

En 1977, con el pais sumido en una gran crisis se trato de reactivarlo a travas de un pacto 

entre empresarios, gobierno y sindicatos que se tradujo en una contencion salarial y 

supuestamente de los precios. En 1983, la economia entro en una profunda crisis que llevo 

al PIB a un decremento del - 4.7 %, y el gasto publico federal disminuyo 48.7 %. La 

capacidad benefactora del estado se vio menguada, en la forma de intervencion de la 

economia. La CFE, sometida a grandes ritmos de crecimiento, transferencia de valores del 

sector electrico al industrial asi como una modernizacion del medio rural y a la poblacion 

en general, se perdio la rentabilidad economica contable. 

Un razon de este endeudamiento fue la estrategia de invertir mas en plantas termoelectricas 

que hidraulicas. Para instalar una planta es necesario realizar dos tipos de gastos: el primero 

en divisas para la adquisicion de maquinaria y equipo y el segundo en moneda nacional 

para los gastos locales de construccion, tendido de lineas y equipo en general. 



El 65 % de la capacidad instalada es del tipo termoelectrico y estan basadas en 

hidrocarburos con problemas de deficiencia en la depuracion del combustible, que, ademas 

de sus efectos contaminantes, reduce la vida activa de los equipos y eleva los costos de 

mantenimiento. 

Estrategias: 

Medidas para la reduccion de las perdidas de distribucion de energia electrica y 

establecimiento de un control mas estricto en el mantenimiento de plantas en 

operacion. 

Medidas para fomentar la cogeneracion cuando no constituya un servicio publico. 

Medidas para mejorar la productividad de la mano de obra, de manera que la 

eficiencia del trabajador aumente, reduciendo al minimo la contratacion de nuevas 

plazas. 

Fomentar la introduccion de procesos tecnologicos y adquisicion de equipos y 

materiales que racionalicen los requerimientos de energia. 

Programar de manera eficiente las adquisiciones, de modo que contribuyan a 

estimular el diseno y la fabricacion nacional de bienes de capital e insumos 

estrategicos para la sustitucion de importaciones. 

Impulsar la utilizacion adecuada y eficiente de todas las fuentes de energia, actuales 

y potenciales, buscando que su participacion en el balance energetico nacional 

guarde proporcion con la estructura de dotacion de energeticos. Deberan evaluarse 
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la contribucion de fuentes no convencionales estableciendo un programa de energia 

a mediano plazo. 

Establecer un subprograma de disciplina presupuestal, como parte del ordenamiento 

del gasto publico federal en el que se supriman gastos no productivos y se reduzca 

la inversion por unidad de producto. 

En el programa nacional de energeticos 1984-1988 se reafirmo la exclusividad del estado 

en materia de generacion y suministro energetico. Senalo como problemas: 

1. Alto consumo de energia por unidad de producto. 

2. Gran dependencia energetica de los hidrocarburos. 

3. Baja disponibilidad de plantas que operan al ano de las plantas termoelectricas de 

mayor tamano, como resultado de falta de mantenimiento y, tambien, del combustoleo 

que utilizan. 

4. Ausencia de servicios electricos para el 25 % de la poblacion. 

5. Deficit financiero resultado de una inadecuada politica de tarifas que propicio el 

endeudamiento interno y externo. 



3.3.2. Analisis de la reestructuracion y primera reforma de la Constitucion. 

La produccion de energia electrica. 

A partir de las ultimas decadas del siglo XIX, el crecimiento economico del pais ha estado 

unido a la generacion y suministro de energia electrica. El proceso de produccion de 

energia electrica comprende fundamentalmente, la generacion de la misma por medio de 

centrales generadoras, asi como su transporte en grandes volumenes a los centros de 

consumo, a traves de redes de transmision y subestaciones de transformacion, para su 

distribucion y entrega a los usuarios finales. 

El energetico primario utilizado en la centrales termicas es el combustoleo, carbon o gas, 

las centrales de combustion interna, con combustoleo o disel; las nucleoelectricas a partir 

de la fusion atomica; las centrales geotermoelectricas utilizan el vapor producido por la 

energia termica de la tierra. Las centrales hidroelectricas son mas sencillas en su 

concepcion, son un conjunto de grandes obras civiles e instalaciones electromecanicas 

disenadas para aprovechar la energia potencial del agua transformandola en energia 

electrica, con el mayor rendimiento y economia posibles. 

El control, operacion y administracion del sistema electrico nacional esta a cargo del Centro 

Nacional de Control de Energia, que opera la red de acuerdo con diferentes fuentes de 

generacion posibles en cada momento, tomando en cuenta las condiciones del Sistema 

Electrico Nacional. La economia del despacho de energia implica el uso optimo de los 

recursos, considerando, las unidades generadoras mas convenientes en cada momento, con 

la asignacion a cada unidad segun su disponibilidad y costo de operacion. 



Desde la decada de los anos ochenta han tenido que sanearse las finanzas del sector a traves 

de ajustes en los consumos de energia electrica, teniendo que eliminarse subsidios, en 

particular el agricola e industrial que son los mas afectados. Se ha continuado con el 

endeudamiento debido a las restricciones financieras. 

En este periodo se continuo con la construccion de grandes plantas termoelectricas y 

algunas hidroelectricas, asi como la puesta en servicio de plantas geotermicas y una planta 

nuclear en Laguna Verde, Veracruz. La automatizacion es primordial, aunque se mantiene 

la diversidad; Los cambios en la organizacion del trabajo son escasos aunque se tiene 

procesos de calidad certificados bajo la norma ISO 9000. 

Primera Reforma desde la Nacionalizacion. 

El Art.27 es el precepto Constitucional clave en materia de propiedad: "Corresponde 

exclusivamente a la nacion generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer de 

energia electrica que tenga por objeto la prestacion del servicio publico". 

"En esta materia no se otorgaran concesiones a los particulares y la nacion aprovechara los 

bienes y recursos naturales que se requieran para dichos fines ..." 

En diciembre de 1992, el H. Congreso de la Union aprobo, a iniciativa del ejecutivo 

federal, el decreto que reforma, adiciona y deroga diversas disposiciones de la Ley del 

Servicio Publico de Energia Electrica, con la finalidad de ampliar la participacion de 

particulares en la generacion de electricidad en actividades que no constituyan un servicio 

publico. 



En el Articulo 3". No considera servicio publico: 

1. La generacion de energia electrica para autoabastecimiento, cogeneracion o pequena 

produccion. 

2. La generacion de energia electrica que realicen los productores independientes para 

su venta a CFE. 

3. La generacion electrica para su exportacion derivada de la cogeneracion, 

produccion independiente y pequena produccion. 

4. La importacion de energia electrica por parte de personas fisicas o morales, 

destinada exclusivamente al abastecimiento para usos propios. 

5.  La generacion de energia electrica destinada a uso en emergencias derivadas de 

interrupciones en el servicio publico de energia electrica. 

En todos los casos se preve un control de las actividades de los particulares por parte de la 

Secretaria de Energia, garantizando tanto el ejercicio de los derechos de aquellos por no ser 

servicio publico. 

3.3.3. Analisis 1996-2003. 

A continuacion se presenta un analisis mas detallado de las estrategias buscadas en la 

organizacion. Estos ultimos anos nos dan los elementos fundamentales para conocer las 

particularidades y generalidades las caracteristicas propias de la organizacion. 



3.3.3.1. Ano de 1996. 

Por parte del gobierno se hacen esfuerzos para que los particulares inviertan en la 

generacion de electricidad. Los inversionistas mencionan que, en la actualidad el mayor 

obstaculo es el subsidio a la electricidad. 

El conseguir mayor financiamiento fracaso porque a las nuevas plantas de energia no se les 

garantizaba el suministro de gas natural. No existia una autoridad independiente que fijara 

las tarifas para la energia electrica y los productores independientes eran obligados a vender 

su energia a la Comision Federal de Electricidad. 

Se pone en marcha el establecimiento del Horario de Verano que permitio reducir la 

demanda maxima instantanea de energia electrica o demanda en la "hora pico", en mas de 

500 megawatts, con lo que el pais redujo en cuatro mil millones de pesos los 

requerimientos de inversion en nuevas instalaciones de energia para los proximos cuatro 

anos. 

Con esta medida, se logro la reduccion anual en el consumo nacional de electricidad, 

misma que ha sido del 0.7 por ciento, Se considero tambien que se dejarian de quemar 

cerca de dos millones de barriles de combustible para generar electricidad, medidas que 

auxilian los problemas ambientales que representa. La capacidad instalada llego a ser de 34 

mil megawatts; proporciona energia a usuarios que representan el 95 % de la poblacion. 

En los primeros ocho meses de ese ano el incremento fue del 6.8 %, las lineas de 

transmision instaladas y en operacion llegan a los 31 mil 704 kilometros, mientras la 

capacidad de transformacion en subestaciones es de 90 mil 739 megavolts-ampers. Se 



estima, por parte de la organizacion, que las nuevas obras de generacion de energia 

electrica para los proximos diez anos requieren de 23 mil 500 millones de dolares en 

inversiones, en las que se preve la participacion privada como un factor fundamental para 

su financiamiento. 

La politica energetica se centra en tres aspectos: lograr la expansion rapida y eficiente del 

sector, eliminando los rezagos existentes; impulsar las inversiones clave para lograr el 

crecimiento de largo plazo y, mejorar la operacion de las empresas publicas que integran el 

sector. El discurso que se menciona: "...con la misma firmeza con la que se cumpliran los 

preceptos de soberania, se impulsara la inversion privada con un verdadero espiritu 

promotor en beneficio del desarrollo ,,2 (la jornada 1 de dic 1996) 

3.3.3.2. Ano de 1997. 

Los proyectos de largo plazo en infraestructura para la generacion de energia electrica se 

reducen a dos hechos concretos: se coloco la primera piedra de la planta termoelectrica de 

Samalayuca II, en Chihuahua, es la primera planta electrica en Mexico financiada 

totalmente con capital privado. Hasta hoy, practicamente todo se reduce a papeleos y 

ejercicios prospectivos, en los que no siempre la realidad cuadra con las cifras estimadas, a 

lo que este fin de ano se han sumado cuatro convocatorias para la construccion de otras 

tantas plantas que, en el mejor de los casos, entrdan en operacion a mediados del ano 

2000. 



La inversion estimada para su construccion asciende a 900 millones de dolares y responde 

a la politica de impulsar la participacion de particulares en la generacion del fluido 

electrico, y a la invitacion que para tal proposito hiciera en mayo (de 1996) la Secretaria de 

Energia". 

Si se considera que la apertura de propuestas se llevara a cabo despues del primer semestre 

de 1997, entonces habran transcmido unos 16 meses a partir de la invitacion que hiciera la 

Secretaria de Energia y la construccion de estas cuatro plantas seguramente se iniciara en 

1998. 

Un problema complejo frente al crecimiento de las necesidades de energia electrica, en un 

pais en el que unos 4.6 millones de habitantes desconocen que el sector electrico atiende ya 

al 95 por ciento de la poblacion, entre otras cosas, porque no tienen luz. 

Sin embargo para 1997 hay cero megawatts de capacidad instalada proyectados y tres 

avances concretos, todavia muy lejos de lo necesario: una primera piedra en Samalayuca II 

; la firma de un acuerdo protocolario entre la CFE y un consorcio italo-mexicano para la 

edificacion de una terminal carbonifera en Lazaro Cardenas, Michoacan, para suministrarlo 

mediante bandas de 10 kilometros de longitud a la termoelectrica de Petacalco, que sera el 

primer productor independiente de energia electrica, construido totalmente con inversion 

privada. 

Se trata de obras de largos periodos de gestacion que generalmente superan las 

posibilidades de financiarse internamente, en un pais en el que la banca dificilmente otorga 

creditos a mas de siete anos. Es una industria en la que practicamente la totalidad del 

equipo y refacciones necesarias para su funcionamiento son importados, por lo que se 



pagan en dolares, y en la que el horizonte de planeacion con criterios de rentabilidad es 

permanentemente incierto a causa del impacto de las devaluaciones en los costos de 

produccion. 

Sobre las dificultades que enfrenta la estrategia de acudir a la inversion privada para 

garantizar el abasto de electricidad, los retrasos mostraron las dificultades con que se 

topo. No basta con mencionar que los particulares inviertan y ya, sino que depende, ya que 

la organizacion realiza los planes y los recursos los aportan los particulares. No son planes 

de la empresa que va a construir la planta; son planes de quien no la va a construir y esto 

hace dificil la estrategia. 

3.3.3.3. Ano de 1998. 

Se reduce el presupuesto. Al inicio del ano en 6 %, como resultado de los ajustes 

anunciados por la Secretaria de Hacienda y Credito Publico. Las modificaciones sufi-idas en 

el presupuesto de la CFE ante la caida en los precios del petroleo, fueron de 

aproximadamente 4 mil 400 millones de pesos. De esta cantidad, mil 600 millones 

corresponden al gasto corriente y 2 mil 800 a distribucion, de tal forma que el presupuesto 

de inversion no fue afectado. 

La estrategia sigue siendo la busqueda de la participacion de inversiones privadas en 

proyectos de generacion, ya que $1 crecimiento de la demanda exige una cuidadosa 

asignacion presupuesta1 de las inversiones en el sector, ademas de lograr mecanismos que 

promuevan la inversion, el financiamiento, construccion y operacion de infraestructura 



electrica, con esquemas privados que complementen la inversion, en las areas que lo 

permite el marco juridico vigente. 

Se obtiene la certificacion ISO 9002 por calidad en produccion, instalacion y servicio 

otorgado a la Central Hidroelectrica Aguamilpa en Nayarit. En el discurso se destaca: 

"...La certificacion en calidad para la CFE son elementos que representan una garantia 

fkente al reto de la globalizacion del comercio y de los mercados financieros, mas 

posibilidades de atraer capitales, tecnologia y desarrollar indices de competitividad que 

eleven el nivel de vida de los me~icanos"~~.  

Se inaugura la central de ciclo combinado Samalayuca 11 y es el primer proyecto de 

generacion de energia electrica sustentado con fondos privados, sin garantias del gobiemo 

federal. 

Se realiza una reestructuracion en la organizacion que pasa de un director a varios 

directores y un director delegado se organiza en cuatro areas: Operacion, Administracion y 

Finanzas, Proyectos de Inversion Financiada, y Modernizacion y Cambio Estructural. 

En la Direccion de Operacion se concentra todo el personal tradicional de CFE, En lo 

correspondiente a las tarifas, residencial o domestica y agncola o de bombeo de aguas para 

riego, todas las tarifas estan en equilibrio, es decir, su precio recupera su costo. La CFE no 

subsidia a los usuarios, sino es el gobiemo federal el que debiera entregar a CFE el monto 

de dicho subsidio. En 1998 ascendieron a 25,602 millones de pesos, los cuales fueron 

canalizados a traves de la Comision Federal de Electricidad (85 %) y Luz y Fuerza del 
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Centro (15 %). Para generar la energia necesaria de los proximos anos se necesitaran 

recursos en una estimacion, en alrededor de 220 mil millones de pesos. 

3.3.3.4. Ano de 1999. 

En este ano se inicia un gran debate en la organizacion sobre la estrategia de atraer 

inversion privada, se propone la operacion mediante concesiones o si se aplicara un 

esquema como el de la petroquimica. Se menciono en ese ano que se requieren 250 mil 

millones de pesos, a valor actual para expandir la infraestructura que garantice la 

generacion de energia que satisfaga la demanda nacional. 

Pero para llevar a cabo es necesario una reforma constitucional. La legislacion vigente, 

hasta ese ano, establece cuatro formas de inversion privada directa: ademas de la 

produccion independiente, se autorizan y reglamentan la cogeneracion, el 

autoabastecimiento y la pequena produccion. Ademas, existe un esquema de arrendamiento 

como el de Samalayuca. Las modificaciones serian en los articulos 27 y 28 de la 

constitucion. La reforma constitucional requiere, para ser aprobada, mayoria de dos terceras 

partes en cada una de las camaras. Existen presiones en la organizacion como la 

manifestada por el Banco Mundial (en un documento llamado Mexico Stvategy Papevs) en 

el que menciona: 

". . .la mayoria de los proveedores de servicios publicos ofrecen servicios cualitativamente 

inferiores y son altamente ineficientes, especialmente los monopolios publicos como la 

Comision Federal de Electricidad (cPE) 66". 

Diario La Jornada, 31 de enero de 1999. 



Se da el cambio en la direccion de la organizacion, deja su lugar Rogelio Gasca Neri y lo 

ocupa el Ing. Alfredo Elias Ayub. 

Tambien, con gran controversia se mantuvo el subsidio al bombeo agricola (4 mil 022 

millones de pesos) se concentro en la tarifa de media tension (94 %), a la cual estan 

abonados los agricultores con mayor capacidad economica. De igual modo, los subsidios a 

la mediana empresa (mil 343 millones de pesos) son acaparados por las empresas mas 

grandes y no por las pequenas. La gran industria esta subsidiada (mil 135 millones de 

pesos), lo cual podria explicarse como una medida para elevar la competitividad de las 

exportaciones. Sin embargo, la electricidad artificialmente barata desalienta el uso racional 

de la energia y no ayuda al establecimiento de la sustentabilidad como estrategia en la 

organizacion, pues el problema es satisfacer la demanda. 

El crecimiento poblacional hace prever un incremento de 6 % anual en la demanda de 

energia electrica, en seis anos. Para atenderla, los recursos necesarios que se mencionaron 

en ese ano superaban los 250 mil millones de pesos, a precios actuales. No se cuenta con 

recursos para modernizar la organizacion en varias areas como por ejemplo en el area de 

distribucion, en donde se tienen equipos con muchos anos de operacion. 

En este ano se propone un plan de modernizacion de la Comision Federal de ~ lec t r i c idad~~,  

un programa encaminado a la transformacion corporativa, se llevo a cabo un comite 

formado por el director general, los directores corporativos y los subdirectores de 

operacion. El objetivo fundamental deteste grupo de trabajo es incrementar la eficiencia 

operativa de la CFE, transparentar su manejo financiero, aumentar la capacidad de 
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respuesta de la empresa para satisfacer las necesidades que demanda el consumo de energia 

electrica. Se denomino al grupo Comite de Transformacion Corporativa de lz CFE (CTC) 

que buscaria alcanzar los siguientes: 

Objetivos: 

Preparar a la CFE para transformarse en una empresa moderna, integrada por divisiones de 

negocio con enfoque en resultados operativos y financieros, en un ambiente de mayor 

autonomia de gestion posible, dentro del marco juridico vigente. 

Preparar a la CFE para operar eficientemente ante la posible apertura del sector a la 

iniciativa privada, a la nueva capacidad de generacion o cualquier otro esquema de reforma 

del sector, mediante la implantacion de un modelo de mercado interno que permita simular 

los resultados de CFE y sus divisiones de negocio, en un ambiente de mercado. 

Vision de la transformacion de CFE a agosto 2000. 

Transformacion en siete areas de transformacion: La vision final de la transformacion de 

CFE a agosto del 2000, acordada por el CTC en agosto de 1999, consiste basicamente en 

siete areas de transformacion: 

1. Integrar conjuntos de Divisiones de Negocio de Generacion (nuclear, 

hidroelectricas, geotermoelectricas y termoelectricas). 

2. Integrar una sola Division de Negocio de Transmision y Transformacion. 

3. Integrar 13 Divisiones de Negocio de Distribucion con base en la organizacion 

regional actual. 



4. Separar operativa y administrativamente al CENACE de la Subdireccion de 

Transmision, Transformacion y Control. 

5. Definir las funciones de un centro corporativo. 

6. Crear unidades de servicios especializados. 

7. Operar un mercado interno de energia que permita establecer los precios de 

transferencia entre las Divisiones de Negocio. 

Con base en los acuerdos alcanzados sobre la vision final de la transformacion de CFE a 

agosto del 2000, las areas involucradas integraron un plan de trabajo especifico para la 

transformacion corporativa a desarrollar entre agosto de 1999 y agosto de 2000. La 

Transformacion Corporativa 1999-2000 busca adaptar la organizacion interna de la CFE 

para simular la operacion de una industria electrica competitiva por areas de operacion. 

Esto permitira lograr una mayor autonomia de gestion hacia el interior, identificar mejor los 

flujos economicos, determinar los niveles reales de eficiencia, e identificar el impacto 

tecnico-economico de las decisiones tomadas. 

Principales Iniciativas del Programa de Transformacion Corporativa. 

Una vez acordada la vision final a agosto de 2000 y acordadas las principales areas de 

transformacion a seguir durante el periodo acordado por el CTC, se establecieron cinco 

grandes iniciativas que permitirian al CTC dar orden y seguimiento a los planes de trabajo, 

evaluar los resultados del esfuerzo y Qlantear nuevas acciones o decisiones correctivas o 

adicionales. 



Las cinco grandes iniciativas de la transformacion son las siguientes: 

Creacion de Divisiones de Negocio en generacion, distribucion y transmision como centros 

de resultados con autonomia de gestion y capacidad de analisis financiero en un ambiente 

de mercado simulado. Separacion administrativa y operativa del CENACE de la 

Subdireccion de Transmision, Transformacion y Control con las funciones de operacion del 

sistema electrico y del mercado intemo de energia independiente de los participantes en el 

mercado simulado. 

Diseno de un Centro Corporativo y Unidades de Servicios Especializados con el objeto de 

concentrar las funciones corporativas en las areas de oficinas nacionales y convertir a las 

areas de servicios especializados centralizados en centros de resultados para transparentar 

costos y transacciones de estas con las Divisiones de Negocio Diseno e implantacion de un 

nuevo modelo de mercado intemo de energia con nuevas reglas de mercado para la 

operacion interna de CFE que simulen los mas cercanamente posible las reglas finales de 

un mercado de energia y que permitan establecer precios de transferencia y de referencia de 

la energia en bloque. 

Diseno e implantacion de un nuevo esquema de presupuestacion acorde al nuevo concepto 

de Divisiones de Negocio que permita dar mas autonomia a las Divisiones de Negocio en la 

asignacion interna de recursos, sujeta a la planeacion estrategica del Corporativo, ligar la 

asignacion de recursos entre Divisiones a la planeacion estrategica y a su desempeno 

tecnico y economico, e integrar presupuestos globales e individuales que sean economica y 

tecnicamente robustos y que faciliteh la toma de decisiones interna y ante las autoridades 

para la asignacion de recursos. 



En conjunto, estas cinco iniciativas formaron el plan de accion a seguir para la 

transformacion corporativa. Las primeras cuatro de estas cinco iniciativas dieron paso a la 

integracion de los planes de trabajo de las areas y del plan global para el seguimiento de los 

avances de cada una de ellas y que fueron revisadas cada semana por el CTC. Por la 

naturaleza del trabajo, la quinta iniciativa, a cargo de la Direccion de Finanzas, no formo 

parte del plan global de transformacion sino que se encargo a un Subcomite especifico. 

El avance de este trabajo fue revisado tambien puntual y periodicamente por el CTC en sus 

reuniones entre febrero y agosto de 2000. 

Creacion de divisiones de negocio. 

La modernizacion interna de CFE implica la evolucion de la empresa hacia el 

establecimiento de centros de resultados. Por ello, una pieza fundamental de la 

transformacion corporativa fue la formacion de Divisiones de Negocio. La creacion de 

Divisiones de Negocio, con la maxima autonomia posible y dentro del marco juridico 

vigente, es uno de los principales ejes de actuacion del proceso de Transformacion 

Corporativa de CFE. El diseno de estas divisiones contempla la operacion virtual de 

Divisiones de generacion como agentes independientes en un mercado simulado de energia 

y de las Divisiones de transmision y distribucion, como monopolios regulados de servicio 

publico. Este entorno, radicalmente distinto a la operacion tradicional de las Gerencias y 

Subgerencias de generacion, transmision y distribucion, obligo al CTC a emprender una 

serie de acciones encaminadas a la cons~cucion de la vision. 

En particular, la vision acordada implico la creacion de las siguientes Divisiones de 

Negocio: 



Divisiones de generacion: para avanzar en el cumplimiento de los objetivos de la 

Transformacion Corporativa en cuanto a preparar a CFE a operar ante cualquier esquema 

de reforma del sector, se acordo formar Divisiones de Negocio en Generacion agrupando 

las centrales termoelectricas consideradas "no estrategicas" y separandolas de las centrales 

nucleoelectrica, hidroelectricas y geotermoelectricas, consideradas "estrategicas". 

Division de transmision: se acordo crear una sola Division de Negocio de Transmision a 

partir de la Coordinacion de Transmision y Transformacion de la Subdireccion de 

Transmision, Transformacion y Control, encargada de la operacion fisica, vigilancia, 

conservacion, mantenimiento y expansion de la red de transmision del sistema (excepto la 

de Luz y Fuerza del Centro), como monopolio regulado con cobertura nacional, formada 

por sus actuales areas de transmision. 

Divisiones de distribucion: se acordo formar 13 Divisiones de Negocio en Distribucion a 

partir de las 13 divisiones regionales actuales de la Subdireccion de Distribucion, para que 

operen las redes secundarias y la comercializacion de la energia electrica como monopolios 

regulados de cobertura regional. 

Para avanzar en la formacion de estas Divisiones de Negocio y poder evaluar su 

cumplimiento, el CTC definio seis premisas o criterios de exito necesarios: 

1. Identificacion de patrimonio: identificar, asignar, depurar y regularizar el patrimonio de 

bienes muebles e inmuebles de las Divisiones, asi como formalizar las fronteras de 

operacion y control entre ellas. 



2. Elaboracion de estados de resultados: contar con estados de resultados basados en los 

precios del mercado interno de energia, con el objeto de transparentar los precios de 

transferencia por energia y servicios entre las Divisiones, asi como los costos incurridos 

antes y despues de aprovechamiento. Para ello, ademas, se planteo la necesidad de contar 

con los sistemas de medicion y comunicacion de los flujos de energia, incorporados en el 

proyecto SIME de la Subdireccion de Transmision, Transfomacion y Control. Estos 

estados de resultados simulan la operacion de las Divisiones en un entorno de mercado y, 

en ese sentido, representan una medicion distinta del desempeno de las Divisiones a la que 

se hace bajo el esquema de UENs (el cual mide resultados contra metas internas). 

3. Mayor autonomia de gestion: desconcentrar funciones de Oficinas Nacionales hacia las 

nuevas Divisiones dentro del marco juridico vigente, con el objeto de dar a las Divisiones 

mayor autonomia de gestion en la operacion y planeacion de sus actividades. 

4. Formalizacion de servicios: contar con acuerdos de adhesion al CENACE para participar 

en el mercado interno de energia, con base en las reglas del mercado y procedimientos de 

operacion del sistema, asi como contar con acuerdos marco o normativos para la prestacion 

y contratacion de servicios centralizados que prestan las areas especializadas a las 

Divisiones, con el objeto de transparentar los costos de estos servicios y reflejarlos en los 

estados de resultados de las Divisiones. 

5.  Desarrollo de habilidades en el personal de las Divisiones: desarrollar habilidades entre 

el personal directivo de las Divisiones en materia de administracion de empresas y 

participacion en un mercado de energia, a traves de talleres y cursos de capacitacion. 



6. Establecimiento de foros de revision y evaluacion de resultados: contar con foros de 

comunicacion de alto nivel entre el Corporativo y el personal directivo de las Divisiones de 

Negocio, con el objeto de evaluar los resultados financieros y operativos de las Divisiones, 

a manera de consejos de administracion. 

Separacion administrativa y operativa del CENACE. 

La credibilidad y transparencia en la operacion de un mercado de energia, aunque interno 

por lo pronto a CFE, depende totalmente de la separacion entre el operador de ese mercado 

y los participantes en el. Por ello, otra pieza fundamental de la transformacion corporativa 

fue la propuesta de separar operativa y administrativamente al Centro Nacional de Control 

de Energia (CENACE) de la Subdireccion de Transmision, Transformacion y Control, 

dentro de la que actualmente se encuentra. El CTC acordo que el CENACE debera tener 

tanto las funciones de operacion del sistema electrico nacional como las del operador del 

mercado de energia, independientemente de los procesos sustantivos de CFE, es decir, 

generacion, transmision y transformacion. 

Para ello, el CTC definio tres grandes lineas de accion: 

Separacion administrativa de la Coordinacion del CENACE de la Subdireccion de 

Transmision, Transformacion y Control, con el objeto de que opere de manera autonoma de 

esta ultima y la Subdireccion de Transmision y Transformacion pueda convertirse, a su vez, 

en la Division de Transmision. 

Separacion de la operacion del sistema y del mercado intemo de energia del proceso de 

transmision. 



Integracion al CENACE de una area especifica de operacion del mercado interno de 

energia, a entrar en funcionamiento a partir de agosto de 2000. 

Con estas tres acciones, el CTC se propuso concluir la separacion de los procesos 

sustantivos, participantes en el mercado interno de energia, de la operacion del mercado 

mismo, con el objeto de preparar a CFE ante cualquier definicion de reforma sectorial. 

Diseno de un centro corporativo y unidades de servicios especializados. 

La contra parte necesaria a la operacion de CFE a traves de Divisiones de Negocios con 

mayor autonomia de gestion, y la separacion del operador del sistema electrico y del 

mercado interno de energia de los procesos sustantivos, es el desarrollo en la organizacion 

central de CFE de un centro corporativo enfocado a las funciones estrategicas esenciales 

para asegurar la obtencion de los mejores resultados a nivel global y el cabal cumplimiento 

de las obligaciones institucionales sobre la continuidad y expansion del servicio electrico. 

Para ello, el CTC planteo la necesidad de disenar la estructura global de CFE a agosto de 

2000 y a futuro, con el objeto de adecuar la organizacion a las premisas de la 

Transformacion Corporativa y permitirle cumplir cabalmente con los objetivos planteados. 

Por esta razon, el CTC acordo seguir las siguientes premisas generales de diseno de la 

organizacion global: 

Separacion de los procesos sustantivos: separar totalmente a los procesos sustantivos a lo 

largo de la cadena de negocios para incentivar la transparencia y la orientacion a resultados, 

ya que cada proceso requiere de habilidades y enfoque de gestion diferentes. 



Creacion de centros de resultados con autonomia de gestion: cada Division de Negocio, 

dentro de cada proceso, debe ser un centro de resultados que permita evaluar su desempeno 

financiero y operativo, con la mayor autonomia de gestion, dentro del marco juridico 

vigente y con foros institucionales de vinculo con la alta direccion para revisar y acordar 

planes de negocio y comprometer resultados. 

Centralizacion de funciones y de servicios compartidos: concentrar las funciones y 

servicios compartidos en las areas corporativas para garantizar la homogeneidad, alineacion 

estrategica y economias de escala. 

Separacion de servicios especializados: separar los servicios especializados de las 

Divisiones de Negocio y procesos sustantivos con el objeto de convertirlos en centros de 

resultados y oportunidades propias de negocio frente a externos. 

El CTC acordo, como parte de la vision final, que el centro corporativo de CFE debia 

adoptar las funciones de un "holding" administrador; En otras palabras, que las Oficinas 

Nacionales con responsabilidades corporativas, no operativas (las Direcciones de 

Administracion, Finanzas y Modernizacion y Cambio Estructural, algunas areas de la 

Direccion de Operacion, y la Subdireccion de Programacion) deben enfocar sus esfuerzos 

en las siguientes funciones que deben mantenerse centralizadas: 

Funciones obligadas por el marco juridico vigente. 

Funciones de normatividad para areas que requieren estandarizacion (informatica). 



Funciones de relacion con autoridades y terceros de importancia estrategica (SUTERM y 

PEMEX). 

Funciones estrategicas para la empresa y su objetivo (planeacion y programacion). 

Por otro lado, existen ciertos servicios que por economias de escala, especializacion o por 

la posibilidad de prestarlos a terceros resulta conveniente mantener centralizados. El CTC 

acordo que estos servicios, que se prestan bajo demanda a las distintas Divisiones de 

negocio pero que no constituyen una funcion corporativa clave, debian organizarse en una o 

varias unidades dedicadas a su prestacion, las cuales deberian cobrar virtualmente los 

servicios prestados a las Divisiones a traves de precios internos de transferencia y contar 

con la responsabilidad formal de presentar estados de resultados que den transparencia a 

sus costos y operaciones. 

Para la formacion de estas unidades de servicios especializados, sin la necesidad de crear 

nuevas estructuras o realizar cambios organizacionales, el CTC acordo seguir las siguientes 

cinco actividades o criterios de exito: 

1. Elaboracion de catalogos de servicios: cada area de servicios especializados debe contar 

con catalogos clasificados y jerarquizados de los servicios que presta a las Divisiones de 

negocio y que son susceptibles de ser formalizados mediante acuerdos. 

2. Definicion de esquemas tarifanos o de precios virtuales: para cada servicio de los 

catalogos deben asociarse precios o tarifas virtuales con base en metodos de calculo 

acordados ( por componente, por unidad estandar, por paquetes). 



3. Definicion de esquemas de cobrolpago por servicios: contar con la normatividad 

contable que permita a las Divisiones de Negocio registrar los pagos a las areas de servicios 

centralizados por concepto de servicios recibidos y, a estas, identificar los costos e ingresos 

por concepto de los servicios prestados a las Divisiones de Negocio, ambos con el objeto de 

que las transacciones por servicios puedan reflejarse en los estados de resultados, tanto de 

las Divisiones de Negocio como de las areas de servicios especializados. 

4. Formalizacion de acuerdos de prestacion de servicios: formalizar la prestacion de los 

servicios mediante acuerdos normativos entre Subdirecciones y de acuerdos especificos 

entre las areas de servicios especializados y las Divisiones de Negocio. 

5. Elaboracion de estados de resultados: cada area de servicios especializados debe producir 

estados de resultados con ingresos por prestacion de servicios a internos y externos, y con 

los costos fijos y variables de su operacion, con el objeto de evaluarlas como centros de 

resultados. 

Con la definicion de las funciones corporativas, el establecimiento de unidades de servicios 

especializados, y los cambios a la organizacion global de CFE, el CTC considero que era 

posible cumplir con los objetivos de la Transformacion Corporativa manteniendo los 

criterios generales de implantacion de propuestas. 

Diseno e implantacion de un nuevo modelo de mercado interno de energia. 

La cuarta gran iniciativa de la Transformacion Corporativa acordada por el CTC, se refiere 

concretamente a las acciones relacionadas con la implantacion de un nuevo mercado de 

energia interno, que simule lo mas cercanamente posible las futuras reglas de un mercado 



abierto de energia y que defina los terminos y precios de transferencia para la compra-venta 

de energia entre las Divisiones de Negocio. Como parte esencial del desarrollo, 

implantacion y operacion de este nuevo modelo de mercado interno de energia con la 

participacion de las Divisiones de Negocio y la operacion tanto del sistema como del 

mercado virtual por parte del CENACE. 

Desde 1997, la CFE ha simulado un mercado de energia con un precio marginal de 

referencia unico a nivel nacional y con un pago por capacidad definido de tal manera que 

CFE-Generacion pudiera recuperar el costo del aprovechamiento financiero que pago al 

gobierno federal en 1997. Los objetivos del CTC al proponer modificar estas reglas fueron 

los siguientes: 

Disminuir el precio al cual se inyecta la electricidad al Sistema Electrico Nacional. 

Establecer un marco de competencia que permita e incentive en el mediano plazo la entrada 

de capacidad privada de generacion, sin necesidad de contratos de largo plazo garantizados 

por el Gobierno Federal. 

Minimizar el impacto en tarifas y10 subsidios de la apertura del sector a la iniciativa 

privada. 

Establecer un marco de referencia para valuar activos existentes y nuevos proyectos de 

inversion dentro de un mercado. 

Para cumplir con estos objetivos, el CTC acordo la formacion de un grupo de trabajo 

especifico para temas de mercado de energia que debia enfocar su esfuerzo a analizar las 

posibles opciones de modificacion al mercado interno vigente en CFE en 1999 y definir las 
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reglas del nuevo modelo de mercado intemo de energia que entraria en operacion en agosto 

del 2000. En terminos generales, el CTC asigno al grupo la responsabilidad de revisar los 

siguientes temas para la definicion de las nuevas reglas del mercado intemo por tipo de 

proceso: 

Generacion: 

Obligatoriedad del pool o bolsa de energia 

Esquema de precios por la energia. 

Tipo de mercado a implantar (mercado adelantado y mercado de balance). 

Tipo de oferta de los generadores al mercado. 

Esquema de pago por capacidad. 

Planeacion de la expansion de la generacion. 

Penalizaciones por incumplimiento de las ordenes del despachador por parte de los 

generadores. 

Transmision: 

Planeacion de la expansion de transmision. 

Esquema de ingresos de la Division de Transmision y cobros por el uso de la red de 

transmision. 

Libre acceso a la red de transmision. 



Distribucion: 

Participacion de los compradores en el mercado de energia. 

Metodologia de calculo de los costos y subsidios regionales. 

Intercambio de energia entre Divisiones de Distribucion en baja tension. 

De igual manera, el CTC acordo que los temas de tarifas y regulacion de la eficiencia de 

transmision y distribucion no serian abordados, ya que estos temas de regulacion competen 

a las autoridades del sector. 

Para definir las reglas del nuevo mercado intemo de energia a operar a partir de agosto del 

2000, el CTC encargo al grupo de trabajo las siguientes grandes actividades: 

Definicion de la agrupacion de centrales termoelectricas en Divisiones de Generacion con 

el objeto de que ninguna Division tuviera una concentracion de mercado excesiva hacia el 

ano 2004. 

Analisis del esquema de precio por la energia y pago por capacidad que permitiera 

incentivar la entrada de nueva capacidad de generacion privada mediante la simulacion de 

precios y pagos por potencia. 

Definicion de las reglas del nuevo modelo de mercado intemo de energia y documentacion 

de los procedimientos de despacho del sistema. 



Desarrollo de los sistemas que permitan la operacion del nuevo modelo de mercado interno 

de energia con base en las nuevas reglas y procedimientos establecidos. 

El grupo de trabajo se integro, entre junio y diciembre de 1999, con representantes de las 

areas de Modernizacion y Cambio Estructural, CENACE y el Instituto de Investigaciones 

Electricas, por parte de CFE, y por miembros de la Comision Reguladora de Energia y sus 

consultores NERA y Cameron McKenna. A partir de enero de 2000, el grupo se redujo al 

componente interno de CFE. 

Diseno e implantacion de un nuevo esquema de presupuestacion. 

Al inicio de junio de 1999, el CTC acordo que las propuestas para la Transformacion 

Corporativa deben estar sujetas, en todo momento, al marco juridico vigente, por lo que la 

responsabilidad unica por la integracion final y negociacion del presupuesto de CFE seguira 

en manos del Corporativo. Sin embargo, se considero imperativo que los presupuestos de 

inversion y operacion de cada una de las Divisiones de Negocio se integraran de manera tal 

que permitiera a cada Division de Negocio y a la CFE en su conjunto, tomar las decisiones 

estrategicas mas adecuadas para la asignacion de recursos presupuestales. 

En este sentido, uno de los aspectos mas importantes de la nueva autonomia de gestion 

propuesta para las Divisiones de Negocios es su capacidad de generar presupuestos basados 

no en ejercicios pasados sino en supuestos de eficiencia y rentabilidad economica, donde 

esto aplique, sustentados en planes especificos. Para garantizar el control estrategico del 

Corporativo sobre el presupuesto de la entidad, estos presupuestos individuales deben 

permitir integrar de manera sistematica y transparente el presupuesto global de CFE y estar 

vinculados de manera inequivoca al programa operativo anual de la entidad. 



El proceso de presupuestacion vigente en CFE responde a las premisas de organizacion del 

organismo previas al programa de Transformacion Corporativa. 

Por otra parte, la planeacion estrategica de las Divisiones no esta disenada para vincular 

inequivocamente las metas de desempeno con los recursos presupuestales solicitados y 

asignados, condicion necesaria para evaluar el desempeno financiero y operativo de las 

Divisiones de Negocio en un ambiente de mercado. La dinamica actual de presupuestacion 

responde mas a la asignacion de techos presupuestales con base, en la mayoria de los casos, 

a ejercicios anteriores que a necesidades especificas de las Divisiones con un enfoque de 

negocios. 

La integracion de Divisiones de Negocio en generacion, transmision y distribucion dio la 

pauta al CTC para replantear el proceso de integracion y asignacion presupuesta1 con el 

objeto de adecuar10 al nuevo paradigma de organizacion, a las premisas de autonomia de 

gestion dentro de un contexto de mercado de energia, y al establecimiento de foros de 

comunicacion entre la alta direccion y los responsables de las Divisiones de Negocio para 

fines de evaluacion y seguimiento de resultados, metas y compromisos. 

En este sentido, el CTC acordo lanzar un esfuerzo de diseno de un nuevo proceso de 

presupuestacion que permitira lograr los siguientes tres objetivos primordiales: 

Dar mas autonomia a las Divisiones de Negocio en la asignacion interna de recursos, sujeta 

a la planeacion estrategica del Corporativo. 

Ligar la asignacion de recursos entre Divisiones a la planeacion estrategica y al desempeno 

tecnico y economico comprometido en convenios de desempeno basados en planes 

especificos. 



Integrar presupuestos globales e individuales que sean economica y tecnicamente robustos 

y que faciliten la toma de decisiones interna y ante las autoridades para la asignacion de 

recursos. 

3.3.3.5. Ano 2000. 

De 1994 al ano 2000, entraron en operacion 30 unidades de generacion, con una capacidad 

de 5 mil 600 megavatios, lo que representa 19 % mas que en 1994. Se busca operar con 

indicadores de excelencia y mayor productividad. El nivel de cobertura es de un 95 % de la 

poblacion; 98 % en zonas urbanas y 84 % en el medio rural. De enero a agosto de ese ano, 

la demanda de electricidad crecio 8.4 %, respecto del ano anterior. 

Por ello la estrategia fue orientada a fin de fortalecer el margen de reserva. Se impulso un 

importante programa orientado a su recuperacion, lo que permite asegurar la capacidad de 

10 mil 625.2 megavatios e inversion de 6 mil 516.3 millones de dolares. 

La estrategia se dirige a crear un mercado electrico, con vendedores y compradores; para 

ello es necesario cambiar la estructura de la industria a fin de pasar de una monopolica a 

otra con la participacion de diferentes actores, mediante la apertura a la inversion privada 

un modelo conveniente a la realidad nacional. Los Proyectos de Inversion Diferida en el 

Registro del Gasto (Pidiregas) en el mbro de generacion muestran signos de saturacion y no 

dan los resultados esperados, para permitir fincar una politica de largo plazo de desarrollo 

de la industria electrica, en los ultimos proyectos licitados solo hubo dos propuestas en uno, 

por lo que se tuvo que declarar desierta la convocatoria; asimismo, se pospuso otro 

concurso para lograr que hubiera cuando menos dos ofertas. 



Se da cambio en la presidencia de la republica, entra Vicente Fox, se mantiene el mismo 

director se mantiene la estrategia de apertura de inversion privada en esta propuesta de 

apertura del sector electrico no preve la venta de activos de la Comision Federal de 

Electricidad (CFE), el nuevo esquema operara con un mercado de productores y 

compradores, donde la prioridad sera asegurar el abasto de electricidad en el pais a precios 

competitivos. Lo fundamental de la iniciativa, es que la (unica) Red Nacional de 

Transmision permanecera en manos de la CFE, lo que significa que seguira bajo el control 

del Estado. El capital privado podra participar exclusivamente en la construccion de nuevas 

centrales, preciso. 

La propuesta consiste en: 

No se venden activos de la CFE. 

Debe de haber la posibilidad de que haya diversos compradores, es decir, vendedores de 

electricidad. 

Mantener una sola Red Nacional de Transmision propiedad de la CFE, pero a esa red deben 

tener acceso todos los productores, de tal forma que si alguien produce electricidad en un 

lado, la pueda transportar para venderla en otro lado. 

La existencia de un mercado transparente de los excedentes de energia, de tal suerte que la 

CFE pueda comprar esos excedentes a precios que se puedan determinar con toda 

transparencia y claridad, competitivamepte. 

Varios de los principales grupos industriales del pais comenzaron a contratar companias 

multinacionales para construir sus propias plantas generadoras de energia, al amparo de una 



legislacion vigente desde 1992. Los gmpos industriales Vitro y Kimberly Clark se 

encuentran a la cabeza de los consorcios industriales que decidieron construir plantas 

electricas, para abastecer sus requerimientos de energia. 

En 1992, entro en vigor una reforma legal que permite a particulares construir plantas de 

generacion de electricidad para autoconsumo, con la salvedad de que los excedentes deben 

ser vendidos a la Comision Federal de Electricidad (CFE). Se ponen en marcha dos 

proyectos, los gmpos industriales Vitro e IMSA, ambos con sede en Monterrey, contrataron 

a la compania Enron para construir una planta generadora de electricidad con capacidad de 

245 megawatts, y que tendra un costo de 184.1 millones de dolares. 

Los detalles del proyecto, contenidos en un informe del Banco Interamericano de 

Desarrollo  BID)^^, que financia una parte del costo total de la planta, establece que Enron 

construira y operara las instalaciones, que se ubicaran en el municipio de Garcia, Nuevo 

Leon. La planta estara disenada para ser usada durante 30 anos, con una capacidad de 

generacion de 245 megawatts de electricidad y 180 toneladas de vapor en promedio por 

hora", establece el documento del BID, organismo que financiara el proyecto con 136.5 

millones de dolares. 

3.3.3.6. Ano 2001. 

Se menciona que la participacion de inversionistas privados en el sector electrico mexicano 

"es evitable", pero el gobierno mexicano tendria que transferirle recursos, se verian 

68 Diario, La Jornada, 19 de noviembre del 2000. 



afectadas sus finanzas y eso elevaria el nivel de endeudamiento del pais debe haber un 

cambio en el regimen fiscal de la empresa, ademas de darle autonomia de gestion. 

Se destaca la posibilidad de incursionar en nuevos negocios, como el del agua o el gas 

natural. En todo este escenario la empresa busca nuevos negocios ligados a su actividad, 

el negocio del agua, la fibra optica y el gas son de las opciones mas atractivas seleccionadas 

por la organizacion, como parte de su transformacion y por ser una manera de atraer mas 

recursos. La CFE busca incrementar sus exportaciones de energia electrica a Califomia a 

traves de una asociacion con la empresa estadounidense AES, bajo el esquema de productor 

independiente y el respectivo permiso de exportacion, lo cual esta permitido en la Ley del 

Servicio Publico de Energia Electrica, como resultado de las modificaciones realizadas en 

1992. 

El discurso que se menciona es que si la reforma del sector se aprueba, las nuevas 

inversiones deberan llegar al pais sin garantias del Estado. Con el aliciente de un mercado 

de 19 millones de clientes, la demanda en crecimiento. Se busca ampliar los esquemas de 

participacion privada para atraer inversiones de empresas nuevas y que no crezca el 

endeudamiento gubernamental. 

La solucion que se busco es que el Ejecutivo le diera recursos a la empresa, las 

modificaciones a la Ley del Servicio Publico de Energia, hechas en 1992, han sido 

insuficientes para que la iniciativa privada sigan invirtiendo en el pais, cada dia son menos 

los participantes en las licitaciones e incluso algunas se han tenido que declarar desiertas, y 

no se trata, senalo, de que ellos esten exigiendo mas garantias para amesgar su dinero. 



El fenomeno que se presenta, es que las empresas que operan ya tienen inversiones muy 

altas que van de los mil a los 2 mil millones de dolares; y a esto debe sumarse la 

incertidumbre respecto del suministro de gas natural. 

Debido a la desaceleracion de la economia, la demanda de electricidad se redujo este ano a 

solo 2.5 % contra el 6.5 registrado durante 2000. Se opera con un comodo margen de 

reserva de 27 % y que, por primera vez, existe mas capacidad instalada que demanda de 

energia; esto se debe en parte al menor crecimiento de la economia pero, tambien, a la 

puesta en marcha de nueve plantas generadoras. 

Se menciona en el discurso : 

". . . la empresa 'no puede permanecer estatica, sus retos no solo son para.hoy, sino tambien 

a mediano y largo plazos, pues la industria electrica debe avanzar por delante del desarrollo 

economico y del crecimiento demografico de la sociedad a la que sirve69" 

3.3.3.7. Ano 2002. 

Se mantiene una estrategia de lograr una reforma una reforma que preserve la soberania 

energetica y la rectoria del Estado, pero que, al mismo tiempo, permita que mas recursos 

lleguen a ese sector, no se dispone de los recursos financieros suficientes para asegurar la 

viabilidad energetica de la organizacion en los proximos anos, por lo que se hace 

indispensable complementar aquellos con recursos provenientes de la iniciativa privada. 

69 Diario, La Jornada, 15 de agosto 2001. 



Entro en operacion tres plantas de electricidad, construidas con inversion privada (dos en 

Nuevo Leon y una en Tamaulipas). Se mantiene el discurso por parte del ejecutivo que en 

caso de que fracase el proyecto de reforma, dificilmente el gobiemo estara en posibilidades 

de atender la demanda de servicios de salud, educacion y vivienda. 

Los recursos privados hasta este ano han sido de 35 mil millones de pesos. Se han abierto, 

en los pasados dos anos, 11 plantas que han permitido incrementar en diez por ciento la 

capacidad de generacion de electricidad. Por otra parte se menciona que la demanda futura 

de energia sera demasiado grande para que la pueda absorber el gobiemo, y en caso de que 

se distraigan los recursos hacia la inversion necesaria al sector, entonces se descuidaria la 

atencion de las grandes carencias sociales. 

La Comision Federal de Electricidad (CFE) identifica la necesidad de poner en operacion 

61 nuevas centrales electricas, por un total de 28 mil 862 megavatios, para los proximos 

nueve anos; esto representara elevar en 65 % su capacidad de generacion y requerira de 

inversiones de casi 56 mil millones de dolares (563 mil 667 millones de pesos), se cuenta 

con una capacidad de 40 mil megavatios. 

Con esa capacidad, se da servicio a 20 millones de clientes y se alcanzo una cobertura de 95 

% del territorio nacional. Es la CFE la quinta empresa a escala mundial por el numero de 

clientes. 

Para atender el crecimiento de la demanda nacional, estimada en 5.4 % anual, en un 

escenario medio, la CFE preve la necesidad de poner en operacion un total de 61 nuevas 

plantas generadoras con capacidad total de 28 mil 862 megavatios para los proximos nueve 
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anos, en su mayoria de las llamadas de ciclo combinado, que utilizan combustoleo y gas en 

su operacion. 

El problema que se plantea para la CFE es garantizar la creciente demanda de gas natural, 

necesario para el funcionamiento de esas nuevas plantas, y se dice en el discurso: 

". . .es necesario modificar el marco juridico para que las inversiones del sector publico se 

puedan complementar con inversiones del sector privado, asi como continuar con los 

esfuerzos de productividad en la CFE, avanzar en su autonomia de gestion y mantener su 

estructura financiera sana, ademas de contar con un esquema tanfario que cubra los costos 

de largo plazo y un sistema transparente de s~bs id io s~~" .  

Se mantiene un debate acerca de la reforma electrica en los grupos parlamentarios para 

reformar la constitucion. 

3.3.3.8. Ano 2003. 

Estrategias: 

Aumentar la generacion de energia electrica es prioridad nacional, pero no resulta facil 

cumplir esa meta, pues en el Congreso de la Union se mantiene la polemica en tomo a la 

posible privatizacion de ese sector, y en la practica se enfrenta un problema de 

abastecimiento de combustible para l?s plantas termoelectricas. 

Diario, la jornada, 15 de agosto del 2002 



Acuerdo con PEMEX y CFE conveniente para ambas, por el uso del gas pero resulta dificil 

porque las dos instituciones tienen prioridades distintas. El problema se origina en el hecho 

de que, por el momento Mexico tiene amplias reservas todavia no explotadas y el pais 

padece escasez de gas para las nuevas plantas termoelectricas. El combustible disponible lo 

consume Pemex casi en su totalidad. Para liberar el gas necesario para las futuras plantas de 

electricidad se tendria que realizar un proceso de conversion en muchas instalaciones de 

Petroleos Mexicanos, pero no tiene el dinero o no considera conveniente proceder a las 

modificaciones. 

La Estrategia de buscar la reforma electrica que se plantea se puede hacer sin que el 

Estado renuncie a la rectoria en el sector. Se busca impulsar la participacion 

complementaria de la inversion privada para asegurar los recursos que se requieren para 

enfrentar el plan de los proximos 10 anos: destinar mas de 500 mil millones de pesos para 

atender el consumo de energia en el pais que, se estima, crecera en 65 %. Los fondos 

publicos son limitados se incorporaron 10 mil kilometros de nuevas lineas de transmision y 

428 subestaciones al sistema electrico nacional, representaron inversiones globales por 2 

mil 451 millones de dolares, en su mayona provenientes de 30 empresas, mediante los 

Proyectos de Inversion de impacto Diferido en el Registro del Gasto (Pidiregas), es decir, 

deuda publica diferida. 

Se menciona: 

" . . . la CFE ha crecido a un ritmo que n p c a  habia tenido, toda vez que entre enero de 2001 

y lo que va de este ano entraron en operacion 18 centrales con 6 mil 200 megavatios de 



" Diario, La jomada, 15 de agosto del 2003. 
72 Ibid.. .15 de agosto del 2003. 

capacidad, con lo que la generacion de electricidad a nivel nacional alcanza 42 mil 650 

megavatios, convirtiendose la CFE en la sexta empresa electrica en el mundo7' ". 

En la estrategia de la organizacion es necesario, complementar las inversiones del sector 

publico con mayores recursos financieros del sector privado, a fin de asegurar la debida 

atencion al crecimiento de la demanda electrica y no frenar el desarrollo de la industria 

nacional, asi como las oportunidades de generar empleos. La reforma del sector electrico es 

necesaria, pues pretende establecer las bases legales necesarias para lograr estos fines y 

dotar al sector con una mejor y mayor infraestructura para seguir desarrollandose. 

" ... Se requiere invertir cuantiosos recursos para construir nuevas centrales, contar con 

tecnologias de vanguardia, reducir costos y que todo esto nos permita sustituir las plantas 

que utilizan combustoleo y ampliar la red de distribucion. Se estima que las inversiones 

necesarias para ello superan los 500 mil millones de pesos, lo que representa mas que la 

parte de presupuesto que transferimos y administramos los estados y todos los municipios 

del pais, durante un ano, y frente a la magnitud de este reto, contamos con fondos publicos 

limitados72" . 

Se da un cambio en la secretaria de energia para impulsar en base a su experiencia 

legislativa la negociacion sobre la reforma electrica, se argumenta por parte del nuevo 

secretario la necesidad de la apertura y los beneficios que redituaria al pais el cambio 

constitucional. En entrevista con el diario la jomada transcribimos los puntos mas 

importantes que establecer la orientacion de la estrategia de la organizacion a donde se debe 

de dirigir. 



" . . . j  Como va a ser asi!, si a las mismas grandes empresas extranjeras no les gusta el 

esquema que estamos proponiendo, que implica la continuidad del monopolio del Estado 

mexicano en la transmision y distribucion de ele~tncidad'~". 

". . .dar certidumbre" a los particulares en la generacion de energia electrica, 

exclusivamente. "Estamos dispuestos a revisar diferentes formulas en el texto 

constitucional para que, incluso, se precise que el Estado mexicano o la CFE mantendra el 

monopolio sobre las redes de transmision y distribucion". 

"...Pero otra parte esta orientada a complementar la inversion del Estado y facilitar el 

cumplimiento de las metas de inversion, de los requerimientos que tiene el sector, con 

inversionistas privados y, como un tercer objetivo, estamos buscando propiciar condiciones 

de competitividad para la industria nacional, generando electricidad de calidad y a precios 

competitivos" 

" ... la rectoria del Estado en muchas partes se ejerce a partir del marco regulatorio y se 

ejerce bien. En eso consiste el poder del Estado en practicamente todo el mundo. Lo que 

estamos proponiendo en Mexico no solo implica mantener la capacidad regulatoria del 

Estado, sino que ademas implica que la CFE mantendra el monopolio, para decirlo con 

todas sus letras, jel monopolio de la transmision y la distribucion de la electricidad! Este 

monopolio y el hecho de que aun con reforma seguiria generando 70 % de la electricidad, 

le da un poder extraordinario al gobierno y a las propias empresas publicas". 

"...Mientras mas nueva sea la inversion, mas nueva es la tecnologia; mientras mas nueva es 

la tecnologia, la electricidad que se genera es mas barata. En el caso de Mexico, mientras 

73 Diario La jornada, 12 de noviembre del 2003 



mas inversionistas hayan generando electricidad, es decir, mientras haya un minimo 

esquema de competencia entre ellos para ver quien vende mas barato a la CFE, la 

electricidad sera mas barata". 

"...Si se revisa todo el mapa mundial, caso por caso, se encuentran los ejemplos exitosos. 

En Europa, en general, la generacion de electricidad por inversionistas privados, en 

sustitucion de lo publico o en adicion, ha mejorado la calidad y ha bajado los costos. Ahi 

esta otro de los casos que mas cita la oposicion: Electricite de France, que es una empresa 

publica, consolidada, solida, que le vende electricidad a toda Europa, desde hace dos anos 

hizo una reforma que le permite que haya generadores privados de electricidad. !ESO esta 

pasando en todo el mundo! Las empresas privadas mas grandes actuan en paises grandes y 

chicos y los gobiernos en ningun momento ven amenazada o vulnerada su soberania". 

3.4 Mapa historico 

De los periodos analizados se presenta un cuadro de elaboracion propia de las estrategias y 

orientacion de la empresa, desde su creacion hasta el ano del 2003 (ver anexo B). 

Se muestra el proceso historico de la organizacion, principales estrategias que han 

impactado su operacion y el discursoestablecido por los directivos. 

3.5. Proceso de formulacion de la Planeacion Estrategica de CFE. 

Las decisiones estrategicas determinan la sobre vivencia de una empresa. Normalmente se 

dirigen al crecimiento de la demanda, en el caso de empresas electricas e implica en la 

generalidad de los casos un ambiente de incertidumbre, de conocimiento parcial de la 
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realidad y tienen que ver con elevados niveles de riesgos y escasez; ademas, ocupan 

grandes recursos financieros, tecnologicos y humanos. 

Por ello, en las empresas electricas de caracter nacional o multinacional esta tarea es 

responsabilidad central del primer nivel directivo; en otros terminos, no es delegable ni 

puede encargarse a un grupo especifico que se encuentre al margen de la conduccion de la 

empresa. Se toma la decision que por necesidad ejercen esta tarea en un ambiente de 

decision colegiado. 

Una empresa de grandes dimensiones, como es el caso de CFE, para mantenerse 

competitiva y asegurar su existencia, requiere un proceso eficaz de toma de decisiones, 

para adaptarse con agilidad a los cambios del entorno nacional e internacional, que le 

permita aprovechar las oportunidades y protegerse de sus amenazas. 

El organo de gobierno a traves de los anos cumplio satisfactoriamente sus 

responsabilidades, en especial al promover la autorizacion de recursos para el programa de 

obras e inversiones del sector electrico (POISE). Solo de esta manera puede explicarse la 

solidez y estabilidad con que ha operado la Comision. 

El desarrollo de la empresa se sujeta a seis secretarias de Estado. Por lo que toca a la junta 

de Gobiemo, la ley del Servicio Publico de Energia Electrica establece que sera 

conformada por: Los Secretarios de ~ a h e n d a  y Credito Publico, de Desarrollo Social; de 

Comercio y Fomento Industrial, de Agricultura y Recursos Hidraulicos y de Energia Minas 

e Industria Paraestatal, quien la presidira. Tambien formaran parte de la Junta de Gobiemo, 



el Director General de Petroleos Mexicanos y tres representantes del sindicato titular del 

contrato colectivo de trabajo que rija las relaciones laborales en la Comision Federal de 

Electricidad. La vigilancia del organismo estara encomendada a un Consejo integrado por 

tres miembros, con sus correspondientes suplentes que le seran nombrados y removidos 

libremente por los titulares de las secretarias de la Contraloria General de la Federacion y 

de Energia, Minas e Industria Paraestatal, asi como por un representante designado por la 

junta de Gobierno. 

El contar con una planificacion estrategica de amplia vision y tiempo, que contemple no 

solo la problematica del sector electrico, sino la politica energetica integral del pais que 

incluya a Petroleos Mexicanos, daran la pauta para adecuar la legislacion, la expansion de 

la infraestructura electrica con los esquemas de inversion privada actuales y con recursos 

propios. 

3.6. Historia de los aspectos ambientales en los proyectos electricos de CFE. 

Las alternativas para generar energia electrica estan determinadas por las fuentes de energia 

primaria disponibles en cada caso. La hentes principales que se disponen son: el carbon, 

petroleo, gas, hidroenergia, energia nuclear, geotermia, solar y viento. La organizacion 

interna encargada de incorporar los aspectos ambientales a las acciones de CFE se puso en 

operacion en 1992. Se concibio atendiendo tres principales objetivos y procedimientos a los 

que obliga el marco juridico en la materia. Consta de dos instancias: un pequeno grupo 
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corporativo (denominado Gerencia de Proteccion Ambiental ) con funciones normativas, de 

gestion y auditoria ambiental, mas cierto numero de grupos operativos ubicados en la 

empresa y en el area de construccion de nuevos proyectos. 

Las funciones son : 

A nivel corporativo en la gerencia de proteccion ambiental. 

Gestion con autoridades ambientales, intercambio de informacion y negociacion de 

compromisos de proteccion ambiental. 

Colaboracion con autoridades ambientales para mejorar el marco normativo. 

Interpretacion de normas externas y obligatorias a CFE, comunicacion a 1 interior de 

la organizacion. 

Auditorias ambientales a areas operativas. 

Colaboracion con organizaciones externas para mejorar criterios metodos y 

procedimientos de proteccion ambiental. 

3.7. Diseno de la investigacion y Metodologia. 

Pregunta de investigacion. 

La pregunta de investigacion mas importante en este trabajo es la siguiente: 

Cual es el cambio en la estrategia que debe orientar a una empresa hacia la 
sustentabilidad? 



Cambio en la estrategia es el fenomeno bajo investigacion y la pregunta de investigacion la 

podemos poner en la siguiente forma: 

iCua1 es el cambio en la estrategia hacia la sustentabilidad, de una empresa electrica 

que se encuentra en un mercado de energia, con caracteristicas biofisicas, tecnologicas, 

nivel de inversion, culturales y politicos diferentes a otras empresas? 

Proposiciones: 

1. En el establecimiento de la estrategia la organizacion CFE, incorpora las 

influencias: de las politicas publicas del gobierno, presiones de actores externos y 

componentes de la propia organizacion (grado de especializacion, funciones y 

sistema de planeacion). 

2. Al implementar la estrategia la organizacion CFE, busca lograr resultados, no hay 

modificacion en las estructuras ni en la cultura y tampoco en las funciones de la 

organizacion; cuando se implementa la estrategia, existe una autol<dad racional- 

legal. 

3. Para la organizacion CFE, la motivacion para integrar el desarrollo sustentable en la 

estrategia se deriva de los beneficios del cumplimiento de la normatividad impuesta, 

la demanda creciente de energia y la actitud del propio personal 



4. Para la organizacion CFE, la restriccion para integrar el desarrollo sustentable es 

viable solamente si se considera un presupuesto aparte del ejercido para la 

operacion de la empresa. 

5. Para un desarrollo sustentable equitativo en una empresa de energia electrica, se 

tendra que desarrollar un modelo que tome en cuenta a los diferentes actores, las 

estrategias, el mercado y la demanda de energia, como el utilizado en otras 

empresas electricas a nivel mundial. . 

3.8. Caso de estudio de CFE. 

En este trabajo se analizara el proceso de cambio que debe tener una empresa electrica 

como es el caso de Comision Federal de Electricidad. Para nuestro estudio consideramos a 

la empresa HidroQuebec como marco de referencia, debido a sus caractensticas. 

Un estudio de caso es una pregunta empirica que investiga un fenomeno contemporaneo, en 

un contexto real. Cuando las fronteras del contexto y del fenomeno no son claras, y se tiene 

una multitud de fronteras a ser usadas.74 

La estrategia de investigacion esta orientada a contestar como y porque se da el cambio de 

la estrategia, a la sustentabilidad. 

74 Yin, p.17. 



En ausencia de hipotesis a ser probadas, la investigacion empieza con una declaracion de 

sus proposiciones y criterios a ser usados. 

Los objetivos de la investigacion son dos, el primero es describir el proceso que origina el 

cambio en la estrategia de una empresa hacia la sustentabilidad, se busca encontrar 

dice que?, y porque. El siguiente objetivo es la explicacion del proceso de una estrategia 

sustentable. 

Esto se realizara mediante un analisis cualitativo, identificando un sistema de actores cuyas 

actividades son relevantes en el proceso de sustentabilidad de una empresa electrica. 

3.8.1. Justificacion teorica del caso. 

La produccion de electricidad tiene un papel esencial entre los principales desafios 

ambientales de America del Norte, se paga en electricidad el tres por ciento de su PIB, pero 

por lo que respecta a los principales contaminantes atmosfericos, la contribucion de 

electricidad es superior en mas de 10 veces. La produccion de electricidad: contribuye al 

ozono urbano y regional, genera particulas finas, deposicion acida, eutroficacion de grandes 

cuerpos de agua, y tener repercusiones en salud y en los ecosistemas por descargas de 

mercurio, saturacion nitrogenica de ecosistemas forestales, bruma regional y variaciones 

climaticas, desechos radiactivos. 

La produccion y comercio de combustibles para la generacion de electricidad tienen 

tambien importantes efectos ambientales. Se tiende a liberar los mercados de energia 



mencionando los beneficios ambientales de la reestructuracion girando a los combustibles 

como el carbon y el gas natural. En nuestro pais el 10 % de las emisiones de oxido de 

nitrogeno (NO,) son producidas por las empresas publicas. 

Ese es el resultado de la operacion de las plantas generadoras a partir de combustibles 

fosiles, ademas de la produccion de tales combustibles. E1 NO, interviene en los problemas 

urbanos de ozono, infligiendo a los habitantes afecciones respiratorias en ancianos y ninos. 

La emision de mercurio a la atmosfera por la combustion de carbon mineral, tiene efectos 

de afecciones hepaticas y renales, malformaciones fetales y gran dano a los ecosistemas 

acuaticos. 

La contaminacion del agua por parte del sector energetico comprende la contaminacion de 

nos, lagos y otros cuerpos acuiferos por efecto de la deposicion acida y de nitrogeno 

asociada con emisiones atmosfericas, originada por la produccion de combustibles fosiles y 

la construccion y operacion de plantas hidroelectricas. 

El principal problema ambiental de la desviacion de las corrientes y construccion de 

represas tiene que ver con la perturbacion de las corrientes naturales, originando efectos 

sobre la calidad y cantidad de agua. La inundacion de las presas puede cambiar la 

temperatura, el contenido de nutrientes y la acidez del agua represada. Las presas pueden 

eliminar o limitar, drasticamente, la capacidad de sobrevivencia de los peces y eliminar la 

vida productiva de las plantas. 

La generacion de desechos solidos asociada con la produccion de combustibles fosiles, asi 

como la construccion y operacion de instalaciones para la generacion y transmision de 



electricidad, tambien el suelo afectan. Desde la perforacion de pozos petroleros, la 

inundacion de tierra para la construccion de presas hasta los desechos radiactivos 

generados por las plantas nucleares que deben confinarse, al igual que los equipos que 

deben confinarse. 

La electricidad tiene un alto consumo, supera al gas natural se espera que sea de un 4.5 % al 

ano 2015. La electricidad se ha obtenido tradicionalmente de monopolios, responsables de 

satisfacer todas las necesidades locales de energia mediante la constmccion, operacion y 

servicio a todos los consumidores y financiamiento por los mismos. Se ha intentado 

reestructurar en el caso de nuestro pais a traves de reformas para incluir la participacion de 

particulares sin mucho exito, desde 1994, para apoyar la construccion de plantas, debido al 

problema financiero. Se ha manifestado que debe de existir una competencia, por una 

necesidad de reducir los costos. Los grandes consumidores industriales se han convertido 

en partidarios de buscar una reforma del mercado. Son muchos los que desean comprar 

electricidad directamente de los proveedores mas baratos en lugar de el monopolio actual 

de nuestro pais, ya que el costo de las plantas viejas es mas alto y con las nuevas 

tecnologia (ciclo combinado) los consumidores desean elegir el suministro electrico 

acudiendo a la libre competencia y no comprar a la compania monopolica. 

El concepto de sustentabilidad ha surgido como una condicion sine qua non del desarrollo; 

las posibilidades de su aplicacion dependen de las condiciones economicas, ecologicas, 

politicas y culturales de cada pais, localidad o region, asi como de los intereses de varios 

grupos sociales que intervienen en la reapropiacion de la naturaleza. La cuestion ambiental 

surge en el contexto social, no es solo anadir el proposito de la sustentabilidad al 

crecimiento economico, sino construir estrategias para la reapropiacion de la naturaleza y 



alternativas para el desarrollo. Cada definicion de sustentabilidad abre un campo de 

opciones politicas y estrategicas, origina evaluar los costos ambientales de los procesos, 

que no siempre estan traducidos a precios de mercado. Los costos ambientales deben 

ampliar los criterios de evaluacion de proyectos dirigidos al desarrollo. Los procesos 

ambientales se resisten a ser traducidos y reducidos a valores economicos. La racionalidad 

economica valoriza los recursos naturales y los servicios ambientales por su contribucion a 

la maximinizacion de beneficios en el corto plazo, ya que la tasa de interes atractiva para 

los inversionistas tiende a hacer insignificantes los procesos ecologicos de mediano y largo 

plazo. Dentro del concepto de sustentabilidad surge el de equidad transgeneracional que es 

imposible convertir el valor actual de los deseos, aspiraciones, demandas y utilidades de las 

generaciones futuras. 

Es necesario incorporar condiciones ecologicas de sustentabilidad al orden economico 

mundial mediante normas de seguridad ambiental, cumpliendo protocolos internacionales, 

con indicadores de sustentabilidad que integren costos ambientales a las cuentas nacionales 

de cada pais, normatividad en la localizacion de empresas, niveles permisibles de 

contaminacion y procedimientos de impacto ambiental. 

Se espera que el crecimiento de la poblacion mundial sea de 10 billones de personas para el 

ano 2050, asi como las proyecciones de consumo de energia se eleven. En este escenario la 

electricidad juega un papel importante y se espera que sea una electricidad sustentable 

como medio para el desarrollo. La electricidad es la mas versatil de las formas de energia, 

por ello los paises a traves de sus empresas electricas han buscado tener una eficiencia 

energetica, reduccion de los gases de efecto invernadero y incrementar el uso de fuentes 



renovables en la generacion de electricidad, campanas de uso eficiente de la energia en 

todos los consumidores y reemplazo de combustibles en la generacion de energia electrica. 

3.8.2. Justificacion practica del caso. 

La revision de 1997, de la conferencia de las Naciones Unidas sobre el medio ambiente y el 

desarrollo, fue la primera oportunidad de examinar el progreso alcanzado en relacion al 

desarrollo sustentable. La cumbre para la tierra atrajo la atencion intemacional al vinculo 

entre el medio ambiente y el desarrollo economico y recalco el uso sostenible de recursos 

naturales como elemento esencial de cualquier estrategia de desarrollo intemacional que 

vea por las generaciones futuras. 

El desarrollo humano sustentable debe concentrar los esfuerzos en: la erradicacion de la 

pobreza, la generacion del empleo y la proteccion y regeneracion del medio ambiente. La 

produccion y consumo de energia estan muy ligados a estos temas con propuestas 

energeticas. La energia es un instrumento esencial para la satisfaccion de las necesidades 

basicas del ser humano. En la cumbre de Rio fue obvia la importancia de la energia en el 

desarrollo sustentable. La reorientacion requerida no sucedera, por si sola bajo las actuales 

reglas y estructuras economicas, que no reflejan los costos ambientales en el precio del 

mercado. 

Durante la decada de los noventa, las Naciones Unidas celebraron una sene de importantes 

conferencias sobre temas de preocupacion mundial en las que se incluyen: la conferencia de 

1992, sobre medio ambiente y desarrollo celebrada en Rio de Janeiro, la conferencia de 



Viena sobre Derechos humanos, en 1993, la conferencia sobre poblacion y desarrollo en el 

Cairo, en 1994, la conferencia mundial sobre el desarrollo sostenible de pequenos estados 

islenos en desarrollo y la segunda conferencia sobre asentamientos humanos, en 1996. 

En cada una de ellas los asuntos relacionados con la energia han estado presentes. Los 

efectos negativos en la salud humana y en el medio ambiente estan reconocidos. Se busco 

promover mayor uso de tecnologias que usan energia con eficiencia y fuentes de energia 

renovables. Las consecuencias ambientales de las tendencias del sector electrico dependen 

criticamente de las fuentes de generacion adicional y de la medida en que la eficiencia 

energetica pueda sustituir la produccion de energia adicional. 

3.8.3. Metodologia del caso de estudio. 

El metodo de caso es usado para contestar la pregunta de investigacion, el metodo es un 

analisis empirico de las dos organizaciones: Comision Federal de Electricidad y 

Hidroquebec, con una tecnica de recoleccion de informacion (entrevistas individuales). El 

metodo de caso consiste en comparar los resultados del estudio de campo con las 

proposiciones de la investigacion. Con el metodo de caso es posible comprender de manera 

mas profunda a cada empresa para encontrar individuos en su contexto de trabajo, y tomar 

las preguntas estudiadas, bajo diferentes dimensiones y llevar a cabo el estudio de caso. En 

el metodo de caso se realizaran visitas a las empresas para conocer y responder a las 

preguntas sobre una estrategia sustentable. 

Facilidad para realizar el estudio. 
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Trabajo en la empresa y no participo en el establecimiento de la estrategia, conozco la 

estructura de la organizacion y quienes son los actores en donde se decide la estrategia, por 

eso la seleccion adecuada de los entrevistados. Se tiene posibilidad, ya que los actores me 

brindaron el acceso a las entrevistas para participar en el proyecto, por parte de CFE. 

Recoleccion de los datos. 

Una de las principales caracteristicas de el metodo de casos es la triangulacion, que es el 

empleo de varias fuentes de informacion diferente y asiobtener una vision mas clara y 

global del problema a ser estudiado. De las seis fuentes posibles de datos listados por ~ i n ' ~  

utilizaremos: 

a) Documentos que tienen en forma escrita como por ejemplo: Oficios, programas, 

memorandun, reportes escritos 

b) Archivos, forma computarizada de datos. 

c) Entrevistas es la mas importante fuente de informacion para este estudio de caso, 

que seleccionare una entrevista de enfoque en la cual se respondera aun conjunto de 

preguntas del estudio. 

d) Observacion directa para determinar comportamientos y condiciones de la 

organizacion, para tener otra fuente de evidencia en estudio de caso. 

3.9. Organizaciones 

75 Yin pag. 45 



Como se menciono anteriormente, HidroQuebec sirve como marco de referencia para 

aproximarme al estudio, debido a que es una empresa que contiene a la sustentabilidad -. 
como elemento importante de la estrategia. A continuacion se presenta las caracteriza de 

ambas organizaciones: 

3.9.1. La Comision Federal de Electricidad. 

Empresa paraestatal de Mexico con una demanda de energia de 32500 MW, con 110,000 

empleados, Unica en dar el servicio de energia electrica. Por la naturaleza del estudio sobre 

la estrategia se considero realizar el estudio de la organizacion en la que participaron los 

encargados de dirigir y formular la estrategia. 

Energia electrica, analisis actual del Sector. 

Para el caso de nuestro pais la empresa que da el servicio publico es la CFE (Comision 

Federal de Electricidad) donde podemos mencionar los siguientes aspectos mas importantes 

para realizar un analisis. 

En los estados financieros al 30 de septiembre del 2001, el total de inversiones en 

planta y equipo representan el 88.9 % del total de los activos. 

La CFE como todas las empresas electricas tiene un crecimiento alto de la demanda 

del servicio, en lo que respecta a la generacion de energia electrica considerando a 

1986 =1 el indice anual en 1998=1.657, que representa un 5 % de crecimiento 

anual de adquisicion de plantas de energia electrica. 



Implantacion en un 60 % de las plantas de generacion de energia electrica las 

normas de calidad ISO-9000. 

Traslado de un proceso a norma ISO-14000 de las plantas certificadas (5 

certificadas). 

Ventas de 137.5 TWH. 

Aumento de participacion de productores externos, bajo la modalidad de productor 

independiente. 

Total de usuarios directos a 1998, 22 ,155 con un aumento del 5.35 % anual desde 

1996. 

A 1998 el total de trabajadores es de 89,647 con un incremento anual del 4.1 % 

desde 1996. 

Localidades con servicio 1 1461 1 

Energia comprada en 1994: Nacional 765 000 KWH, Importada 1 075 000 KWH. 

Costos de explotacion a 1998: Energeticos 37.09 %, Aprovechamiento 21.74 %, 

Depreciacion 10.73 %, Costo financiero 5.11 %, Remuneraciones y prestaciones 

sociales 10.41 %, Mantenimiento 5.01 %, Otros gastos (Impuestos y derechos, 

indirectos de oficinas) 9.91 %. 

El uso de la energia es la facturada y no facturada. Dentro de la facturada podemos 

mencionar el domestico con el 21 %, el industrial con el 24 % y el comercial con el 



7 % principalmente. En la no facturada el mblo mayor son las perdidas, debido a la 

propia forma fisica de produccion, con el 14 %. 

La generacion en su mayona la constituye la de vapor con el 47 %, la hidroelectrica 

con el 18 %, carboelectrica con 10 % y ciclo combinado con el 9 %, principalmente. 

Los combustibles mas utilizados son: combustoleo con 21288 miles de metros 

cubicos, gas con 7840 millones de metros cubicos, diese1 con 534 miles de metros 

cubicos, carbon con 9468 miles de toneladas y dioxido de uranio con 14184 

MWDIST. 

Los estados financieros del ano 2000 muestran que se tiene una utilidad neta del ano 

de 5730.8 millones de pesos. 

Pr otra parte, la sustentabilidad ha surgido y se ha venido legitimando, como un concepto 

generalmente aceptado. Las empresas buscan en sus objetivos orientar hacia un estado 

futuro, proporcionando a los mas altos niveles de la organizacion, un enunciado contra el 

cual se pueden probar todas las decisiones tomadas y orientar los criterios. 

Mision. 

Asegurar el suministro de energia electrica en condiciones de cantidad, calidad y 

precio. 

Proporcionar una atencion esmerada a nuestros clientes. 

Proteger el ambiente promover el desarrollo social y respetar los valores de las 

poblaciones donde se ubican las obras de electrificacion. 



Los objetivos estrategicos de CFE son los siguientes: 

1. Satisfacer la demanda de energia electrica. 

2. Desarrollar un sistema electrico confiable. 

3. Conformar una organizacion eficaz, productiva y administrativa con modernos 

criterios empresariales. 

4. Crear y proyectar una imagen corporativa de eficiencia y calidad en el suministro 

del servicio. 

5. Asegurar la disponibilidad de recursos humanos calificados y promover su 

desarrollo profesional y personal. 

6. Operar con criterios de rentabilidad economica. 

7. Proteger el ambiente y promover el bienestar social. 

Dentro de ellos en el tercer objetivo se menciona que se busca que sea una empresa 

preocupada por el medio ambiente. Sin embargo, en la declaracion de Rio de Janeiro de 

1992 , el desarrollo economico podia no regirse con la idea de sustentabilidad, y los 

compromisos no obligatorios, de esa declaracion y los posteriores acuerdos no han 

asegurado que ningun pais haya comenzado a establecer las bases de un desarrollo 

sustentable. 

Es imperativo que el medio ambienfe sea respetado , la eterna busqueda de la dominacion 

de la naturaleza, es reemplazada por la armonia con la naturaleza, muchas empresas buscan 



este fin, aparte de su necesidad comercial, el gobierno y los consumidores no perdonaran a 

quien destruya el medio ambiente o quien no contribuya a su cuidado. 

Las estrategias de las operaciones de las organizaciones son cruciales para la consecucion 

de la sustentabilidad, para controlar muchos de sus recursos en el mundo, la tecnologia y la 

innovacion ejercen una considerable influencia sobre las elecciones validas de la gente. 

Proceso. 

Un sistema de energia electrica se puede decir de manera sencilla que consta de 

dispositivos que generan, transmiten, distribuyen y consumen potencia electrica. La energia 

electrica es obtenida por un proceso de conversion de potencia electrica, su importancia se 

debe a que es la unica forma de energia conocida que se puede generar, transportar a 

grandes distancias y distribuir a cualquier parte que se desee. 

Un sistema de energia tiene componentes: 

CLIENTES I 

Los tres sistemas G, T y D son controlados por el CENACE, a traves de Areas de control 
distribuidas geograficamente 

- - -- 

Fig. l .  Sistema de energia electrica 



Es un proceso de produccion continua, es decir, no se puede almacenar la energia, como se 

genera se utiliza, el cliente puede hacer uso del producto de acuerdo a sus deseos en tiempo 

y forma. 

El servicio de energia electrica se divide en tres funciones: Generacion (G), Transmision 

(T) que presupone el transporte desde las plantas generadoras a los centros de distribucion, 

asimismo la interconexion de los centros de consumo con las unidades generadoras en una 

red sincronizada y en tiempo real, la red tiene un equilibrio en todo momento. Es decir, lo 

que se genera se consume; administracion de las fallas y equipo y las relaciones con otras 

redes (extranjeras por ejemplo conexiones con EUA, Guatemala y Belice). La distribucion 

de electricidad (D) a casa habitacion empresas en diferentes voltajes, sector agricola, 

centros comerciales mediante transformadores de bajo voltaje comparado con transmision, 

instalados en las calles, otros conductos autorizados y atencion al cliente. Se tiene un centro 

de control (CENACE) centro nacional de control de energia) que opera todo el sistema en 

tiempo real. 

La prestacion del servicio de energia electrica es un negocio intensivo de capital, es decir 

entre el 80 y 90 % de los costos de cualquier empresa electrica son atribuibles. Para nuestro 

pais se necesitan entre 3000 y 4000 millones de dolares anualmente, para satisfacer una 

demanda en crecimiento de un seis por ciento anual, cuando en el pais tenemos 

crecimientos esperados del PIB para este ano, del dos por ciento. Consecuentemente, para 

las empresas que se encuentran en paises en desarrollo es la dificultad de obtener 

financiamiento para altas inversion'es. Por mencionar un caso, en 1996, se solicito un 

credito para la compra de dos unidades termoelectricas con capacidad de 160 MW, el valor 

del equipo fue de 6,118 millones de yenes japoneses a una tasa de interes del 7.3 % anual, 



el monto de los pagos es de 2,747 millones de yenes de intereses y pagos al principal de 

317 millones de yenes semestralmente; este tipo de credito cubre solo el ocho por ciento 

que se necesita anualmente. 

Las empresas electricas tienen una organizacion vertical G-T-D por una estructura del 

proceso de produccion fisico, pero han creado, a su vez, en forma horizontal crecimientos 

en niveles horizontales, mostrando monopolios en cada area con luchas por obtener, como 

lo mencionamos anteriormente, las decisiones de inversiones en la organizacion y buscar su 

crecimiento vertical. 

La empresa CFE (Comision Federal de Electricidad) es la Unica empresa que brinda el 

servicio de energia electrica, es un monopolio, cuenta con una capacidad de cerca de los 40 

mil megavatios, teniendo en su mayona (86 %) en la generacion termoelectnca, con 

procesos de conversion de energia de vapor, ciclio combinado, turbogas, combustion 

interna, geotermoelectrica, carboelectrica y nucleoelectrica. El resto corresponde a 

hidroelectricas (14 porciento). 

Los procesos de generacion, transmision y distribucion son iguales, pero la estructura de la 

organizacion, el tamano, los ingresos y los consumidores y mercado que abarcan son 

diferentes, con una especializacion en las tareas semejante entre las dos empresas. Con 

funciones hacia medio ambiente diferenciadas, mientras que en CFE cuenta con una unidad 

corporativa. Hidro-Quebec cuenta dentro el nivel alto de la gerencia el medio ambiente y 

con propuestas de un discurso de sustentabilidad. En CFE se empieza a incorporar 

principios de desarrollo sustentable en los procesos de la empresa, completar procesos de 



certificacion de medio ambiente, buscar la participacion de la sociedad en quehacer 

ambiental de la empresa, asi como, detener, revertir y10 compensar los impactos 

ambientales al agua, suelo, aire y vegetacion causados por las actividades de la 

organizacion. 

Proteccion ambiental de CFE. 

En la decada de los anos setenta, la creacion de grupos ambientales en la CFE, era atendida 

por ingenieros dedicados a las actividades de proyecto, construccion y generacion, solo en 

la planta nucleoelectrica de Laguna Verde. A finales de la decada se creo un area de 

proteccion ambiental dentro de la Gerencia de Proyectos Termoelectricos. 

A finales de 1985, se contaba con areas especificas de proteccion ambiental en proyectos 

termoelectricos, hidroelectricos y geotermoelectricos. Posteriormente, en 1990, se creo la 

Subgerencia de proteccion ambiental, con funcionmes de asesoria y apoyo tecnico a areas 

operativas de proteccion ambiental. En 1992, se transformo la Subgerencia de proteccion 

ambiental en gerencia, dependiente de la subdireccion tecnica, como unidad corporativa y 

normativa de las acciones de CFE, en su conjunto y ventanilla unica ante las autoridades 

ambientales. 



Politicas ambientales. 

1. Tomar en cuenta, en todas sus formas, las repercusiones ambientales de las obras y 

acciones de las empresas, buscando cuantificarlas a fin de asegurar que es favorable 

el balance de beneficios y costos, economicos y de otro tipo, internos y externos. 

2. Considerar que las normas nacionales de proteccion ecologica fijan el nivel minimo 

de cuidado del ambiente, y que la empresa debe de ir mas alla de ese minimo cada 

vez que racionalmente se justifique. 

3. Colaborar con las autoridades en materia a fin de desarrollar y mejorar las normas y 

la metodologia de proteccion ambiental. 

4. Incorporar la concepcion de diseno y seguimiento de las actividades de proteccion 

ambiental de la empresa, los puntos de vista y recomendaciones fundadas por 

expertos externos. 

5.  Tomar en cuenta las opiniones de los grupos con intereses legitimos en los 

proyectos que se trate. 

6. Apoyar la educacion, la investigacion y el desarrollo tecnologico en el campo de la 

proteccion ambiental. 



3.9.2. Empresa Electrica Hidro-Quebec. 

Para realizar un analisis comparativo de dos empresas electricas, entre Mexico y Canada se 

presenta informacion de la empresa Hidro-Quebec. 

La empresa sirve principalmente en el area de Montreal, es reconocida a nivel mundial en 

el campo de la transmision a alto voltaje (Primera en transmitir a 735 Kv) y generacion 

hidroelectrica. Desde sus inicios, en 1944, ha emprendido grandes proyectos hidroelectricos 

como el complejo Maniaco-Outardes, para mantener un bajo costo de la energia a los 

usuarios. 

En los anos setenta, el gobierno propuso a construir el proyecto mas grande en la historia de 

la provincia, en la bahia James, para satisfacer las necesidades crecientes de energia del 

area y promover el desarrollo de las nuevas industrias, dando una autosuficiencia y energia 

limpia. 

En 1996, el gobierno de Quebec publico su politica de energia que apunta a respetar los 

principios de un desarrollo sustentable, con las siguientes orientaciones: 

Hidro-Quebec seguira siendo propiedad exclusiva del gobierno de Quebec. 

Hidro-Quebec mejorara su margen de ganancia y generara un mas alto valor para 

los accionistas. 

Hidro-Quebec sera la piedra angular de una estrategia industrial. 



e Hidro-Quebec seguira sus esfuerzos de innovacion tecnologica enfocados a 

investigacion y desarrollo. 

~ i d r o L ~ u e b e c  buscara forjar una nueva sociedad economica con las naciones 

aborigenes para el desarrollo de recursos. 

En 1997, se le autorizo la venta de energia en los Estados Unidos, bajo condiciones de 

mercado regulares. La apertura del mercado ha sido beneficiosa para Hidro-Quebec, de 

1997-2000, las ventas de la empresa se han elevado en un 50 %, mientras que el precio neto 

se duplico.Con estos resultados financieros, contribuyo con mil millones de dolares en 

dividendos para el gobierno de Quebec, en los anos 1999 y 2000. 

Hidro-Quebec, para conservar los beneficios de la nacionalizacion, ha establecido un 

volumen de energia de 165 TWH de energia al ano para los consumidores de Quebec y a un 

costo de 2.79 centavos de dolar el KWH. Las ventas de electricidad fuera de la frontera de 

Quebec son de cuatro mil millones de dolares, principalmente al mercado de Estados 

Unidos. 

Plan estrategico 2000-2004. 

Hidro-Quebec propone el siguiente plan estrategico agrupado en las siguientes 

orientaciones: 

1. Recursos humanos. 



Desarrollar, en los empleados, habilidades: tecnicas, de negocio e 

interpersonales, para asegurar en la fuerza de trabajo la continuidad y el 

desarrollo del conocimiento. 

Contratar 1500 empleados en diferentes campos. 

Implementar un proyecto para ayudar a los empleados a comprender los 

problemas y estrategias de Hidro-Quebec. 

Incrementar la comunicacion directa entre los administradores y los 

empleados. 

Adoptar un sistema de compensacion por incentivos, en base a resultados 

anuales. 

2. Servicio al consumidor. 

Mantener el precio de la energia hasta el 2002. 

Mejorar la eficiencia de la compania, con una inversion de un 1.3 % en las 

areas de la empresa. 

Mejorar la calidad de los clientes basada en sus expectativas. 

Mejorar la calidad de la energia, reduciendo el numero de interrupciones y 

su duracion. 

3. Continuar desarrollando aprovechamientos hidroelectricos. 



Promover la hidroelectricidad como energia renovable. 

Usar intemet para promover la administracion ambiental. 

0 Crear una fundacion en pro del ambiente, con la participacion de grupos 

ambientales de varias regiones de Quebec. 

4. Estimular la innovacion tecnologica. 

Enfocarse los esfuerzos de investigacion y desarrollo a sectores 

estrategicos de la empresa, productos y servicios. 

Reposicionar la empresa. 

5. Participar en el desarrollo de la industria electrica de America del Norte 

Enfocarse en proyectos de transmision a altos voltajes. 

6. Participar en el desarrollo de la industria del gas natural en America del Norte. 

Enfocarse en los sectores de transporte y distribucion de gas natural. 

Desarrollar un programa complementario de inversiones para la industria 

del gas natural. 

7. Continuar el desarrollo internacional de la empresa 

0 Enfocarse en actividades de construccion de sistemas hidroelectricos y 

manejo de transmision de altos voltajes. 



Esperar una tasa de retorno de un 15%, de manera que no afecte la 

estabilidad y el riesgo. 

En el anexo "C" se muestra un cuadro comparativo de ambas empresas que servira de base 

para establecer el concepto de estrategia encontrado en la CFE. 

3.10. Resultados de las entrevistas. 

En este inciso se analizan las doce entrevistas realizadas en la organizacion, tomando en 

cuenta el cuestionario con sus partes estructurales. Fueron aplicadas en los niveles mas 

altos de la estructura de la organizacion, como manera de entender el esquema en donde la 

CFE establece su estrategia. 

A continuacion presentamos el cuestionario en sus partes estructurales mas importantes 



1. Proceso de formulacion de la estrategia. 

Contexto o entorno, actores externos, actores internos, organizacion, responsabilidades 

economicas y seleccion de la estrategia. 

1 .  Proceso de implementacion de la estrategia. 

Dispositivos estructurales, dispositivos culturales, mecanismos de difusion 

2. Fuerzas positivas y motivaciones para integracion del desarrollo sustentable en la 

estrategia. 

Beneficios, presiones externas y responsabilidad de la organizacion 

3. Fuerzas negativas y restricciones para la integracion del desarrollo sustentable en la 

estrategia. 

4 .  RestriccionesJNzancieras, actitudes en el trabajo y problemas tecnologicos. 

Para llevar a cabo el analisis se realizaron entrevistas con actores de diferentes niveles de la 

organizacion, desde el director general hasta directivos locales y regionales de la 

estructura de la organizacion. 



Las entrevistas se realizaron en su lugar de trabajo, con duracion de entre 25 y 90 

minutos. Fueron nueve las entrevistas que se realizaron, sin conocer a los informantes con 

anterioridad. 

Dentro de la organizacion se identificaron los niveles directivos altos, que es donde la 

estrategia es ejecutada y formulada. Se obtuvo una muestra, se contactaron via correo 

electronico y accediendo todos a participar en el estudio, asi como el acceso al documento 

rector de su estrategia de la organizacion llamado POISE (Programa de obras e inversiones 

del sector electrico). 

El proposito original fue determinar las caracteristicas de la estrategia y las preocupaciones 

del medio ambiente, al inicio se realizaron dos entrevistas previas que modificaron el 

cuestionario final, que se aplico a los doce actores. 

Los informantes me veian con extraneza. Una persona de la organizacion estaba estudiando 

un Doctorado y sobre todo por la orientacion, que no era de ingenieria. Las respuestas eran 

muy cortas pero, a medida que avanzaba la entrevista, fueron dando las respuestas mas 

detalladas. En todos los casos me mencionaron que podian seguir participando. 

Una vez transcntas las entrevistas, se releyeron y subrayaron las palabras de mayor 

relevancia y significacion. Luego se dividio el contenido en unidades tematicas-parrafos 

que expresan una idea o concepto Lentral y se categorizo con un termino o expresion el 

contenido de cada unidad tematica, para realizar el contraste de las proposiciones. A 



continuacion se muestran algunos textos parciales de las entrevistas que se hicieron. El 

resto se encuentran en poder del investigador y pueden ser consultados a peticion. 

Proceso de formulacion de la estrategia. 

Contexto o entorno. 

El medio ambiente en donde se desarrolla una organizacion, es el patron o modelo de las 

decisiones e influencias del medio ambiente que afectan su vida y desarrollo. Las 

influencias del medio ambiente operan en la organizacion. Por parte de los actores se debe 

de tener en mente los aspectos del medio ambiente, especialmente aquellos que afecten el 

desempeno de la organizacion. 

Para la organizacion, en el proceso de formulacion de la estrategia, el entorno tiene una 

caracteristica de un aumento en la demanda del servicio, con un crecimiento del 5 % anual, 

y una falta de capacidad de generacion, que interpretamos como una demanda mayor que la 

oferta. 

"CFE normalmente corre o crece al ritmo del 6 o 7 %. En los anos, por ejemplo, 

2001-2002 se tuvo crecimientos de orden del 2 y medio o 3 %. Ahorita estamos 

teniendo alrededor del 4 % y  se esta y  se estima que siga creciendo mas o menos a 

ese ritmo, inclusive que se incremente" 



Esto origina la necesidad de incorporar nuevas plantas se busca disminuir costos a traves de 

que toda la obra publica sea financiada, asi como diversificar las tecnologias; por medio de 

paquetes atractivos a los constructores. 

"Hay un debate muy grande respecto a cuales deben de ser las cuentas de 

energetico., La fuente de energeticos mas economica es el gas ahorita y las 

tecnologias mas avanzadas son las de ciclo combinado. Sin embargo no 

quisieramos tener una dependencia excesiva del gas". 

La influencia de las politicas publicas es mencionada en que la organizacion es tratada 

como cualquier secretaria de estado y en su crecimiento, se ve con la necesidad de 

electrificar a los sectores populares. Cabe mencionar que los entrevistados ven al Ejecutivo 

Federal como controlador del presupuesto y de sus actividades. 

"O sea, CFE es, desafortunadamente, tratada igual que PEMEX; como una, o sea, 

dentro del presupuesto de egresos de la federacion. De tal forma que no hay mucha 

diferencia entre nosotros y la Secretaria de Hacienda". 

Actores externos. 

Dentro de la estrategia, los actores exteros son grupos de interes, ya que sus puntos de 

vista se deben de tomar en cuenta. Un segundo motivo para identificarlos es el de 

establecer una medida subjetiva de la presion, que se pueden ejercer en la organizacion. 



Una presion y restriccion de funcionamiento es el Ejecutivo Federal, como regulador. 

Involucramiento del gobierno en decisiones corporativas. 

" En CFE todos los recursos que ingresa van a Hacienda y luego Hacienda nos da 

un presupuesto. Eentonces, ahi no te da un tratamiento de una verdadera empresa 

de estado y eso, pues, cuando hay problemas fiscales o problemas de que el 

petroleo baja y de que el gobierno cuenta con menos recursos, entonces te pega". 

Presiones de comunidades, de reclamos de funcionamiento y indemnizaciones, originan 

procesos de negociacion con las comunidades antes durante y despues de operacion de una 

central electrica. La toma de decisiones es inmediata cuando surgen problemas de estos 

actores externos, se tiene un Area de desarrollo social para atender esta problematica, 

ademas de que cada centro dispone de independencia de negociacion. 

"Hay injuencia en el aspecto social, las centrales generadoras por su diseno 

consumen energeticos que generan emisiones, aun cuando estamos dentro de la 

normatividad tenemos reclamos de los dgerentes sectores de la sociedad como 

pueden ser el agricola, el industrial, el turistico y el pesquero, que influyen en la 

operacion de las centrales; por ejemplo, en Petacalco tenemos constantes amenazas 

de bloqueo de central". 



Actores internos. 

Las expectativas de las personas dentro de la organizacion, hacen que sean mas sensible a 

los intereses y valores de los directivos, que tienen que expresarlo en la mision de la 

organizacion, para desarrollar los objetivos y las estrategias. Son el resultado a una 

adaptacion de diferentes opiniones y compromisos. 

No se ve a los actores internos como medida de presion sino como participantes dentro de 

la toma de decisiones, ya que la seguridad en el empleo establece un comportamiento y, a 

su vez, en acuerdos laborales. La rotacion de personal es casi nula. 

Los empleados estan comprometidos a alcanzar las metas operativas de sus departamentos 

funcionales. La autoridad formal y su influencia estan en manos de los altos ejecutivos de 

los departamentos funcionales. 

"La CFE se ha caracterizado por ser una gran familia, todos tienen la camiseta 

bien puesta y nuestros dirigentes sindicales y directivos tienen una antiguedad 

promedio de 25 anos de servicio, propiciando que la sientan suya, da una 

seguridad a los trabajadores". 

Las condiciones con el sindicato permiten establecer la unidad en la organizacion, facilitar 

el trabajo, normas y procedimientOs administrativos, a fin de mejorar las condiciones 

laborales. La negociacion colectiva representa una contemporizacion y equilibrio de 

presiones y se comparten intereses mutuos para colaborar entre ellos. 



"La relacion laboral esta practicamente coordinada con el sindicato, se trabaja 

bien con la problematica de cualquier relacion laboral". 

Organizacion. 

Una definicion operativa de organizacion es : 

Institucion social con limites relativamente permeables y especificados, tiende al logro de 

una mision especifica, desarrolla una estructura relativamente estable en el tiempo, 

mantiene una relativa influencia reciproca con el entorno y desarrolla una cultura propia. 

Institucion donde la mision debe de ser parte importante del contenido del concepto asi 

como los medios para lograr su mision y a lo que se quiere llegar, en un plazo futuro. En la 

mision de la organizacion se plantea: 

Asegurar, dentro de un marco de competencia y actualizado 

tecnologicamente, el servicio de energia electrica, en condiciones de 

cantidad, calidad y precio con la adecuada diversificacion de fuentes de 

energia. 

Optimizar la utilizacion de su infraestructura fisica, comercial y de recursos 

humanos. 

Proporcionar una atencion de excelencia a nuestros clientes. 



e Proteger al medio ambiente, promover el desarrollo social y respetar los 

valores de las poblaciones donde se ubican las obras de electrificacion. 

Es una empresa de servicio de energia electrica, esta orientada para proporcionar el servicio 

en un marco de competencia con calidad, precio y cantidad con diversas fuentes de 

generacion. aunque no define a sus clientes, se entiende que es cualquier que utilice la 

energia electrica. Satisfacer las necesidades de sus clientes es por medio de una 

optimizacion de su infraestructura, con un valor fundamental, que es el de proteger al 

medio ambiente y respeto a las poblaciones en donde se ubican las obras. 

En las respuestas de los entrevistados existe un desconocimiento de la mision, valores y 

vision organizacional que se encuentran establecidos en la mision de la organizacion. Se 

entiende que la organizacion tiene diferentes enfoques. Por ejemplo, para unos, es un 

enfoque de estructura organizacional como punto importanteen la estructura organizacional 

que afecta a los entrevistados. 

Estructura organizacional: 

Es el patron de relaciones relativamente estable que se establece entre las diferentes 

actividades que se llevan a cabo en las organizaciones, con el objeto de que estas puedan 

cumplir la mision para las que fueron creadas. 

La centralizacion se refiere al nivel de jerarquia con autoridad para la toma de decisiones. 

Las decisiones tienden a tomarse en la cima en las organizaciones centralizadas y en 



organizaciones descentralizadas, en niveles inferiores. Se empujan las decisiones hacia 

abajo de la jerarquia tanto como se puede, de otra forma las decisiones seria11 demasiado 

lentas, aunque se tienen limites como el Presupuesto de egresos. 

"Es una organizacion muy descentralizada, donde las cosas se atienden lo mas cercano 

posible, a las zonas que deben atender, con autonomia de gestion" 

La estructura refleja las relaciones formales y de comunicacion de una necesidad de 

eficiencia interna y eficiencia tecnica que tiene la estructura funcional, las actividades se 

reunen por funciones comunes desde la base hasta la cima de la organizacion. 

"...Es una estructura linea,lpiramida,l similar a la de cualquier empresa con respecto 

absoluto a los mandos inferiores y viceversa. Es una empresa moderna que se ha 

preocupado por tener una planeacion estrategica bien definida, con conceptos y 

objetivos bien claros". 

Existe la necesidad de tener una estructura horizontal y planas a causa del ambiente incierto 

para mejorar la coordinacion de los diferentes departamentos y vencer algunas desventajas 

de la estructura funcional. 

"...Es una organizacion vertical con idea de ser horizontal, vertical en jerarquia y 

funciones con duplicidad de funciones y susceptible de simplzficacion ". 

Tambien se entiende que el tipo de organizacion es orientada hacia la calidad, centrarse en 

el cliente como paradigma organizacional, utilizando mecanismos mentales para tener una 



cultura de calidad. En la mision vision y objetivos de la CFE estan establecidos en la 

necesidad de procesos fundamentales de formacion de cultura de calidad. 

"Es una empresa preocupada por ejicientizar sus procesos de certijkacion, con 

tendencia a ser de clase mundial, medida por indices tecnicos de productividad". 

Un punto importante se entiende que la organizacion es poder. El poder se puede describir 

como una caracteristica personal, y la forma en que una persona puede influir o dominar a 

otra. Se manifiesta el poder legitimo, como el otorgado a una persona por el puesto que 

desempena a fin de alcanzar los resultados deseados. La autoridad se ejerce hacia abajo a lo 

largo de la jerarquia, los puestos de mayor jerarquia reciben mas autoridad formal que las 

posiciones de abajo. 

"Es una mezcla hibrido de estilos de liderazgo con algunos niveles que quieren 

seguir siendo imperativos mas que divectivos ". 

Responsabilidades no economicas. 

Las influencias ambientales de la organizacion han sido integradas en la mision y en sus 

objetivos, se esta por parte de los entrevistados conciente y para ellos lo importante es 

cumplir con las normas medioambientales. No se va mas alla del cumplimiento, no es visto 

en el proceso de planeacion estrategica que el medio ambiente pueda afectar el desempeno 

de la organizacion, ni como amenaza ni tendencia a cambiar sino que lo que importa es 

cumplir para evitar ser sancionado. 



Se establece recursos internos para desarrollar aptitudes y como respuesta al medio 

ambiente y asi mejorar la eficacia operativa, o establecer relaciones con grupos de interes a 

fin de acumular conocimiento y capacidad. 

"Se han creado oJicina de proteccion ambiental que se encarga de todos los 

tramites administrativos, ante, las d$erentes dependencias gubernamentales, asi 

como de elaboracion y/o coordinacion de los estudios de impacto ambientalpara la 

ejecucion de los proyectos". 

El medio externo de regulaciones ambientales desempena en los actores conciencia y 

entendimiento de las implicaciones de las realidades ambientales a fin de ser eficaces 

operativamente. 

"Es la aplicacion racional de la normatividad en cuanto al medio ambiente se 

refiere". 

"Se tiene que cumplir en cuanto a lo que SEMARNAP y el Instituto Nacional de 

Ecologia. Sse ha modijkado mucho, o sea se ha mod$cado la forma de hacer las 

obras, hay una regulacion cada vez mas cerrada, especialmente en areas muy 

intensamente pobladas". 

"La empresa es mucho mas conciente de la responsabilidad ambiental. Por 

supuesto, lo primero es cumplir con las normas que existen, eso no hay duda". 



Dentro de la organizacion si es tomado en cuenta la responsabilidad hacia las comunidades 

ya que antes de cualquier proyecto se lleve a cabo se negocia con las comunidades 

posibilidad y de ello depende que se integre a la planeacion estrategica los proyectos, 

ademas de realizar las indemnizaciones correspondientes a los propietarios 

La actitud de la organizacion hacia la sociedad se comprende al entender las actitudes 

sociales y valores culturales de las distintas sociedades en las que opera y provocar un 

cambio. 

"..Ahora estamos en un programa, sobre todo en las plantas electricas, que le 

llamamos del buen vecino, en donde no solo cumplimos con la norma ambienta. 

Sino que seamos un factor util para la comunidad, Dando los mas empleos 

locales posibles, tratando de tener la mayor proveeduria local posible, generando 

actividad economica en donde estamos". 

Seleccion de la estrategia. 

La formulacion de la estrategia es un proceso organizacional, la formulacion comprende un 

ejercicio racional, incluye la identificacion de oportunidades y amenazas del medio 

ambiente, recursos al alcance, capacidad para hacerle frente y ventaja de mercado. 

Algunos entrevistados mencionaron que dentro de la organizacion se lleva a cabo por un 

documento que se llama POISE (Programa de obras e inversiones del sector electrico), es 



un documento que contiene un programa de generacion, transmision, distribucion e 

inversiones a diez anos; ademas de cambios ante escenarios (demanda de energia e 

incorporacion como fuentes de generacion a PEMEX Tula y Salamanca). 

Es derivado de la politica energetica que se lleva a cabo por parte de la Secretaria de 

energia, describe la evolucion del mercado electrico y de la capacidad de generacion y 

transmision para atender la capacidad de generacion y transmision, se detallan las 

inversiones necesarias para atender el servicio de electricidad. 

En los entrevistados la estrategia es entendida como planeacion estrategica la estrategia es 

un patron que revela sus objetivos, propositos y metas, produce las principales politicas y 

planes para lograr tales metas. Establece la clase de organizacion economica y humana que 

pretende ser tambien precisa la naturaleza de las contribuciones economicas y no 

economicas que intenta a aportar a sus accionistas, comunidades y clientes. 

La planeacion estrategica consiste en la identificacion sistematica de las oportunidades y 

peligros que surgen en el futuro, los cuales, combinados con otros datos importantes, 

proporcionan la base para que la empresa tome las mejores decisiones en el presente, para 

explotar las oportunidades y evitar los peligros. 

La diferencia es en que la planeacion es parte de la estrategia, y la estrategia es el tipo de 

organizacion que se pretende ser y las contribuciones a lograr, va mas alla en ese sentido y 

en el documento POISE es una planeacion estrategica no la estrategia. 



La formulacion de la estrategia es adoptada para alcanzar las metas de la organizacion con 

actividades primeramente con los directores estableciendo objetivos y misiones y despues 

con la junta de gobierno para la aceptacion de un plan estrategico especifico. 

" ... Hay un comite de directores, bueno hay un area de planeacion que es la que 

propone. Esa area de planeacion pasa por el comite de directores y finalmente a la 

junta de gobierno para su aprobacion y afinarla .... Finalmente es una forma muy 

colegial en que se hace". 

Se observa que en la implantacion de la estrategia faltan herramientas 

administrativas y organizacionales para dirigir y asignar recursos, como, tambien, 

una falta de informacion. El personal no esta conciente de lo que ocurre. Los datos 

formales no estan disponibles para todos, en la organizacion. 

"...Tengo conocimiento que hay una planeacion estrategica de la subdireccion de 

transmision y transformacion y con eso planeacion estrategica debemos alinearnos 

nosotros, todas las areas ... la vision que tenemos, las politicas que tenemos vienen 

de ahi Pero tenemos que estar en la misma". 

"...Se definen los objetivos estrategicos que, de acuerdo con la planeacion 

estrategica, no deben ser numerosos. Para nuestro caso tenemos dos o tres para 

cada uno vienen luego las e;trategias con la participacion de la organizacion que 

dan seguridadpara el logro del objetivo. Pero si les damos a conocer el plan". 



La informacion es poder, se trata a los datos como de propiedad exclusiva de cada 

departamento. No es claro que exista en ellos informacion compartida de la 

organizacion como un todo ni participacion del personal como un todo. No se 

identifica los datos fundamentales para el logro de los objetivos y el efecto del 

desempeno de los departamentos en la organizacion. 

" ... Hay una falta de claridad en poder establecer, de manera clara, hacia donde 

queremos llevar a la organizacion y luego, a traves de que caminos. En ese sentido 

no estan claramente identzjkados, como nos pide las normas ISO 9000. Fijamos 

una estrategia para generacion, transmision y cada quien anda realizando la suya y 

no hemos desarrollado una estrategia completa". 

Proceso de implementacion de la estrategia. 

La implantacion es la serie de actividades de naturaleza administrativa y de movilizacion de 

recursos de la organizacion con el objeto de lograr su realizacion. La implantacion en si, es 

lograr resultados. 

No hay modificacion en las estructuras y en las funciones de la organizacion, cuando se 

implementa la estrategia. Existe una autoridad racional-legal, ya que los actores tienen la 

creencia de que las reglas y el derecho a emitir ordenes, es de quienes estan en puestos de 

autoridad. 



El mecanismo de control de trabajo es por adaptacion mutua, el exito de la empresa 

depende de la habilidad de coordinacion de los especialistas para poder adaptarse. 

" ... La planeacion estrategica manejada en CFE, es integral. Een el ambito de la 

institucion, su estructura es lineal y cada quien toma su rol de acuerdo con la 

funcion que le corresponde". 

No hay flexibilidad de la estructura formal, refleja la division del trabajo especializado, 

refleja la forma de lograr los objetivos y refleja una respuesta lenta a los cambios 

ambientales y requieren coordinacion de los departamentos. 

"...CFE es una empresa muy conservadora, o sea, no facilmente cambia en su 

estructura ". 

En cuanto a modificaciones en los estilos de autoridad, nivel de centralizacion de las 

decisiones, se tiene un control de la toma de decisiones. Las programadas y repetitivas 

estan bien estructuradas, a causa de la especializacion de la organizacion y las decisiones 

no programadas suelen ser ejecutadas por los niveles altos de la organizacion, sobre todo 

manejadas por un entorno racional de presupuesto. 

" ... En CFE estan bien definidos los objetivos, politicas, los canales fovmales de 

comunicacion, la division der funciones, los niveles jerarquicos, asi como las lineas 

de autoridad y responsabilidad que cada uno de los empleados tiene en sus 

funciones". 



En cuanto a los dispositivos culturales, al igual que en la estructura, se tiene un ambiente 

estable. El nivel de participacion personal es algo menor y esta compensado por un alto 

nivel de conformidad y colaboracion entre los miembros. 

"...La gente tiene bien puesta la camiseta incluso hasta debajo de la piel". 

" ... El hecho de sentirse seguro, el trabajador, en su empleo y si es reconocida su 

capacidad le da confianza de ser mejor cada dia". 

Los mecanismos de difusion de la mision, vision y los objetivos de la estrategia no son 

conocidos por los actores, se conoce los objetivos y politicas de calidad. Incluso, de los 

entrevistados solo uno menciono el nombre del documento y donde encontrarlo. La forma 

de acceder a el fue por el sistema de solicitud de informacion publica. La accion colectiva 

es en el sentido de la calidad total, existe un conocimiento amplio sobre los sistemas de 

certificacion y con una cobertura de mas del 75 % de certificacion de sus departamentos, la 

divulgacion de las estrategias de calidad y objetivos es a traves de reuniones. 

" ... Lo hacemos a traves de muchas cosas, lo hacemos a traves de la reunion 

nacional de calidad, veunion nacional de superintendentes de zona, con los 

superintendentes de planta ". 
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Se considera la proposicion logica de que la estructura debe seguir a la estrategia. 

" ... Se necesita permear mas la estrategia hacia abajo, la gente de departamentos 

mas abajo, no sabe para que esta trabajando, que es lo que se quiere lograr". 

El canal de comunicacion usado por la organizacion es una pagina electronica, una 

forma impersonal de dar la informacion de la estrategia sin manera de tener 

retroalimentacion por parte de todo el personal. 

"...El portal, el portal llega a toda la gente, en el portal llega, incluso puedes 

entrar a direccion de operacion, subdireccion tecnica y otras subdirecciones; ver 

mision, vision, objetivos de toda la empresa. Lo que ahorita dude es que en el portal 

puedas llegar hasta objetivos y metas y en detalle, a traves de un password que 

debas tener, que, seguramente, debas tener. Lo que ahora no tengo claro es como 

un trabajador pueda entrar al plan estrategico ". 

Mencionan que en algunos departamentos se da una informacion cara a cara, para tener 

una retroalimentacion inmediata, para corregir y revisar el conocimiento. Se crea un 

conocimiento compartido. 

"... La difusion la hacemos igual que la politica de calidad, hacemos una junta y 

reunimos a la gente y les exphcamos la mision, vision ypoliticas". 



" ... La planeacion estrategica de CFE y sus planes operativos, asi como su 

certzjkacion en calidad de acuerdo con la norma internacional ISO, son las 

herramientas fundamentales para alcanzar la vision y la mision. La difusion la 

realizamos a nivel de mandos medios y supevioves, los cuales son transmitidos a sus 

subordinados por medio de conferencias, reuniones y platicas continuas". 

Finalmente, cabe mencionar que en una encuesta de 20 personas que se les pregunto sobre 

la mision vision y objetivos de CFE, mencionaron la politica de calidad de su centro de 

trabajo no la de CFE como organizacion. Tal informacion se encuentra en su pagina de 

internet. Existe un desconocimiento, por parte de los entrevistados. En el nivel de 

conocimiento de la estrategia de la organizacion como un todo. 

Fuerzas positivas y las motivaciones para la integracion del desarrollo sustentable en 

la estrategia. 

En Mexico, como en el resto del mundo, el concepto de desarrollo sustentable es emergente 

y en la organizacion solo pocos entendieron el concepto. Tal vez porque en su mayoria de 

los entrevistados pertenecen a una generacion carente de sensibilizacion a la problematica 

ambiental. 

El desarrollo sustentable es propio de la condicion humana, es por ello las respuestas que 

tenemos de las entrevistas. 



Motivaciones. 

Se encuentra que los valores propios de cada entrevistado, un cumplimiento de la 

normatividad impuesta, cumplir con el abastecimiento de la demanda creciente de energia 

y la actitud del propio personal como motivaciones fundamentales. 

" ... En la medida en que mas le metamos a la escolaridad de la gente, mas 

conciencia de desarrollo sustentable vamos a tener, yo creo que mas que una 

imposicion de fuera es una conciencia de dentro, que tiene que venir del nivel de 

escolaridad". 

Los valores y el estilo de liderazgo del equipo directivo podran ser factores clave para que 

la empresa pueda responder adecuadamente ante el cambio que, en cierta forma, exige las 

presiones externas, en las que se encuentra y la propia organizacion; asi como transmitir la 

filosofia de actuacion a la mayona de los actores. 

" ... En primer lugar, el deseo natural y la responsabilidad de consewar el medio 

ambiente es algo que de manera natural todos traemos. Y nos motiva la 

normatividad, si no nos hacemos acreedores a sanciones". 

Actualmente se constata un aumento de la preferencia por productos o servicios que 

cumplan con los requisitos medioambientales. En el caso de la organizacion, al ser la unica 

empresa que proporciona el servicio, no hay competencia, con empresas que proporcionen 

servicios con requisitos medioambientales. Sin embargo esto no desestima el no tener una 

motivacion para integrar el desarrollo sustentable en la estrategia de la organizacion. 



"...Una motivacion seria este crecimiento del mercado, me garantiza que las 

inversiones que se hagan para generacion van a tenev mercado en el futuro". 

La obtencion de respuesta interna positiva de la organizacion es la motivacion o interes de 

los miembros y, en concreto, con los maximos responsables y, en general, hacia todas 

aquellas variables que posibilitan un desarrollo sustentable. 

" ... Se ha trabajado mucho con la actitud del personal, con capacitacion y 

desarrollo, podemos decir mas bien que el personal es una fortaleza". 

Presiones externas y la propia responsabilidad de la organizacion. 

No se ve el tener como presion externa el cumplir con un desarrollo sustentable en la 

organizacion, sino como un cumplimiento con los requisitos impuestos por el gobierno. 

" ... El programa nacional de Desarrollo lo contempla y de alguna forma todas las 

secretarias que dependen de la Administracion publica Federal, y nosotros por 

pertenecer a una dependencia de gobierno tenemos que ajustarnos a esas 

politicas", 



La actividad de la empresa no se desarrolla de forma aislada sino inmersa en un entomo 

fisico, tecnologico, socioeconomico y politico determinado al cual influencia y por el cual 

se ve influenciado, tanto en forma positiva como negativa. 

" ... Nos concretamos a las condiciones para autorizacion de las diferentes 

dependencias del gobierno federal y las acciones a seguir para minimizar el 

impacto ambiental ypara el resarcimiento del dano". 

Es una actitud generalizada de los entrevistados la de cumplir con las regulaciones 

gubernamentales en tomo al medio ambiente. Es mejor que pagar multas o cargar con el 

lastre de mala imagen de empresa, sin embargo la empresa debe de anticiparse a esta 

demanda social y estar en condiciones de responder a la misma. 

" ... Contamos con todo el apoyo de recursos para cumplir con la norma, sale mas 

caro pagar una infraccion, una multa que normalmente son elevadas". 

Fuerzas negativas y las restricciones para la integracion del desarrollo sustentable en 

la estrategia. 

La integracion del desarrollo sustentable en la estrategia de la empresa es viable solamente 

si se considera un presupuesto aparte del ejercido para la operacion de la empresa ya que 



como se menciono anteriormente por parte de los entrevistados es vista como una secretaria 

de estado afectada por condiciones economicas del ejecutivo. 

En el documento de planeacion estrategica POISE el plan es reducir el uso de 

Combustoleo de un 57.4 % en el 2001 a un 18.1 % en el 2011y el gas que es menos 

contaminante de un 26.8 % pasar a un 38.6 % en el 201 1. Las plantas menos contaminantes 

que son hidroelectricas de un 14.4 % se reducen a un 10 % en el 2011 asi como las 

geotermoelecrticas y eoloelectricas de un 2.8 % a un 2.3 %. Debido a la demanda de 

energia y los tiempos de respuesta de la organizacion las plantas hidroelectricas se requiere 

de un promedio de ocho anos, para que entre en servicio contra demanda de 2000 MW en 

promedio, por ano. No se ve una posible integracion de plantas electricas denominadas 

"verdes" por las condiciones del costo de inversion. 

"...Debemos estar concientes de los costos, en efecto, son costos de corto plazo, y 

tener en claro que el desarrollo sustentable da beneficios de largo plazo pero las 

presiones de corto plazo lo hacen a uno hacer cosas que, a largo plazo, salen mas 

caras ". 

Es necesario un cambio en los directivos o gestores de la toma de decisiones acordes con la 

sustentabilidad y la promocion de un cambio, dentro de la organizacion, que permita 

asentar bases solidas de la gestion medioambiental. Se trata de pasar de una cultura 

eminentemente financiera a una cultura mas amplia, con valores acordes con el desarrollo 

sutentable. 



" ... Para tener un desarrollo sustentable se requiere de un presupuesto que no se 

toque para otras actividades". 

Una tecnologia avanzada hara posible que la electricidad derivada de los combustibles 

actuales, sea poco competitiva con otras formas de generacion de electricidad. Como puede 

ser el caso de la biomasa o la energia eolica. 

" ... La tecnologia juega un papel positivo mas que negativo, nos da muchos 

elementos de solucion nzas que limitar el desarrollo sustentable". 

La degradacion ambiental, el riesgo de colapso ecologico y el avance de la desigualdad 

como la pobreza son signos elocuentes de la crisis del mundo globalizado. La 

sustentabilidad emerge como un limite, reorienta el proceso de la humanidad y un 

reconocimiento a la funcion que cumple la naturaleza, problematiza las bases en que se 

encuentran los sistemas productivos, dirige a la desconstruccion del paradigma economico 

de la modernidad y a la construccion de futuros posibles y de sentido social de la 

creatividad humana. 

El cambio en el paradigma es realizar que las metas de beneficios y crecimiento sean 

sustentables por la organizacion. Se puede conseguir por el reemplazo de materiales y 

trabajo por informacion e inteligencia como parte fundamental de toda actividad 

productiva. El conocimiento un rediseno de proceso con compromiso al medio 

ambiente. 



Existe una regionalizacion de procesos que contribuye a niveles satisfactorios de eficiencia, 

confiabilidad del suministro y estabilidad del sistema de energia electrica, se instala la 

practica comun de la satisfaccion del cliente interno. El organigrama ha cambiado poco en 

el tiempo dado por la forma del servicio de energia electrica, que se mantiene como desde 

hace cien anos. No se observa una autonomia presupuesta1 en sus areas ni en la misma 

organizacion, controladas pos la Secretaria de Hacienda. 

Por lo se tiene una forma aislada de satisfacer los objetivos de sus procesos (de 

distribucion, transmision, generacion y Cenace) sin dirigirlos a las metas de la 

organizacion; hay un desconocimiento de la vision, metas y objetivos de la organizacion 

como conjunto al pasar por los niveles de la organizacion, al no contar con recursos 

suficientes para tener autonomia y atender sus clientes. 
* 

Hay una debilidad en cuanto al concepto de estrategia se establece independiente de la 

organizacion; ya que los documentos no son faciles de acceder por los propios miembros 

de la organizacion, yo tuve que acceder al documento de planeacion estrategica al 

solicitarlo al SISI (sistema de solicitud de informacion publica). No hay difusion de tal 

documento ni en que consisten las estrategias de la organizacion, se muestra una 

centralizacion de las decisiones y no una regionalizacion en los planes estrategicos que 

pudieran funcionar en la misma direccion para contar con una planeacion efectiva, a largo 

plazo. 

Cabe mencionar que se entiende lo por 'la planeacion estrategica denominada POISE, que 

es el documento que rige la incorporacion de nuevas plantas, subestaciones y lineas y 

planes de crecimiento. 



Existe un buen esfuerzo de descentralizacion, hacia en interior de la organizacion, para 

dotar de facultad de decision a los responsables regionales de los procesos, aunque un 

dificil pasar de una organizacion de funciones y otra dirigida a satisfaccion del cliente. 



Conclusiones 

Este trabajo se desarrollo, en relacion al problema de la compatibilidad de estrategia 

operativa en las organizaciones y la sustentabilidad del medio ambiente. La estrategia en las 

organizaciones es un proceso de induccion de estructuras, normas, reglas y 

comportamientos de los actores para la consecucion de objetivos comunes, mas que una 

tecnica o un cambio radical y que, para su exito, requiere de procesos de adaptacion que 

deben controlarse integralmente. Cualquier cambio generara nuevas condiciones, por lo que 

se deben buscar mecanismos nuevos y flexibles para su adecuada implantacion. 

El problema de la estrategia es que las organizaciones, literalmente no tienen cerebro. No 

forman una unidad y colectivamente son bastantes lelas. Sin embargo el concepto de 

estrategia implica que todos los individuos que conforman la organizacion esten unidos en 

pos de un objetivo coherente. Cuando las estructuras organizacionales no se adecuan 

perfectamente a las estrategias de las empresas se habla de hacer un cambio estrategico. 

La estrategia no trata con mundos totalmente racionales sino que ve al contexto como una 

serie de actores (con intereses, contradicciones y alternativas) y de sistemas moviles y 

cambiantes, donde el poder y el conflicto son parte de los elementos principales que 

integran la trama de las relaciones humanas. 

La estrategia es una forma de pensamiento que busca establecer una direccionalidad, como 

decision busca incidir sobre un contexto. Es una idea que habla del complejo camino de 

grupos y organizaciones para llevar a cabo los proyectos. 



La estrategia de organizaciones se construye dentro de un mundo conflictivo, complejo 

dinamico e impredecible, pero se puede actuar racionalmente para alcanzar objetivos 

concretos; se utiliza cuando el resultado depende de la decision e intervencion de multiples 

actores relacionados. 

Se pueden identificar dos posiciones generales y contrarias; respecto al fenomeno de la 

estrategia una planeacion; otra, la gestion. La primera nace como un instrumento para 

controlar la realidad. Es decir, el contexto y el proceso interno de una organizacion. Ante 

un mundo que se vuelve cada vez mas complejo, es indispensable poder adelantarse a los 

sucesos para adaptarse, para dirigir acciones por la senda que han marcado las tendencias. 

Ofrece la capacidad de planear acontecimientos futuros y, por lo tanto, de dirigir 

globalmente los procesos internos desde una racionalidad productiva. 

El caso de CFE, permitio entender el proceso de formulacion de la estrategia 

proporcionando informacion importante para inferir sobre su formulacion y la integracion 

de nuevas alternativas de accion, permitiendo prever la manera en que sucederan los 

acontecimientos en el futuro y poder adaptarse a las contingencias de los cambios del 

entorno. 

En la organizacion tomada como caso de estudio, se encontro como idea fundamental el 

cumplir eficazmente con el abasteLimiento de la demanda de los servicios de energia 

electrica con un compromiso con la calidad total. Al no diferenciarse entre estrategia y 



planeacion estrategica, la mision y objetivos dentro de la organizacion no son conocidos. A 

diferencia de los de calidad total que se encuentra una decision de certificar sus procesos. 

De acuerdo con esta idea, el diseno estrategico se encarga de elaborar planes, 

aproximadamente con el siguiente esquema: se realiza un diagnostico de la realidad externa 

lo mas detallado posible; de este diagnostico, que se supone muy preciso, se deducen 

tendencias y escenarios futuros sobre la dinamica de los procesos externos. A partir de 

dichas tendencias se establecen las acciones que hay que realizar para adaptar la situacion 

interna a los posibles sucesos externos futuros. Es decir de esta perspectiva el proceso 

estrategico esta sustentado en predecir los acontecimientos que sucederan para ajustar la 

posicion actual y acercar las acciones a esa realidad futura de manera que, las decisiones, 

sean congruentes por lo predicho por el diagnostico. 

Asi pues la estrategia es un acto sumamente racional de prediccion. Si por alguna razon la 

realidad no se comporta como se predijo el plan elaborado puede quedar como un simple 

ejercicio heuristica. 

El documento de planeacion estrategica (POISE) establece hacia donde se orientara el 

crecimiento de la organizacion, para cumplir con su demanda ante varios escenarios 

considerando un presupuesto, no incluyendose la preocupacion por el medio ambiente ni de 

SUS recursos humanos. 

Al ser la planeacion estrategica un documento que debe de ser puesto en forma jerarquica, 

se da por entendido que en las reuniones que se tiene con el personal se entiende, pero lo 



que se encontro es que existe un desconocimiento de todos los niveles de la planeacion 

estrategica. Los costos y beneficios de la planeacion estrategica no son mencionados. La 

dinamica y los diferentes elementos que participan en la organizacion se tiene una 

Estrategia de Estabilidad. 

La planeacion estrategica en CFE es un proceso sofisticado, que recurre a muchas fuentes 

de informacion y es solamente accesible a algunos directivos; podemos decir que la 

estrategia, como tal, es hacia un modelo de calidad total y de certificacion de procesos 

alcanzando niveles muy altos, de un 75 % o mas de certificacion en sus procesos. 

La realizacion de la estrategia en un mundo compuesto de actores y sistemas conflictivos, 

no enteramente racionales, sujetos a relaciones con multiples actores, es aceptada por ellos 

ya sus aspiraciones. Valores y relaciones influyen de manera significativa dentro de la 

organizacion. 

El enfoque de la planeacion estrategica parte de la competencia. La sobre vivencia y 

crecimiento dependeran, en forma sustancial, de que se compita. En este marco de las 

organizaciones tienen que estudiar sus probabilidades de sobrevivir, crear formas logicas 

para reducir la incertidumbre. Una dificultad es que el enfoque se sustenta en una logica de 

prediccion a futuro como mecanismo basico para reducir la incertidumbre. 

No solo era cuestion de planear sino tambien de implementar lo que hacia referencia 

inmediata a la motivacion y a los recursos humanos como es el caso de HIdro-Quebec. 



Existe mucha confusion entre estrategia y tacticas, llegando incluso a proponerse lineas de 

pensamiento que solo tenian implicita la idea de la estrategia mas no fue posible 

encontrarla como tal, queda clara la importancia que deben tener las personas dentro de la 

organizacion. 

La estrategia es observable como una decision de la organizacion o, mas precisamente, de 

algunos actores organizacionales (por lo general de la parte directiva) respecto al camino a 

seguir y la justificacion de por que es importante seguir ese camino. 

El primer elemento es la accion colectiva, la razon (mision) de estar juntos y cooperar. Se 

menciona la importancia que se tiene el estar dentro de la organizacion para los actores, la 

mayona con mas de 15 anos de servicio. 

El segundo es el establecimiento de una nocion de la realidad, un ancla entre lo deseable y 

lo identificable como posible (diagnostico). Existe un documento oficial de planeacion 

pero la estrategia identificable sena en el sentido de lograr la certificacion de calidad de sus 

procesos, en donde se lleva un control y seguimiento. 

El tercer elemento es la implementacion (espacios para hacer cumplir la estrategia) con una 

negociacion con los propios actores, en donde se tiene una gran influencia de parte de la 

organizacion. 



La organizacion CFE se cine a una estrategia global, y que tan solo tiene una capacidad 

limitada para dirigir y controlar los procesos de politicas publicas, al tener sobre ella un 

control por parte del ejecutivo. 

En un analisis de los estados financieros no hay claridad respecto a la situacion financiera. 

Por un lado, CFE es utilizada como instrumento de politica economica del gobiemo federal. 

Por diversas razones, este ha decidido otorgar subsidios a los usuarios del servicio electrico, 

mediante el cobro de tarifas bajas. En los hechos, es la Secretana de Hacienda quien 

determina las tarifas que la CFE debe cobrar a sus clientes. 

Asi, CFE pierde ingresos al verse obligada a cobrar tarifas bajas. Segun las propias cifras 

oficiales, durante el primer semestre del 2001, el importe de esos subsidios a los clientes 

ascendio a 22 mil 238 millones de pesos. Quien debena pagar ese importe es la Secretaria 

de Hacienda, no la CFE, pues esta solo obedece las instrucciones que le da el gobiemo 

federal. Pero la Secretaria de Hacienda, decidio inventar y cobrar un impuesto especial a la 

CFE; es un impuesto disfrazado, llamado "aprovechamiento", cuyo importe anual equivale 

a 9 por ciento del valor de los activos fijos de la CFE. 

Este impuesto no tiene sentido economico alguno. Cualquier empresa privada paga 

impuestos sobre las utilidades que genera, no sobre el valor de sus activos fijos. Durante el 

primer semestre de 2001, la Secretaria de Hacienda cobro a CFE 19 mil 28 millones de 

pesos, monto equivalente a la mitadde ese impuesto anual, y solo le entrega la diferencia: 

3 mil 210 millones de pesos. En resumen, cobrar tarifas bajas le significa a CFE sacrificar 



ingresos, que el gobierno federal no le restituye en su totalidad. Ademas, le cobra 

impuestos exagerados, muy superiores a los que pagan las empresas privadas. 

El resultado es que CFE aparece con rendimientos operativos y financieros inferiores a los 

que obtiene en realidad, originando las respuestas de los entrevistados presentadas 

anteriormente. 

La sustentabilidad debe ser un valor central como soporte de una vision estrategica de la 

supervivencia de la empresa, sobre la larga disputa por integrar esas necesidades a los 

beneficios economicos y con la responsabilidad para proteger el medio ambiente. 

La organizacion debe de verse a si misma como parte de una gran sociedad y del medio 

ambiente natural. Las estrategias de sustentabilidad no son estrategias de compromiso, no 

estan disenados como ecosistemas que hagan un pequeno daiio. Proveen ventajas 

competitivas. 

La integracion de las variables medioambientales dentro del proceso de toma de decisiones 

y actuacion de una empresa ha sido promovida por las exigencias y presiones de las 

distintas partes que conforman el entorno de la organizacion (comunidades de vecinos 

grupos ecologistas inversionistas ...) incluso por aquellos que constituyen su estructura 

interna (trabajadores, sindicatos . . .). 

Los directivos deben de ser capaces de sumarse o adelantarse a los cambios motivados por 

la consideracion de la sustentabilidad y tomar parte activa de la misma y conseguir que la 



organizacion se mueva o se integre en esa linea va a ser una de las claves en el futuro de 

exito empresarial. 

En la organizacion CFE la Sustentabilidad se hace en la medida que se ve obligada por 

cumplir con los requisitos impuestos por normas de impacto ambiental. 

En CFE el concepto de desarrollo sutentable es movilizador, politico y amplio, por ello los 

entrevistados no mencionan que esten en contra sino que tienen su propia interpretacion, 

contradicciones y compromiso con una politica medioambiental. En el caso de 

interpretacion y aplicacion, la empresa tiene su propio concepto como se ve en aumentar la 

tendencia de uso de plantas con gas natural. 

El concepto es elastico porque cada quien en la organizacion trata de ponerlo en practica 

en la medida que lo entiende, es jerarquico porque a medida que baja en la cadena no se 

tiene idea del fenomeno. 

La utilidad del concepto en la organizacion es una manera de cumplir con una politica 

medioambiental, la vision es por medio de certificaciones ISO 14001 ya que lo importante 

es cumplir con la demanda de energia. 

Se necesita una promocion del cambio dentro de la organizacion que permita asentar unas 

bases solidas sobre las que fundar'la gestion medioambiental se trata de pasar de una 

cultura financiera a una de desarrollo sustentable. 



La actividad de la empresa no se desarrolla en forma aislada, sino inrnersa en un entorno 

fisico, tecnologico, socioeconomico y politico determinado, al cual influencia y del cual se 

ve influenciado de forma positiva como negativa. 

Existe un control de la contaminacion llamada "visible", mas aparente y facil de detectar 

por la sociedad afectada pero, al cabo de muchos anos, cuando sus niveles de concentracion 

son elevados 

La adopcion de una estrategia medioambiental idonea dara lugar a un incremento de 

ahorros energeticos, aumento de la competitividad rentabilidad, mejora de la imagen 

reduccion del riesgo empresarial y pagos por multas. 

Aunque hasta el momento parece una actitud generalizada el que las empresas prefieran 

hacer frente a multas o cargar con el lastre de la mala imagen de empresa poco respetuosa 

con el medio ambiente antes que poner los medios necesarios para prevenirlos la empresa 

debe de anticiparse mas a la evolucion de la demanda social. 

Desde el punto de vista de la estrategia la posibilidad de existencia de esta ventaja 

competitiva lleva a su consideracion en el proceso empresarial a una anticipacion de 

problemas medioambientales que satisfagan a la empresa como a los grupos 

medioambientales. 

La dimension Humana es importante en el desarrollo sustentable porque depende de ellos 

(los actores) que se realicen los cambios de comportamiento, existe una responsabilidad 



humana como lo mencionaron los entrevistados debena de establecerse una coordinacion 

del personal en la sustentabilidad, tomar en cuenta los aspectos humanos que no se ha 

hecho. 

En CFE para establecer una estrategia de desarrollo sustentable es necesario contar con un 

presupuesto especifico para ello porque la organizacion es controlada en sus recursos 

financieros por parte del ejecutivo, al igual que se tiene para establecer una direccion de 

calidad. 

Se recomienda realizar estudios de estrategia y sustentabilidad de otras organizaciones y 

se realice una validacion del acercamiento aqui propuesto y empleado, sobre todo el 

referido de cuando las empresas cambian de orientacion. Sobre todo estudios que 

consideren elementos culturales donde los valores son parte importante en la 

Sustentabilidad. 
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Integracion del desarrollo sustentable y las preocupaciones por el medio ambiente en la 

estrategia de la CFE: 

Contexto o entorno 

1. son las caracteristicas de la demanda de energia en la industria electrica? 

2. ha modificado la competencia en la industria la posible integracion de un 

mercado de electricidad de America del Norte? 

3. son las caracteristicas economicas y tecnicas esenciales del sector electrico? 

4. han influido las politicas publicas del gobierno al sector electrico? 

Actores externos 

5. son los actores externos cuyas presiones han influenciado en mayor medida la 

estrategia de la CFE? (sindicatos, ecologistas, comunidades, competencia, gobienio, 

comunidades, etc.) 

6. que manera han influido estos actores en la estrategia de la CFE? 

Actores internos 

7. han influido las aspiraciones y los valores de los directivos, los mandos medios 

y los trabajadores en la estrategia de la empresa? 

Organizacion 

8. describiria el tipo de organizacion que es la CFE? 

9. componentes de la organizacion han influenciado la definicion de la estrategia? 

(grado de centralizacion, especializacion de funciones, forma de planeacion, sistema de 

toma de decisiones, etc.) 

Responsabilidades no economicas 

10. han sido integradas a la estrategia las responsabilidades de la empresa con 

respecto al medio ambiente y a la naturaleza? 





1 l .  han sido integradas a la estrategia las responsabilidades de la empresa con 

respecto a las comunidades aledanas a sus instalaciones? 

Seleccion de la estrategia 

12. iCOmo describiria la manera en que es formulada la estrategia de la CFE? 

13. han sido los ejes centrales de la estrategia de la CFE? 

Los dispositivos estructurales 

14. son las modificaciones estmcturales, funcionales, y de coordinacion 

implicadas en la puesta en operacion de la estrategia? 

15. ha sido las modificaciones en estilos de autoridad, nivel de centralizacion de 

las decisiones y formas de coordinacion implicadas en la toma de decisiones? 

Los dispositivos culturales 

16. iCuales son los cambios en identidad profesional y trabajo implicados en la operacion 

de la estrategia? 

17. son los cambios en valores y creencias implicados en la operacion de la 

estrategia? 

Mecanismos de difusion 

18. son los mecanismos de difusion de la mision, la vision y los objetivos 

atendidos por la estrategia y su grado de conocimiento por los miembros de la CFE 

19. iCuales son los mecanismos de difusion de la estrategia de la CFE y su grado de 

conocimiento por los miembros de la CFE? 

C. LAS FUERZAS POSITIVAS Y LAS MOTIVACIONES PARA LA 

INTEGRACION DEL DESARROLLO SUSTENTABLE EN LA ESTRATEGIA 

20. que medida las mot ivac i~nes~~or  beneficios de mercado, de competitividad y de 

aumentos de rentabilidad juegan como fuerzas positivas para las acciones sustentables y 

de cuidado del medio ambiente? 





21. que medida las presiones externas de grupos ambientalistas, comunidades, 

opinion publica y reglamentarias juegan como fuerzas positivas para las acciones 

sustentables y de cuidado del medio ambiente? 

22. que medida la propia responsabilidad y la posicion etica de la empresa juegan 

como fuerzas positivas para las acciones sustentables y de cuidado del medio ambiente? 

D. LAS FUERZAS NEGATIVAS Y LAS RESTRICIONES PARA LA 

INTEGRACI~N DEL DESARROLLO SUSTENTABLE EN LA ESTRATEGIA 

23. que medida las restricciones financieras y costos juegan como fuerzas negativas 

para las acciones sustentables y de cuidado del medio ambiente? 

24. que medida las restricciones y resistencias a modificar inercias estructurales, 

actitudes en el trabajo y valores habitos juegan como fuerzas negativas para las acciones 

sustentables y de cuidado del medio ambiente? 

25. que medida las restricciones y los problemas tecnologicos juegan como fuerzas 

negativas para las acciones sustentables y de cuidado del medio ambiente? 





APENDICE B EVOLUCION HISTORICA DE CFE. 



APENDICE C CUADRO COMPARATIVO DE DOS EMPRESAS 

ELECTRICAS CFE- HIDROQUEBEC. 



comparaciones entre Cfe-HidroQuebec 

CFE HIDROQUEBEC 

on, converslon y conservacibn 

Optimizar la utilizacion de la infraestructura fisica 
comercial y de recursos humanos 

y respetar los valores de las poblaciones donde se 
ubican las obras de electrificacion 

nacional e internacional, que optimiza el uso de su 
infraestructura fisica y comercial a la vanguardia en tecnologia 
rentable, con imagen de excelencia, industria limpia y 



comparaciones entre Cfe-HidroQuebec 

Objetivos 

CFE HIDROQUEBEC 

?.Operar sobre la base de indicadores internacionales en 
nateria de productividad, competitividad y tecnologia 
3.Ser reconocida por nuestros usuarios como una empresa 
Je excelencia que se preocupa por el medio ambiente 
{ esta orientada al servicio al cliente 
LPromover la alta calificacion y desarrollo profesional de 
:rabajadores y directivos de CFE 



comparaciones entre Cfe-HidroQuebec 

Orientaciones del 
plan estrategico 

aiios de la 
planeacion 
estrategica 

Estrategia del Area 
area de 
distribucion 

CFE HIDROQUEBEC 

. Mantener el crecimiento de instalaciones 
e distribucion a un 2.3%/aAo 
.Mantener el programa de inversiones 
. Para recuperar el rezago acumulado en obras se 
structuran paquetes PlDlREGAS 
. Programa de reduccion de perdidas de energia 



comparaciones entre Cfe-HidroQuebec 

CFE 

Estrategia del 
area de 
generacion 

1. Mantener el programa de Autoabastecimiento y 
Cogeneracion a 1438 MW al 201 1 
2. Diversificacion tecnologias de generacion 
en especial al uso de CICLO COMBINADO 
3. Programa de retiros de generacion cuya vida util 
de mas de 30 anos en plantas termoelectricas a 41 68 MW 
4. Programa de exportacion de energia 
Con Belize a 38 MW 
Estudios de factibilidad y construccion de linea de transmision 
de alta tension con Guatemala 
Reforzamiento de las interconexiones con EUA 
5. Participacion de particulares en la generacion 
de energia electrica 
6. Mantener un margen de reserva superior al 27% 

1. Continuar el desarrollo de proyectos hidroelectricos 
competitivos 
2.Hacer de sus proyectos sean aceptados por las 
comunidades para desarrollar el potencial hidroelectrico 
3. Establecer un plan de proyectos seleccionados 
de generacion termoelectrica de acuerdo con estandares 
internacionales 
4. Comprar electricidad de productores independientes 
bajo condiciones de mercado 
5. Participar en nuevos mercados como en Ontario 
&Enfoque internacional de negocios en el sector 
hidroelectrico 
7. Incrementar la rentabilidad y la calidad asi como 
proveer la innovacion tecnologica 



comparaciones entre Cfe-HidroQuebec 

CFE 

de la proteccion ambiental para el desarrollo sustentable 
3. Cumplir con compromisos, politicas que norman 
su comportamiento en materia ambiental 
3.1 Tomar en cuenta las repercuciones ambientales de 
las obras y su cuantificacion a fin de asegurar que 
es favorable en un balance beneficio-costo 
3.2 Cumplir con normas nacionales de cuidado al 
medio ambiente e ir mas alla cuando racionalmente se 

3.3 Colaborar con las autoridades en metodologia de 
proteccion ambiental 
3.4 Incorporar actividades de proteccion ambiental 
en la empresa asi como tomar en cuenta a expertos 
y personal calificado 
3.5 En la medida de sus posibilidades la empresa apoyara 
la educacion, investigacion y desarrollo tecnologico 
en el campo de la proteccion ambiental 




