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PROPQSITO

México 3 he caracterizaijo por  ser un pals
tradicignalmente productor y exportador de materie prims, =en  la
actualidad esta perspectiva estd cambrando, pues ya existen
industrias mexicanas que pucden fabricar productos terminados y
semiclaborados de alta calidad y b2)o costo, gars ser anportanos v
favorecer asi la balanza comarciai del pafs.

Nosotros como estudiantes de la Facultad de Ingenieri{a de
la Universidad Nacional Autdnoma de Méxica, pertenecientes al érea
de ingenierfa industrial, concientes del combio gue nos toca vivir
hemos decidido realizar oastudios que coadyuven a un me jot-
conocimiento de la situacion econdmica, administrativa, técnica e
industrial del pais, por lo que en la realizacion de nuestra tesls
profesional, hemos buscadeo cubrir los aspectos antes mencianados.

tUtilizando una nueva metodologia aplicable a Héxico
Yy a su mamento histdrico, hemos escogido al sector retroguimico
secundario, particularmente al FUC ( Polif(cloruro de vinilod) para
analizar auw situacicon actual y perspastivas, paniendce especial
éanfasis en la pos:hilidad de comercializar sst2 producteo mexicano en
el exterior, a partir de la utilizaci1én de las conclusiones de
nuestro trabajo de investigacidn a un ¢2sa concreto,



1°1.~ RESUMEN HISTORICO

Méxi1zo  inicia el siglo (X como un pais netanente

agricola . La revolucidn social de 1710 provocd un cambioc total, el
cua: se manafesto como: la transformacién de la economia semifeudal
nbgervada en el pasado y la vigorizacidn de la clase obrera, una

nueva reforma agraria y la difusidn de la educacién publica masiva.
Fosteriormente se logrd la nagionalizacion del petrdleo y de los
ferrocarriies entre otras empresas que estaban en manos e:tranjeras.

En 1929, Mé<ico contaba ya con una pegueka
industria textil y minera propia, orientada en gran medida a la
eyportacidn, circunstancia gque se vid afectada por la recesién
economica ptincipalmante de los Estados Unidos en consecuente
disminucion de precios en el mercado internacional.

Las situaciones descritas, antre otras, originaron
la tendencia gqubernamental existente hasta nuestros dias de
intervanir en la economia por medio de un conjunto de bancos ideados
con ta finalidad de gervir como motores propulgores a las
actividades econémicas cansideradas como vitales para el crecimiento
nacional, inicidndose el paternalismo econtmico qQue, probd ser en
el pasado 4til y que actualmente data tanto a la nacién.

Con @1 gobierno de Avila Camacho, el pais se empe&d
an sentar lae bases para un crecimiento con orientacidn industrial,
&n donde el primer paso fue integrar &l territorio nacional mediante
la construccidén y el dasarrollo de un sistema de comunicacion vy
trangporte, ademds de la implantacion de un gistema financiero
moderno que famentara la produccidn de insumos para la industria.

La miama administracisdn de Avila Camacho prosiguid
apoyando el desarrollo agropecuario, ne solo para la produccidn de
alimantos, sino por la apertacidn dge este gector a la  industria
nacional.
Este mismo gobierno marcd e] ako de 1942 como el
de la industrializacidn del pais, Las industrias textil, hulera vy
quimica vivieron una etapa de prosperidad sin precedente, darivada
de la demanda provacada en la 2a. guerra mundial. Los pedidos
llovian, pero las f4bricas no tenian la capacidad de producirlaos,
perdiendo los industriales me:icanos la oportunidad de aprovechar el
momento para ampliar y renovar la tecnolagla de sus plantas.



Fara 1244 Ma:xico solicite dinero para L%}
industrisliuzacion., La intensa cooperacién entre los Estados unidos
vy nuestro pais durante el conflicto armada del 39-45 famentd el
répido ritmo de inversidn norteamericana, que para 1960 ascendia a
casi 1000 millones de ddlares en términos de ese ako.

Asl mismo de 1960 a 1965 se puso en practica un
pPlan denominado, plan de accidn inmediata, @1 cual propugnaba por un
fuerte incremento de las inversiones pidblicas v pravadas. Los
objetivas del plan fusron alcanzadeosy este mismo plan logrd  frenar
la inflacion que en el perjcdo 62-64 alcanzo prooorciones
alarmantes. En 19646 se puso en matcha un planm de proyezciédn de
inversiones a largo plazo ( 4 atos ) como primer intento elaborado
a @ascala g¢lobal de un plan de inversidn a nivel supraminister:ial,
sin embargo este dinamismo disminuyd al final de la década de los
&0 8.

La dédcada de les 70's se caracterizo
primordialmente por reunir a los akos en que el puils se convierte en
productor petrolera debido a los desgubrimientos que se hacen sobre
eate recurso no renovable, el cual provocd seri09 Inconvenientes
para el desarrollo del paia. La aconomia se petrolizd y esto aunado
a las diferencias entre el gobierno y la iniciativa privada gque
debilitd el rendimienta de muchos productos y de gue la dependencia
tdcnica se agravé, impidid emprender algun cambio estructural, lo
cual se tradujo en upa maypr inflacidn y contragcion de la economia
mexicana.

Al entrar en la décads de las BO's, Mexico ,supera
a Venezuela en la produccidn petrolera, convirtiéndose en el praimser
productor de crude en Latinoamérica, pero las divisas captadas por
la venta del patrdlac apanas son suficientes para equilibrar la
balanza de importaciones de bienes de capital. En este ako el
presidente Ldpez Portillo decide que Mérico no debe ingresar al
GATT, requlando el comercio exterior unicamente madiante
nagociaciones bilaterales, consolidando la politica proteccionista
del gobierno hacia la industria.

En 17ao0 se instrumentan planes para el
fortalecimiento y crecimiento econdmico del pais, tal es el caso del
SAM ( sistema alimentario mexicano ; y el PGD ¢ plan global de

desarrcollo ), cuyo objetivo tue que la economia mericana creciera
& una tasa del 8% anual durante lo® & siguientes atos, es dacir,
hasta 1982, atu en que culminaba ol sexenio.

. Todo psrecia entrar en una relativa estabilidad
para ¢l pais, parc en el ambito 1nternacional, se agudizaba 10 que
s did en llamar la "28. crisis energética" con los consacuentos
efectos sobre el mercado petrolero.



€1n lag divisazs petroleras no se podia sostener el
ritmo de crecimiento del 8% anual a menos que se recurriera a
préstamos extranieros. Ademas €l descensoc de las inversiones
productivas paralize el crecimiento economica y la crecienta
inflacion, llee & la necesidad de devaluar el peso precipitandase
asf la crisis; 1o cwal cerrabs una fase de la historia de HMHéxico,
an que la euforia desmedida basada en sus grandes reservas
petroleras, habia llevado al pals al borde de la bancarroata.

A partir de 1983, se han venido dando una serie de
ajustes en la politica econdmica gubernamental, para ragrdenar al
pafis y dar lugar a un nuevo crecimiento; de esta farma se han
realirado proyectos que marcan un cambio en la vida econdmica del
pafs, tales como el PND ( plan nacional da desarrollo ), continuas
renegociaciones de la deuda e:rterma, la politica de austeridad
vivida durante 1984 y 1985 y, por fin, el ingreso de México al GATT,
abriendo de esta forma sus fronteras al mercado de libre competencia
e inhibiendo la poli{tica proteccionista que hasta ahora habia regido
dentro de la vida industrial rnacional; asi pues, todo esto Hhace
pensar en continuar con la imperiosa necesidad de buscar un cambio
estructural desde los fundamentos mismos del desarrallo empresarial
y econdmico nacional.

Es necesario ahora, reactivar una planta
industrial cbsoleta y con varios lustros de atraso, orientar a las
empresas hacia la exportacidon y asignar inversionaes al sector
productivo.

A continuacién se dard un panorama scondmico de las
dltimos 5 akos, asi como las proyecciaones que Nacional Financiera
ha ealculado para 1988 tomando en cuenta los 3 escenarias
caracteristicos de un entorno econdmicoe.

La ecohomia mexicana exparimentd una fuerte
contraccidén durante el ako de 1986. El PIB cayd en 3.8% en términos
reales y la inflacion paso del 63.7% en 1985 al 105.7%4 en 1984, como
g2 puede apraciar en la grdfica comparativa de los Ultimos S a%os
{ fig. 1 ). En donde 1987 rebasce el 145% de inflacién.

Esta situacidon se explica en buena medida, por el
mmpacto que ejercid en el comportamiento de estas wvariables, la
celda del precieo internacional del petrdles y del volumen de
exportacion del crudo mexicana.



INFLACION MENSUAL ACUMULADA
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La politica econémica sstablecida durantes este abo
obedecid al objetivo de contaner 21 choque petrolaro y sus efectos
en un conte:ito, de por si recesivo e inflacionario.

Asi mismo, se instrumentd una politica de tasas de
interés miu agresiva con el fin de fomentar @l ahorro interno,
necesario para financiar el déficit.

) En politica fiscal se continué con los recortes de
gasto corriente y con la venta de empresas paraestatales.

En materia comercial, se entro al GATT y con ello
se acelerd el proceso de sustitucion de permisos de importacion por
arancelesy ademds se otorgaron algunos estimulos fiscales para la
promocidn de las exportacicnes. Eatas medidas condujaron a mayoraes
arcedentes exportables.

El dilema existante entre los objetivos del
crecimientc econdmico y @l contral de la inflacien, asi como 1la
inercia inflacionaria que se trae desde 1986 y las expactativas
amociadas a ello, no permitieron el abatimiento de la inflacién como
se habi{a previsto.



También e presentan graficas comparativas de  la
gstructura del PIB dentro del sector privago y puablico, an donda nos
podemos gercatar cual es el sector qus mas aporta al FIBE y que  e3
mds importante acrecentar y cuidar, sobre todo en tiempo de carisis
econdmica y cuando precisamente nos enfilamos al final del sexenia.

En ia figurs 2 se observa comu en los 2 ultimos

a%kos de cada serenio el PIR tiende a contraerse, como 1o  muestran
los Gltimos 4 perifodos sexenales.
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CONTEXTO INTERNACIONAL. ~ARA 1787 Y 17688

CRECIMIENTO ECONOMICO MUNDIAL

Se estina que para 1982, los paises
industrializados continuardn gozando de los beneficios de la baja
del praecio del petroleoc y de la devaluacion del ddélar mostrando
perspectivas de un moderado crecimiento mundial para este ako.

PETROLEQ
Duspués de la continua baja del precic del petroéleo,

este tiende a racuperarse, a partic de los acuerdos recientes de la
OFEP para reducir la plataforma de exportacidn, y asi alcanzar un

precic promaed:io de 18 dolares por barril. Se espera gue se llave a
cabo esta recuperacidn en la medida que se cumplan las cuctas de
1o palses wiesdiros, -0 Togre 'a colaboracidn de los  productores

independientes y ademds se registre un repunte de la actividad
econdmica de los pafses .ndustrializados.

TiPO DE CAMBIO

El délar mantendrd su tendencia a la bajsa regpecto
de las principales monedas, principalmente frente al yen japonés vy
al marco alemin) esto se debe al creciente deéficit en cuenta
corriente y al lento craecimiento del FIB8 de los Estados Unidos; en
estas candiciones se estima que e] ddlar se devaluard 14% frante al
yen japonéds y al marco alemdn y un L1% frente a las daemés divisas
{fuertes, anualmente,

DEFICIT DE CUENTA CORRIENTE DE E.U.A.

Fara 1988 sa espera un crecimiento en el deticit en
la cuenta corriente de Estados Unidos, bdsicamente por 2l continuo
crecimiento que se asocia con mayores {mportaciones v ademds. que
hasta ahora, la depreciacian del dolar no ha logrado detener dicho
crecimiento y praobablemente tampoco lo haga durante 1989 de una
forma significativa. Aunado a esto, continvan las erosiones de las
relaciones de intercambio comercial con paises en vias de desarrolla
para les que &e espera que mantengan relativamente deprimida su
demanda por productas norteamericanos.



TASAS DE INTVERES

t.as tasas de interes en los mercados internacionales
muestran una tendenzia a la baja como resultado de la reduccidn de
laz tasas de i1nflacion en los palses industrializados. Asf{ mismo, se
espera que esta tendencie se vea fortalecida por ta politica
expansionista de la economia nortecamericana que podria reducir -sus
tasas para continuar en la senda de un mayor crecimiento.

[.Z INDYSTRIA MEXICANA: AYER, HOY ¥ MALANA

En funcidn de lo mencionado en el incisc anterior,
vemos la necesidad de proponer un enfaque metodoldgico para lograr
©l cambio estructural de la industria mexicana, que nos conduzca. a
erradicar vicios Yy a reactivar una planta productiva que deberad
enfrentar condiciones econdmicas i1nternas y externas continuamente
cambiantes, destacando la planeacidn aestratégica como un instrumanto
para lograrlo.

Es importante sekalar que para que un estudio de
esta Indole pueda ser objetivo, es necesario realizarlo bajo un
enfoque sistdmico, en el que primero se analicen varios aspectos,
ver ¢ual bha sido su evolucidn y bajo que circunstancias y de ahi
hacer una gintesis de la situacidn general para llegar a
resolucionas concretas y que realmente sean factibles y viables para
lograr un cambio estructural eficiente. En caso contrario se trabaja
scbre suposiciones sin fundamento y se corre &l peligro de volver a
vivir los mismos errores.

Asi{ puss, la planta industrial nacional requiere de
un cambio de fondo y de forma; de fondo, pargque el industrial
mexicano debe de ampliar su horizonte mas alld de las fronteras del
pals, cambiando su concepto sobre la funcidén empresarial; esto
implica una modernizacidn de la planta productiva, adquiriendo nuava
tecnologia; y de farma con una nueva actitud para llevar a cabo las
actividades industriales y comertiales, podrd prepararse para
enfrentar las circunstancias que se deriven de la reestructuracidn
empresarial en Mexico.

Espect{ficamente, en lo que respecta a la planeacion
estratégica de su neqocio, ya que e] interactuar en un mercado
interno sujeto a una inflacion galopante y a un cierto
proteccionisme del gobierno, y a la vez enfrentar un mercado
internacional cambiante, su actividad serad la politica del mercada,
es decir por oferta y demanda.
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Hast® =atora la industria se habla regida por. dos
vertiontes: '

La primerd, derivada de 1z pmlitica nroteccaonista
del  gobiernay, gwe le dejaba &l industrial mericano =1 mercado
intarno cautivo y en muchos casos cligopdlice, en donde dos o tres
tirmas se repartian el mercado, no eristiendo en realidad 1a
ingaerencia de las fucruoas de la cferts y la demanda.

lLa sequnda, &s que siendo }a demanda mayor gue -la-
oferta, las empresas medicanas' tenlian colugada suv  preoduccidns
consecuentemente, los controles de calidad no ewsstian,  provacando
la practica wviciosa de producir articulos malos, mismos & que al:
cliente se veia obligado a aceptar por no fencr alternativa.

A partir de esto, el industrial mexicano. 'al estan
seguro de &u produccidn y a acostumbrarse a obctener. utilidades
tdciles deforma su mentalided de industrial a la de comerciante;
esto poco a poco va minando el proyecto de rencvacion - de-la planta
industrial, tonduciéndonos en dltima instancia al desplome de “l1a
econami{a nacional, . '

Bajo easte panorama, el industrial tiane que dejar

de =mer comerciante para volver a ser industrial, pero can
condiciones de mercado dinstintas., Esta vez tiene que orientarse:a-la
@-portacidn para compensar sus estados financieros al captar
divigas,

En general podemos observar que la situacidn
mexicana con respecto del mercado internacional eg la siguiente:

t.— ™Mano de obra barata.
2.~ Tacnologla obsoleta.

Y @n muchos casos esa tecnulogia no les _interasa
renovaria a los industriales; basados en todo esto el cambiu
estructural de 1a industria nacional debe darse pasa tres . enfaques:

a) La importacidn de tecnologla a corto plazo vy
desarrollo de tecnologia propia a sediano y largo plazo, ~con-vistas
a exportarla. Sobre todo a donde es mds factible ese- tipo ge
exporticiones, como la es Centroamérica y Sudamérica.




- . t) e va a concuritir 3 un meriado con €l concento

“delibre competencia, en dorge rigen calidad y precic. par lo misma
el industrizl. mesicano tiene gque comprender mejor 13 situacion
camercial i internacional para preparar su estrategia competitiva y
salis bilan librado de ese mercado.

R AT ¢) Preparacién de profesionistas que sean capaceaes
cde: desarrollar este concepto, «n donde es necesario saber manejar
:las’ realidades industriales, técnicas y caomercialea, como son las
del mercado nacional y el de exportacidn, vy que ademas las dos
ienen que guedar vinculadas dentro de la planzacidn de la empresa.

1.3 URICACION CONCRETA

Por ser dificil abarcar todas las ramas de la
industria cencentraremnos nuestra atencion en la industria
petroquimica secundaria y en particular el PVC, como producto
derivado da este sector industrial.

La razén por la cual se selecciond al PVYC, es que
es un articulo que presenta las caracteristicas apegadas a al
objetivo de nuestra tesis.

Toda la informacién que aparecerd respecto de PVC,
se gbtuvo de la investigacidn de campo y expsriencias compartidas en
industrias quimicas mexicanas, como es €] caso de: Industrias

Resistol S.A., PEMEX, Pglimeros de México $S,A,, Altaresin,
Asociacion Macional de la industria Qquimica ( ANIQ ), Camara del
#lastica, Instituto de Materiales de 1la UNAM y des Azufrera

Panamericana S.A.

Una wvez sentados los antecedentes que sustentan la
realizacidn de este @studio, #5 necesario hablar de adonde se gquiere
llegar de asta forma queremos presentar a manera de conclusién de
este capftulo el objetivo que buscamos en nuestra tesis.

‘12



gRlETIIVYA

PROPONER UN SISTEMA DE' COMERCIALIZACION Y DISE4AR
LOS PLANEACION ESTRATEGICA, BAJO UN ENFOGUE DE CaMBIO ESTRUCTURAL,
PARA EL DESARROLLO EMPRESARIAL DE UN PRODUCTO DE LA INDUSTRIA
PETROQUIMICA SECUNDARIA,
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I.~ GENERALIDADES DEL EVC.

£1 PVL eas una resina de tipo termopldstica que
resulta do la polimerizacidn del mondmero de vinilo.

La termoplasticidad es une propisuad de algunos de
los productos plasticos, que consista en gue pueden ser ablandados a
temperatiras altas y por tanto son susceptibles de ser moldeados. Al
disminuir la temperatura, estos materiales recaobran su  rigidez
habitual.

Un polimero es une molécula formada par miles (y
hasta millones) de Atopmos unidos fuertemente entre si, an tanto que
un  mandmero es una molécula que estd formada por un numero reducido
de dtomos.

Exiaten polimeros naturales, tales como la madera,
al cuerc y 21 algoddn, Loz polimeras naturales ya esstan formados v
por tanto no nccesitean procesos de manufactura, & excapcion de
algunos cambios gmométricas extariores. Generalmente son baratos,
s0l0 que presentan ciectas desventajast absorben el agua, [.1-1,1
romhustibles y su resistencia varia en funcidn de la direcciéen de
sus estructuras.

Existen palimeros artificiales, como la es el PVC,
que nacieron por el intento de sustituir v mejorar lo natural. E1
pali{cloruro de vinilo), como todos les polimeros artificiales,
puede contener componentes adicionales para obtener algunas
propiedades aspec{ficas. Asi, el PVC e uno de los materiales
sintéticos miase versdtiles en la actualidad.

Adecuadamante formulade, es notable st propiedad
dieldctrica, na bay limitacién para pigmentario. Se le puede
formular sin dificultad para obtener productos opacos, transparentes
y aun coh aspecto de criatal, Bus cualidades Yi{sicas pusden ser
variadas significativamente por una selectiva cambinacidn de
plastiticantes y aditivos para lograr una gama de plidsticos
flexibles, semiflexibles y rigidas, Egta hace que el PVC aaea
utilizado en diversas lndustriasy colocandolo como el termoplastico
de mayo» venta en el mundo.




Al PYC 1o podemos dividir en dos grupas:

a) PVC rigido.- Es rigido a 1la temperatura
smbiente, es bastante duro y sin color. A bajas temperaturas llega
a ser miés duro vy ligeramente fragil, de aqui{ que su rigide:z
disminuye gradualmente cuando se caljenta. A 80°C llaga a ser
blando y eldstico. En la regidn elastica )l PVC puede ser moldeado
répidamente vy entre los 120'C y los iS0'C es cuando s@ moldea
faciimante por formacidn al vacio o simplemente doblandose.frtiba de
de 130°C la elasticidad daecrece gradualmente y la plasticidad
sparace a los L70'C. E1 PVC rigido llega a ser cas1 completamente
plastico y puede daArwselae forma arviba de esta temperatura por
artrusidn, moldeo, inyeccién o por calandreo. Cerca de los 180°C
empiaza a descomponerse répidamenta, la descomposicién puede ser
disminuida akadiendo una peaquaks cantidad de astabilizador.

Para apllcaciones tales como el envasado  da
alimentas y tuberias para agua, 18 selsccidn del estabilizador es
restringida, debido 3 que muchos de estos (hechos a base de plomo,
cadmia y bario) san toxicos.

Dabido a su alto contenido de cloro (57 %) vl PVC
es autoextinguitrle, Al quemarse desprende un olor muy penetrante vy
se forma una flama con huno (vapores de PVC).

b) PVYUC plagtiticado.- 8i los plastificantes son
adadidos al PVC, el rango de produc tos obtenidos iré de semirrigidos
a muy flenibles dependiendo de la cantidad alkadida.

€1 PVC plastificado es una mezcla fisica, lo que
significa que el plastiticante puede sar removido par extraccidn o
evaporacisn. Puedes ser exudado durante el proceso de manufactura
como el resultado de una composicidn incorrecta.

Los plasticantes tisnen una gran intfluencia en las

propiedades del PVC, entre otras el modulo de tensidn decrecs y la
tensidn  aumenta (en 4. Tambidn 1a dureza y la fragilidad va a ser
detarminante por el tipo de plastificante usado, La resistencia
quimica tambidn depende de eate,



BY Usos del FV

Para analizar este punto dividiremos al PVC de la
misma forma que epn el iNciso antaerior:

a) PVC rigido.— La aplicacidn de eate caso de PVC
va dasde la fabricacidn de carcazax para bosbas hasta la de
envases no retornables comp los del aceite comestible y las
margarinas, pasando par tuberias extrufdas para el transporte de
gases y liquidos. E€Es comin encontrar domos, tuberlas de drenaje vy
tubaerias para ducto electrico de aste material.

La esponja de PVYC rigido as utilizada en la
industria de la construccitn, en la de juguetes, la de botes y la de
aislantes.

Los discos de "acetato" son casi todos hechos del
polimero de PVC sobre una base de acetato de vinilo. Un copolimero
similar as también usado en las losetas para piso.

El PVC clorado se utiliza como adhesivo para tubos
de PVC y como un material rasistente a la corrosién en plantas
quimicas.

b3 PVC plastificada.- El uso de esta version se
concantra dentro de la industria de las telas plisticas. Asi
podremos ver tapiceria para muebles y suros fabricadas a base de
PYC, también aparscerid en acabados de mobiliario y de interiores
para autamdvilaes.

Algunos tipos de productos hechos a hase de PVC
plastificado son utilizados como aigslantes en la industria de 1la
construtcidn. En esta industria también es usado al PVC plastificado
para la fabricacion .de tuberia flexible, loseta vinilica,
recubrimiento, manguera, etcétera.



En 1985 el consumo nacional’de artlculos hechos - a
partir de PVUC se comportd de la siguiente forma:

MERCADQ %

Tuberia

Botellas

Perfiles rigidos
Discos

Palicula rigida
Recubrimiento de tela
Pelicula flexible
Calzado

Cable y alambre R
Pertil y manquera

Pisos

Plastisoles

Miaceldneos

Emulsiones

=y

A OB NTNW=OROEN

-
Ca e e oes e e

NBP = QN HUNNSDN

-

C) Principalewn procesps de elaboracion, =

Enxistan 2 techicas que 3e llevan a cabo para la
polimerizacidn del mondmero del cloruro de vinilo y astas son:

a) Emulsion.-

Una emulsidn es un sistema disperso
entre dos liquidos, tal as el caso de la mayoneza y la leche. En
aste proceso de polimaerizacidn, @] clorurc ge vinilo es emulsificado
en agua por medic de agentes emulsificantes y presion, y después es
polimerizado. La polimerizacidn es llevada a un alte ngrado de
conversion con una pequeka cantidad de mondmero qua es recirculado
al proceso. E! producto es obtenido como una emulsidén que puede ser
tambien procesado par coagulacidn con un electrolite , despueés se
lava y ase seca. Lla emulsidn puede ser ademis espreada para praducir
un fino polvo. La emulsidn puede ser utilizada tal y como esta para
ciertos fines.



b} Suspensidn.-

Entendenos por suspensian un
sistema disperso de un s6lido y un liquido, un ejemplo tipico es el
Melox, Al polimerizar por este método, el mondmero es mecanicamente
suspendido en agua y la suspension es estabilizada con pequekas
cantidades de coloides protectores. La polimerizacidn es llevada a
un alto grado de caonversidn., Una pagqueka cantidad de monbmero es
recuperada y recirculada. El producto granular es obtenido poi
centrifugade y secada. E1 producto tiene un grana man qgruesa.
Este producto es a menuda preferido para articulos de colores
claros y para aplicaciones eléctricas.

c) Procesos en masa.—

El clarurg de vinilo es
palimerizado dentro de 91 mismo. La polimerizacian ss detenida a una
baja conversion y @1 polimero es separado del mondmerc residual, el
cual es cecirculado. €] producto es un material en grano., Este
matodo ag muy utilizado cuando la produceidn et hecha para pequelas
cantidades. Como en @1, ningun agente auxiliar es usado aparte del
catalizadory, eal polimero que s& obtiene as muy puro . E1 palimero
rasultante precipita, ya que es insclubie en el mondmero. Después
por filtracion es removido.

Mientras un amplio rango de productos pueden ser
hechos por el primera y tercer procesos, estin gentralmente
limitados a productogs que no <e pueden hacer por el meétodo de
suspensidn.

La produccion mis grande de PVC a nivel mundial se
hace por el método de suspensidn, debido a que requiere la menor
inversion de capital y tiene 1os costos mas bajos de operacion. Egte
proceso tiene un rendimiento del 95%.
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HgO SOLUBLE PROCESO DE EMULSION
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‘ 11.PANQRAMA PRINDIAL,

La produccién mundial de FVC estd regada ,
por varias industrias quimicas

su mayoria,

A) Productores y consumidosss:

que tienan sus

distribuidas en diversos pafges. Los principales grupos son:

~ Occidental

- 1CI.

Petroleum Chemical.

- B. F. Goodrich.

~ Enichem.

- Aaci (cia.

~ Tecnnico Polymers Corp.

- Chinas Nantong.

Sudatricanal.

- Atochem (cia. Francesa).

- Solvay (cia. Espadclal,

§ ~ Norsk Hidro (cia. Noruegae).

é - Al Jubail ( Qrupo Sabi, cla. Araba’,

- Lucky.

~ Patraquisa.

‘Sin embargo, para nuestra tesia estudiaremos ‘a los

productores de PVC de acuerdo & su situacion geagrafica.

]
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En el a%o de 1975 la capacidad mundial instalada
era de 11,725,000 tpa. (toneladas por ato), para 1980 esta aumenty a
16,000,000 tpa. y en 1983 e;ristian 17,096,000 tpa. Esta capacidad
estaba distribuida de la siguiente forma:

DISTRIBUCTON MUNDIAL DE LA CAFACIDAD INSTALADA

(miles de toneladas)

1975 1980 1965
Norta América 2,876 4,250 4,322
Hexico 94 146 292
Europa Oriental 4,556 5, 850 5,534
Europa Occidental 1,450 1,900 2,400
Léjano Oriente 2,310 2,925 I,159
Hadio Oriente -a- 112 152
Amdrica Latina 248 494 530
Otros 191 340 567

Total 11,725 14,007 17,036

En base a los datos de la tabla y a la informacion
attenida de la comisidn petroquimica mexicana , observamos que los
paises Industrializados poseen un 69% de la capacidad wmundial
instalada.

A =PASES (INOUSTRWMLIZADOS
8 -PASES DE ECONOMIA CENTRALIZADA
C=PAISES EN VIAS DE DESARROLLO

FIG. " CAPACIDAD MUNDIAL INSTALADA DE P.V.C. ".
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. €s notorio que la produccién de FYC ha tendide a la
dlza, mantenidndose en loa primeros lugeres siempre Jos paises
industrializados. Asl, de acuerdo a pronosticos «Tectuados por la
fuente antes citada, la capacidad instslada para prancipios y
mediados de la década de los 90°s se comportars como sigue:

PRONQSTICO DE LA CGAFACIDAD INSTALADA FARA LQS 90 s

{miles de toneladas/

1990 199%
Norte Amdrica 4,480 Se400
Méico 364 443
Europa Oriental G632 5,737
Eurocpa Jccidantal 249386 3,036
Lejano Oriente 4,085 44,083
Maedio Oriente S92 992
Am@rica Latina 740 R0,
Otros ¥{:-Y4 1.067"
Total 19,59 21,7610

En base & la tabla, la dxstrinu:inn pobéénEQal per
bloques de palses queda de la siguiente manara: ok

1990 19958

FIC. " PRONOSTICO DE LA CAPACIDA MANDIAL INSTALADA “.
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: D2 donde se observa un intento de las pajises en
desarrollo por aumentar sy capacidad instalada. Aesumaendo, los
prondstizos esperan un aumentc del 2% (promedioc anuai) de
crecimiento  en los prodinos 8 akos, de la capacidad instalada
mundial para la produccién de las resinas de PVC.

En lo tocante al consumo mundial de la resina)y el
comportamiento ha 1do también a la alza, solo que con ciertas
condiciones especiales, La segunda mitad de 1o década de los 7Q’s,
fue aumentando con paso ripido y constante. siendo los cansumidores
mas importantes los pal<ses indusatrialirades. Al entrar a 1la
siguiente década, el consumo da las resinas gquimicas =&n general
observd una decadencia debida a la contraccién de sus mercados
principales (industria de la construccidn, electrodomasticas ¥
automotriz) y esta situacidn afectd principalmente al PVC, por ser
una de las resinas con més tipmpo de permanencia en el marcado. El
compartamiento actual ha mejorado, aungue continta observandase un
crecimiento de la demanda mas conservador gque el de la déacada
pasada,

El mercado de resina de PVC se encuantra de la
sigulente forma:

CONSUMO  DE BYC 4984

(miles de toneladas)

Norte Am#rica 34302
Héxico 262
Europa Oriental 1,597
Europa Occidantal 3,949
Japan 1,545
tedio Oriente 455
América tatina =32
Africa 435
Agia 2,223

Total 14,349

3 Existen paises que en los AGltimos a¥os han
aumentado su consumo de resinas, gracias a la aplicacidn de esta en
usos distintos a los convencionales., Tal es el caso de Japon que ha
fincado la infraestructura de su sistema agricola en el FVC,
utilizdndolo como mataria prima para la construccién de
invernaderos, colchas para tierra, canales de riego, etcétera.
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sigues

B) TASAS DE CONSUMO MUNDIAL:

En cifras, el marcado del PVC se ha preseritado como

TASAS DE CONSUMO

(miles de tonaladas)

Norte América
Meéxico

Europa Oriental
Eurcpa Occidental
Lejano Oriante
Madia Orieante
América Latina
Qtros

moderado de la demanda mundial.

Total

1975
1,676
L5
2,810
1,000
1,632
200

282
160

7,815

Como se menciond

pranostica los siQuientes

decada;

niveles

antes,

1983

2,421
12
3,718
1,280
2,238
280
458
352

10,973

58

de demanda

ERONQSTICO DE REMANDA

(miles de toneladas)

Norte América
Hexico

Europa Cccidental
Europa Oriental
Lajano Oriente
Medio Oriente
América Latina
Otros

Total

24

1990

1

4,279
208
4,336
2,184
2,851
573
701
83s

5,968

1983

2,772
& 128
3,723
1,640
2,080
342
488
513

11,703

aspera un aumento

La comision petroquimica maxicana

para 1la proxima

1995
S, 131

4,619
2,485
3,308
763
as0
1,098

18,534



. Estow datos nps  arrojan ver que  las paises
inductrializedos consumirdn en 1990 el &62% del total mundial y en
1995, el S1%.

1980 1993

FIG. " MIVEL DE CONSUMO MUNDIAL DE P.V.C. ".
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[11,-EL £YC & WIYEL NACIONAL

A) Andlisis cualitativo y cuantitativo de la planta
productivas

La ®laboracion de PVC en México esta requlada por
@l gobigrno, Yy $0lo pueden producirlo las compadias que posean ol
parmiso petroquimico correspondiente. Actualmente cuentan con el &
industrias:

1.~ Altaresin S.A. de C.V.
<.~ Polimeros de México-S.A. de C.V.
3.- Policyd S.A. de CrV.

4.— Grupo Primex.

El cloruro de vinilo, materia prima para la
‘elaboracisn de PVC, e obtiene a partir de la desintegracidn térmica

del dicloroetano, que es la reaccidén del etileno y el claro.

El unico productor de clorurc de vinilo en el pats,
es PEMEX. Este cuenta con dos plantas productivas: derivados
clorados 2 y derivados clorados 3, ubicadas en Pajaritos, Veracru:z,
debido a la disponibilidad de cloro y de etileno on la =ana., Las
plantas cuentan con un total de 270,000 tpa instaladas, produciendo
unicamente 170,000 tpa., que son insuficientes para satasfacer la
damanda interna de 300,000 tpa . For tal motivo eviste un proyecto
para la creacidn de una tercera planta praoductiva de clorura de
vinile, con uha capacidad instalada de I00,000 tpa ,que sumadas a4
las actualec lograrén 370,000 tpa instaladas.

Derivados clorados 4, que es el nombire de la planta
en proyecto, consumird 3I40,000 tpa de clora v 134,000 tpa de
etileno, y estary yhicada en Fajaritos, Veracrusz. Se espera que para
principios de la prdéxima década quede lista la planta. pasando
Médxico a ser autosuficiente en materia prima para la produccaidn de
PVC, que ®s el unico derivado del monomero de vinilo.

* Mientras esto ocurre, et necesario itmportar 130,000
tpa del mondmero. Existen dos alternativas para esto:
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. a) La mas viable, es i1mportar la mataraia prima de
los EiU.A., wvia Houston. El traslado se puada hacer por mar en una
barceaza vinilers (gue es un barco con sistemas espetiales para 8l
transporte soguro cel clarwro de vinilp), o pocr tren en  carro
tanque.

De las dos opciones de transporte 28 mas
econdmica la primera, ya que los volumenes de carga por viase son
mayores. Mientras que un carro tangue puaede manejar un volumen de 70
tonaladas, una barcazs vinflera manaja 5000,

HMéxico posee en alquiler una barceza, la cual
descarga el mondamsro en esferas de almacenamiento, propiedad de
PEMEX, para despues distribuir por transporte terrestre @l mondmero
a los productores de PVC.

E1 mondmero de vintlo de los E.U.A. as bastante
taro comparado con el producido en otros paises.

b) La segunda opcion consiste an traer el monémero
de vinilo de plantas eurcpeas. Esta alternativa no se utiliza
actualmente por lo imprictica que rasulta, ya que el tiempo de
aentrega es muy larga. El precio del mondmers suropec as mAx bajo que
el qnorteamericann, solo que lo que costarfa el flete de Europa a
Héxico practicamente nivelaria estos dos precios, haciendo de esto
otra razon para optar par la primera alternativa.

En realidad se puede decir que la planta productiva
nacional no tiene problemas ocacionados por el abastecimisnto de la
materia prima,

La situacidn da las 4 productores de PVC en el pals
esr

1.~ Altaresin.-~ Es 2] productor mis pRquako.
Inicid procemando la resina para la elaboracion de tuberia y suela
de zapatos. Hace 23 a%os decidid integrarse elaborando su propia
rastna de FVC.

Actualme:.te cuenta con una planta productora de
rasinas de PVC ubicada en Tampico Tamaulipas, con una capacidad
instalada de 7,500 tpa de regina de suspension, Su techologia es
100% mexicana, dissbada y construida por la misma emprasa bajo la
supervision del ingeniere Daniel de la Peka Valle.
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Far scuerdos astableciaos con el QOB LEMNO,
Altaresin - debe  aumantar su capacidad instalada, de 7,500 tpa a
174000 toa. para mediados de la siquiznte década.

Esta empresa utiliza J canales de distribucion. El
grimero consiste en abastecer de resinas a Pldsticas Omeqa, planta
praductara de tuberta y enpresa perteneciente at mismo
arupa  1ndustrial, a gquien le vende el 40% de su producciong un
sequndo canal consiste en distribuir el 20% de su produccidon al
aercado nagional;y y oor dltimo Altaresin exoorta, por acuerdos
Qubernamentales con la empresa, el 40 de su praduccién  total.Esta
recina es vendide a los pafses de Narte Am@rica y Asia,
principalmante,

2.~ Poiimeros de México.- Es la e@mprasa que
actualmente ofrece resinas de PVC =n masa, suspension y emulsion,

Este consorcio aindustrial es una inversidn de
capitales de 3 paises: México, Alamania ¥ Francia. Laos sccios son la
empresa francesa Atochem, la empresa alemana Hoechst, A.G., el grupo
empresarial Olmeca S.A. de C.V., Chic Xulub S.A. de C.Y. y Bancamer.

La pramera unidad productiva se localiza en
Moyotzinga, Sn. Martin Texmelucan, Fuebla, y tiene una capacidad
instalada de 30,000 tpa de FVC masa, bajo el proceso tecnoldgico de
Atochem.

La sequnda planta ce ubica en Xicotzingo, Tlaxcala,
con una capacidad de produccion de 40,000 tpa de PVC, bajo los
praocesns de Mitsubashi Kasey Vinil tanto de suspension como de
emulridan.

Faolimeros de Mé:iico cuenta con I canales de
distribucidn: uno directo, que abarca todo el pals; oaotro con
reprasentantes regionales en Guadalajara, Monterrey, Ledn y Héridayg
¥y wun Ultimo enfacado hacia los mercados del comercio internacional,
31 cual asigran e}l I54 de la produccidn de sus plantas, y donde los
paises compradores son los del norte, centro y sur de América, asi
camo varios de Asia. Esta dltima politica de comercializar @en losg
mercados 1nternacionales se ha venido desarrollando desde haca 7
akos.,

Polimeraos da México ha logrado alcanzar un mvel
de produccion del 1Q0% con respecto a su  capacidad inastalada,



3. Geupo ﬁrime#;—aﬁs"ei'bﬁﬁducgéfvhagfgvaﬁpe “de
rresina de PYC del pais, Fosee dos plantas productivas’conitecnclocla
Shinatsu: - ' R S : R

a) Puebla, Pu=abla.

t) Altamira, Tampico.

Su  produccidn total as de 120, 000 tomeladas par
ako destinadas a abastecer @) tonsumo nacionel e internacional.
Cuenta con tres canales principales de distribucien. €1 primero
consiste en representantes regionales a lo largoa de! pais, el
segundo contempla la veanta directa al cliente dentro del territorao
nacional, y el dltimo caonsiste en la venta de exportacion.

Sus volumenes de produccion permiten disminuir los
costos directos haciendo mds baic el costn de venta de sus resinas
@n €l rercado,.

4.~ Policvd.~ Este productor le sigue en tamako a
grupo Primex. Cuenta con dos centros. productivos con una capacidad
total 1nstalada de 120, 000 toneladas por a%o, con una tecnolaogia de
BF Goodrich.

Sus plantas se@ encuentran localizadas en:

a) La Presa, Sn. Juan Ixhuatepec, Edo. de México,

B) Altamira, Tampico. Tamaulipas.

Al igual gqua Grupo Primex cuenta con tres canales
de diatribucién aque abarcan todo el pais v parte del comarcio
@xterior. Siendo este yltimo el ubicado en @l norte, centro y sur de
America, Europa y parte de Asia,

Posaew, a la vez de un gran volumen de produccién,
un proceso de alaboracidn bastante autamaticado provocando con. esto
uh abatimiento de los costos fijos al disminuir al minimo la mano ae
obra.



Vo= PANORAMA ACTUAL Y FUTURO

£l mercado de +VvC es wmuy variada, cumpirirendo
canstantemente cun el polietilena de baja densidad. De hecho estos
dos polimeros se encuentran en los primeros lugares de wventas a
nivel nacional vy mundial.

En México la industria de!l PYC acaba de sufrir un
cambio. Industrias Resistol (IRSA) poseia dos plantas productivas:
Lecher{a y {icotzingo, esta Gltima la vendid a Folimerns de México.
teniendo dos objetivos er mentes

al IRSA tiena por politica ser lider. En la rama
del. FVC se resagsd, pasando a ser seguidor del lider en este caso
Grupo Frime: y Policyd. Ante esto se prasentaron dos optiones:
desarrollar plantas o vendar plantas. E1 dezarrpllo de las plantas
1mplica costos y tiempo, ademds de que no Se asegurabaqn asi  su
penetracidn en al mercado. E£1 vender plantas significa cerrar un
negocio al que salamente estaban manteniendo.

n) IRSA es llder en muchos prroductas. Dentro de los
pla=tlcus de ingenieria posee el l:iderazgo en ABS., Se espera que el
mercado de ABS praspere, y por tantc Resistol debe aplicar recursos
tecnelégicos y financieros para continuar en su linea de lider. Al
vender la industria del PVC, IRSA pudqo aplicarse con mayaor atencidn
& la rama de los plasticos de ingeniria, en aspecial al ABS. vy
actualmente ya estd en proyecto la construccién de una nueva
planta productiva de ABS, con recursos cbtenidos en parte, por la
trasaccior de Xicotzingo, Tlaxcala.

Ce acuerdo a los prondsticos citados durante este
capitulo, y & 1a opinion de personas conocedoras del sector
petroquimico, la demanda de PVC ird en aumento durante la década de
los 9G =,

Analiczando los datas de los proxcimos akos, se€ ve
Jue los paises industrializados mantendrdn su capacidad jinstalada
alrededor del 60% dul total mundial, aientras que su consumo se
espera que sea por arriba de esta. La capacidad de los paises de
economia centralizada se mantendrd en un promedio de 14% del mundial
Y suU  tohsumd Sserd un Qoco Menor 3 este. Los palses en vias de
desarrollo aumentarin sensiblemente su capacidad instalada, y muy
por arriba de esta su consumo. Es ldgico pensar que este bloque de
paises tendr-dn que aumentar sus importaciones de la resina.
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El mercado internacional se rige, mas que por  la
resins en 54, por el costo de ella. £1 FVC @3 un producto que debe
ajustarse a normas 1nternacionales de calidad y por tanto esta es la
migma en todos los paise del mundo. Esto provoca que el comarcico
internacional se convierta en wuna lucha de gr2cics mds gue ce
calidad. :

Para abatir log costos de produccion se pueden
disminuir los .costos fijos eumentando &l voiumen de oproducto
procesado, © bien automatizando la planta praductiva. En Maxico
exigten dos plantas nuavae para procegar el PVC (Grupc Fraime:.
Policyd). Una de ella posee un alto grado de automatizasion y Ja
otra tiene una gran capacidad de produccidn.

Si vemns que los prondsticos indican que durante la
década de los 90 °'s México tendra eicedentes de produccién del orden
de 164,000 tpa, y wsto lo sumamos a la' tecnologia moderna evistente,
puda-os concluir que afrontaremos un buen horizonte para
introducirnos con mayor solide: al mercado intermacional.

Para podar hacer esto, es necesariop trazar una
trayectoria sobre el papel, da como -er‘ realmente el terreno, vy
para esto hay que dosarrollar un ‘plan de accion en al qQue
intervengan todos los factores del medio ambiente que nos puedan
llagar a impactar. En resunen se trata de elaborar un plan
estratdgico mismo que fundamentaremos en a&l) siguiente capitulo.

i1



CaeliuLp Ll

B

LA PLANEACION COMO UN INETRUMENTO DE CAMBID

1.~ ASPECTOS TEQRICOS DE L4 FLANEACION

I.1 Fresentacién.
1.2 HMarco referencial.

1.% Enfoquas de planeacidn.

I1.~- PLANEACION ESTRATEGICA

11.1 Concepto y aetcdologia.

11.2 Utilidad préectica y justificacon como
al servicio del cambio.

III.~ APLICACION

iI1.1 Investigacidn de campo.
171.2 Manejo estrateoicp de la sorpresa.

I11.3 Esquema propasitivo para ealaborar la
de un negecio,

32

instrumento

planmacidr..



1. ASPECTOS TEORICQD DE PLANEACION
1. 1IPRESENTACION

La planeacion se efectda bajo tres condiciones
necasarias pero no suficientes para producir el cambio, Yy estas sont
el saber hacar, el desear hacer y el poder hacer.

El saber hacer, implica conacer Yy dominar
matodologias para poder definir politicas y aestratdgias para
-implantar un cambio.

€1 desear hacer, es la voluntad de afrontar los
r1e3Q0s asociodos & un cambio y apoyar el proceso mismo de cambio.

Yo al poder hacer, depende del espacio de
negociaciéon politica y econdmica entre los protagonistas afectados
par el cambio y quienes lo planean.

1.2 MARCO FREFERENCIAL

En wl desarrollico de este capftulo, !a planeacién se
ilustrard bajo una optica dualista; con dos niveles de planeacion
integral, global, agreqada y central, que serd la aacroplaneacisén y
el otro desagregado,local, particular y concreta que es ila
microplaneacidn al conjuntar estos dos enfogquas de planeacién
astructuraremos un modelo bimodal de plansacion, que serd en este
trabajo bajo una prospeccion a futuro.

El precente capitulo va dirigido a diselar
astrategias @ inplantar cambios para resclver problemas cualitativos
més que cuantitativos; pues <3 més fAcil asignar recursos, construir
y desarrallar plantas, equiparlas y repararlas, que promover un
canbio dw actitudes viciosas o modificar priacticas inoporantes e
inadecuadas para la realidad tndustrial actual.

De iqual faorma, resulta mat fécil planificar sobre
un aercado interno ya conocido, Qque planificar recursos humanos,
financieros y tecnoldgicos a nivel 1nternacional bajo la
inestabilidad que ofrace una economla mundial en recesidn y
concurrir a un entornc comercial intarnacicnal ;uaeto a un ndmero
mayor de fueirzas de mercado.
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Sole la conjuncion del saber, desesr y poder hacer
del) tiempo y del mantenimiento del proceso de cambio, ocombiiitan la
cenduceicn de un cambio estructural hacia los fines preestablecidos.

Az{ pues, ed importante darla mantenimiento al
prrocesc  de cambio hasta que este tome gu propila dindmica y genare
mecanismos de autosostén.

Es 1importante planear y dar los controles de
gsuger'vision ya que una falta de procedimientos claros y sencillos,
ast como una inadecuada difusién de estos y una inopor tuna
capacitacion e tnefectiva supervisién, sSon CaAusaE QuUE en  tédrminos
generalaes aceleran las dasviaciones entre 1o que se@ quiere hacer y
12 qua se estd haciendoa.

Es de iqual forma significativo, indicar el eritmo
al cual se implantard o! cambio, asi{ como la extensidn geografica dae
su cobarturay puws a mayor velocidad y cobertura, la probabilidad y
envargadura do una desviacién serd mayor, por 1o miano, esto
condiciona en tdrminos gonerales la efectividad de su propdsito.

Basados en lo anterior, si queremos tener éxito,
definitivamente debemus estar conscientes, de Qque un cambio
signi ficativo an el caorto plazo no se va a ver en Meéxico.

E€n el caso de un proyecto que conteapla un casbio
trascendental en que la planeacian juega un papel preponderante es
importante que no exista un solo enfoque de planeacion, sino que el
#«{to de aquella dependera de una combinacidn de enfogques distintos,
utilizados inteligentemente, que se rafuercen unos a otros, incluso
que retroalimenten al proyecto de cambio, vinculando los diferentas
niveles planeacidn.

La trascendencia de la planeacidn esta en funciodn
de La sensibilidad que tengan las porsonas encargadas de planificar
para dstectar necesidades y problemiticas, plasmindolas de forma
objetiva y eficiente en un plan de accion; es decir, 1la habilidad de
traducir necesidades #n resultados objetivos.

La metodologia de planeacidn es independiente al
enfoque de planeacion gque se@ haya seleccionado y en este casc se
daescriben S pasos a seguir, tomando como base la proposicidén gue
tace Prawda en su libro "Praxis de la Planeactdn Educativa en
Mé:ico", que sintstiza al fundamento bisico de una metodologia de
planeacidns
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1; Claboracidn de un diagnostico del presenta,
tratando que ses dbjetivo y que agrupe informacidn significativa
acerca de le e1tuscion baro estudio.

2) Elaboracion de escenarios, pera carse una  1dea
de la situacidrn futurag produciendo und gama adecuada do @scenariosi
desde  la ertrapolacidn tendencial J2 las estructuras del pressente,
#n cuye céso, seria une proyeccion de refRrerclay hasta wl otre
extremo donde se caracterizsn escenarios deseables, can esteuctur
muy diferentes 3 las actuales. Es 1mpartante getiniic eccenari10s aue
por realieme operativo tean tecnoldgica. Juridica, politics vy
econdmicamaente v'ubies para no caer en utoplas.

Z)y Definicion de objet:vos, 1os cusles deban ser
alcanzevles y ponde~ables., asociadoz cada wno e allos 2 los
diferentes esconarios. Ademis instrumentar metas, entendi=ndo  oor

meta, un objetivo cuantificado en el tidmpo y en el aspa:ie,

4y Definicidn de medios, los cuales puwden ser
cualitativos v cuantitativon: entre elles encontramoz: politicas,
astratégias programas, presupuestos, tecnicas, etcétera. Estos
medios supuestamente conducirdn al sistema de su estado actual al
deseab le. :

3 Elaboracion de macanisnmos de evaluacién vy
control para medir de una forma permanente, los lograos alcanzados
compardndolos contra lo deseado y de haber diferencias no
tolerables, identificar lasa causa para corregirlas,

Al convertirse el futuro en presente, el Ultimo
pazo del ciclo de planeazi16n (evaluacidn y contiol) se convierte en
¢l primerc del ciclo subsecucnte (diagndstica)l, de ahi que ia
planeacidon sea un proceeag continuo y dindmico.

Es necesario vincular la planearién del camblo con
una @astructura funcional que asocie responsables a los  diversos
programas y metas gque conlleva el proceso, de esta  forma, el
lineamiento de este capitulo esta estructurado bajo la lagica de
pasar de lo genzral a lo particular, de lo agregado. a. lo
desagregado, y de la concentracidn de un solo mercado hacia la
expansion de actividades comerciales dentro del escenario futurc.

35



1.3 ENFOQUES DE PLANEACION

For planesacion entenderemos uvn eavento de
anticipacién a una realidad que se prevee y que involucra
asignacidn de recurses y programacion de actividades para el
logro de objetivos fijados.

Planear . @3 deczidir eon a2l presante las
acciones que se ejacutarén en el futuro para realizar prepositos
preestablecidos.

Al hablar de planear o plamifizar, nos
estamns refiriendo a la misma acci16n detinida en los parrafos
anteriores y aunque para los ortodoxcs de esta materia, ila
planificacidén es el establecimiento de los mecanismos de
ejecucion de wun plan, en nuestro caso no ez1stird aiferencia

sustancial al wutilizar indistintamente cualquiera de los dos

verbos.

Como la planeacidn se¢ asoci1a a eventos
dindmicos y no estéticos, a largo placa existe 1incertidumbre por
el futuro, 1o cual hace innecesarios’ planes muy detaltados y se
recomienda mas bian planes indicativos par: diterentes
escenarios.

S planea con dos objetivaos en mente:

1) Aminorar los efectos negativos de  algo
indeseable que %e Pravae ha de ocubvrir an el futuro, como  por

ejemplo un proceso inflacicnario en espiral gue suma 20 una -

crigsis econdmica al pafs.

2) Aprovechar futuras coyunturas
favorables como podria ser el uso de ura nuevae tecnologia.

For recurso se entiende cualauira de “los
siguienteas humano, material, financiero, tacnolégice y tiempo.
come los recursos son limitados, esto justifica desarrallar técnicas
que permitan hacer ura buena asana:ian de estos;  sobre todo cuando
hablamos da 1la industria. -

Es importante hacer un espacio "pa}é

destacar los valores que se pretenden manglar en @sts planeacidn v
que van en la linsa de lo que &3 la etica profecinnal, concepto que
hoy en dia ha perdido valides al nmenguarie i1mportancia el  propio

sistema.
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De: @st2 fourma es raconable elahorar an plan
teni1endty en mente los bsneficios que puede traer a Mexico cano
camunidad, fincar aun mas su sobe@rania y autosuticiencia coma pals,
el elever el pival gs vida de sues hahitantes,

Es importante mencionar que un cambio tiene
qua venir pars beneficio de una mayoria vy no de grupns da interés y
por lo mismo, los rlarificadores o las parsonas que tengan a  su
cargo la realizacién de un proverto de ecte tipo, deben de 3atender
a sus printipics profesionales de gque por la sociedad fueron
formadog profesronales para ‘ormar 3 la spciedad ¥y no upicamente 3
sus Interases.

£1 primer entoque que se analiza ¢s el de
la planeacién racional. ¥arl Manheim, ‘1) sccidloyo alemdn
dinstingue dos finalidades de 1x planeacidn racianal:

1 ta racionalidad funcional cuyo objetvive e: eyeaplificar
eficientemantea los medios dados a3 los tines.

2) La racionalidad suatancial, que se defina como la
tapacidad para comprender situvaciohes complejas y detidir
sobre los fines.

Dentro de los eanfoques de planasacisan
racionalistas sobresalen tres:

~ E1 optimizante
-~ El comprensgivo
~ El satisfacionce

La planwscidn optimizante planteada por
Ackatff, supone qu 2] planeador o decisor réacionsl ideal, individual
o en grupo, I1nstrumenta los medios que corredponden & su  utilidad
maimay se apoya en el desarrolla de modelos matematicos -~
deductivos o inductivod -, zipulacion v @n la disponibilidad de
computadoras. Los modelos cansideran !os estratos de ampiguedad v
canocimiento como vartables cuwantitativas. cuya manipulacion ldgaica
a traves de formulas y regles conocidas como  alooritmos, consique
obtener @l valor dptimc de una funcitn, 1lamada funcitn  objetivo,
Gue a su ves, maodela la medids en gue se logran los fines del plan.
La programacion lineal as un conocido ejemplo de esta clase de
modelos que utiliza este enfoque de planeacidn,

El erito de a2ste tipo de plareacion depende
da la Tactibilidad de introgucir on 2] modelo, todos 10s aspectos
que sean relevantes, 1o cual es posible an la mayoria de las
situaciones, par Lo que el planeador tieme gue tomar en cuenta %olo
las variables qus pusde mane jar matenatiramente.
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. Egtn
1os sinuientes. motivos

planescian ha side Joriticads. por

: i . »»_e”ée:r(s establace que todas las alternativas de
accion eatan dadas, pero su’ ndmero puede seér ton grande, que rasulta
imposible-tomarlaé?tndas an_‘cuanta. :

: -'Na e poaxble conocer todas las consacuencias de
ativs.

1Nn todos 1ms fin?s perseguidos son cuantificables.

. - Enfatiza los resultados posibles y no la utxl!dad
- % desutllxdad del pracaso mismo de planeacion.

. . - Los wistemas diselados para ser optimos, con el
. twmnc se torran sutdotimos o inoperantes.

Los defensores de este enfoque selalan:

- - Existan ciertos problamas e@specificos quea pueden
ser resueltos eficientemente con las herramientas que utiliza este
“enfoque, por ejemplo, la distribucion de productos bdsicos y de
hecha, an algunaos casos, la planeacidn racional gptimizanta @s la
dnica alternativa viabla de planeacién.

~ El intento de utilizar ®stas herramientas de
planeacion, siampre daja una mayol* comprensidtn del sistema por
planear, ya que &l planeador tiene que abstraerss del problema.

La planeacién racional comprensiva, explicada por
Banfield y Polen, es un enfogque que requiere de infarmacidn
a:heaustiva sobre el diagnéstico del presente, los escanarios, los
tines, madios, evaluacién y control,

Este enfogue de planeacicdn supone que al decizor
iogra zupecar la mayoris de las dificultades. 91 acude al emplen de
utilidades para hallar sus preferencias respecto 8 cursos de accion,
wntas @ ostablecen no por votacidn sinw a traves Jde comitds gue
adoptan metodos i1nformales rituslizados, como el TKJ y/o ¢l método
Relfos.

Este enfoque pretende abarcar todo el conocimiento
necesario sobre la si1tuacidn problematica, planesr todas las
alternativas posibles y predecir todas las consecuencias de cada

. alternativa.
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Los llamado=z planes maestros son caracter(stxcos de
gste tipo de planeacidéni al plan global de desarrolle 1980=-1982 y el
plan. pacional .de desarrolio 19871982, son elemzios soncretos de
este cipo dL planeacion. A

. La planeacidn racianal compransiva tiene cama’
. princtpales raract»rlsttcaa. !

— . Sar exhaustiva.

= Ser politica porque se compramete al bien pablico

: 3 g - Ser una profecia de la reaccidn publica, - porque
trata ‘de cun:iliar los conflictas entre el poder piblico y el sector
prxvado‘ .

3 g - Sar . aglutinador v ordenador de las diversas
vaccxnnes del sistema.

e e — Ser una herramienta de cantral de las acciones
~dal .gobierno.

. Las principales crfiticas hacia este tipo de
planeacidén soni

N -~ Los planes maestros gon @1 resultado de una
actividad costosa y dilatada.

~ Contienen informacién rica del diagndstico y de
-10s ' escenarios; es limitado el contenido de los fines y medios vy
practicamente nulo referente a mecanismos de evaluacion y control.

- Son enfoques a muy largo plazo.

~ Bon planea rlgidos, cuya inatrumentacién es muy
difieil. .

-~ Para su amplantacisan se requiere de la
participacion de numerosos organismos y agencias.

~- Las agencias u- aorganismos que utilizan este
enfoque, 1lo hacen comd instrumento para su propia supervivencia,
por lo que no aceptan compromisos.

Las criticas anteriores originaron un nuevo enfoque
de planeactdn racional, la planeaciodn satisfaciente. Este enfoque
procede sin i1nfarmacidn exhaustiva y postula que solo en raras
ocaciones, les individuos y las organizaciones 1ntentan optimizar su
elaccion, ya que naturalmente solo tienden a obtener niveles de
satisfaccian.
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La planeacion satistaciente utilize 1a tecnica de
las "aproximaciones sucesivas" para ajustar ios medios a los fines. .
Empieza comn las metes nenerales. luego escipyla los madios
necesarios para cumplar con  los finas y cada uno de ostog:
medios constituye una submeta que dabe de alcanzarse con  Otros |
madios. . .
{os detfanmares de (& planeacion  optimizante y
camprensivay critican E) la smatisfaciente por consiaerarla -
conservadora y sarque sals corrige las mas obvigs deficigncias del
compoartamiento de los sistemas que plamifican pero. no producen
cambios radiceles.

Otro enfoque de plangacidn lo constituye el llamads
incremental iamo disjunto, cuvas principales autores son Braybrooke v
Lindblom, y es una critica a la planeacidn racional comprensiva.

Con este enfoque se realizan cambios importantes - a
variables no significativas de un sistema o cambios 1nsignificantes

a variables importantea, por ejemplo: el  descubrimiento de
cuantiosos recursos petroleros en  México, da lugar & un camhio:
importante, no i1ncremental en la politica de energéeticos, pern i

la instelacivn con capital mexicano de uma refineria =n Espaka,
llega a ser un cambio incremental, no i1mportante para la polftica de
energéticos de México. . :

Sedalan los que favorecen este aenfoque, que
incrementismo disjunto, 6% Uha respuesta a la limitacidn: de
planificacion racional ista, especlaimante la " comprensiva,
sobresaliendo:

- La limitada capacidad humana pars plantear -y
resolver problemas,

= La inadecuacién de la informacidn existente y el
costo de obtenarla y analizarla.

- La dificultad de obtenar un metodo convenmente de
evaluacion.

Las fallas de la planracidn racional comprensiva,
resultan evidentes cuando en un ambiente complejo y de intereses
divergantes, se pretanden tomar decisiones agregadas, centralizadas
y orientadas por un solo conjunto de valores.

llos atributos del i(ncrementalismo disjunto, le dan
un  caracter adaptativo, simplificatorio y menos cigurose que la
planeacion racional, especlalmente la comprensiva. E1 enfoque es
andlogo a resolver un problema por iteraciones sucesivas ¢n ve: de
resolverlo con una farmula deductiva.
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Un enfoque que considera més ueriamante el aspecto
social, as el llamado de exploracion mixte, detalladoe por Etzioni.
La exploracion mixta e5 una estrategia de decision menos eszacta gue
la racionalista, perc con una perspectiva mayor que la del entoque

incrementalista.
La estrateqia de axploracion midta es la siguiente:

~ Para la decisidn se enlistan todas ilas
alternativas ralevantes, 4

- 8e axaminan someramente las alternativas para
rechazar 1as que tengan objeciaones serias

~ Se depuran las alternativas no rechazadas, hasta
que sQlo quede una.

~ Antes de wjecutar 1a decision we establecen
atapas. :

~ Se procura qua las etapag mas costosas Yy  menos
reversitles, sean posteriorgs 4 lag maes reversibles ¥y menos
castosan,

~ S programa la obtencidn y procesamiento da la
informacidn necesaria para decisiones posteriares.

~ Durante la ejecucion se hace una explaracian,
despuss de haber implantado el primer coniunto de decisiones
incrementales y wi el resultado fue positivo, se hacen eiploraciones
con periodos més largon.

-~ G fxplora nés compransivamente a medida que  las
decistiunes incrementales enfrenten mayores dificultades.

Otro wnfague lo cansttuye la planeacian
adaptativa, analizada en detalle por Ackoff. En este enfogque los
sistamas aprenden de los errores cometidas durante el proceso y se
adaptan al eunda cambiante.

La planwacidn adaptativa se baaa en tres
principios:

- - El prancipal producto de la planmecidn no es el
plan resultante, Rino el aprendizajea gque se obtiene de la
participacion an al proceso de realizarla.
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~ La planeacidn debe de diselar los dispasttivas de
contral de 1o plarneado, para evitar que se cometan errores y tiene
unta perspaectiva para el futuro.

~ El conocimiento del futuro puade clasificarse en
certidumbre, con riesgo y bajo total incertidumbre, dependiendo de
que se conozcan con exactitud las caracteristicas del mismo.

igste un sistema bajo estudio que estd contenido
en un ambiente que se comporta dindmicamente. Se considera que es
posible desarrollar un sistema de informacion que capte datos del
sistema bajo estudio y del medio que lo rodea, Yy estos datos se
convierten en informacidén para los que deciden.
De existir una diferencia no tolerabls entre lo
esperado y lo realizado, se destermina la causa que puede ser una u
otra combinacién de las tras siguiantas:

— €1 wistena de inforeacidn no estda praduciendo
informacion adecuada.

- Las responsables de la deci1sion son
incompetentes,

- E1 cambio que rodea al sistema bajo estudio, es
tan dinamico que al instrumentar la accion, ya no corresponde al
problema como fue foraulado.

Indapendientemente de cual fue la causa de entas
di ferencias, el sistema tiene que corregirlas. En una aszgunda
iteracidtn, el ndmero y la sagnitud de ecrores dabe de disminuir.

Qtro snfoque es el de la planeacion innovativa, que
detalla Frisdmann, y se conoce también como accidn—investigacion.

En la planeacién tnnovativa, el plan y la accidén se
tfunden @n una misma actividad. ta planeacidén innovativa e

diferencia de la planeacidén racional, principalmente en tres
aspectos:

= Procura transtformsar proposiciones normativas
en formas de organizacidn inastitucicnal.

- Su propdsito y realizacion son inseparables.

- La prescupacién principal de sus administradores
es la de conseguir recursos para su institucion.
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; B Este tipo de planeacion se da por lo general en
pasos . donde operan cambios frecuentes, en cuyno caso la planeacion
racional no puede ser aplicada.

Otro enfaque de planeacidén lo constituye la llamada
planeacidn transaccional, tambien tratada por Friedmann.

Este enfoque es mds un estilo que una teoria de
planeacién y su tesis es la de mejorar la comunicacién entre el
planeador y su cliente, a fin de lograr mayor eficacia,

El planeador trabaja con un conocimiento abstéracto,
su lenguaje es conceptual y matemdtico, y para exponarlo recurre de
preferencia a grdficas, tablas con analisis estadisticos y demas,
mientras que el cliente o decisor, trabaja con el conocimienta
producto de su experiencia personal y por eso su  lenguaja no es
formal,

Es muy importante hacer uso de la empatia para que
el didlogo pueda derivar un proceso de aprendizaje compartido, que
evitard pérdida de tiempo y energla.

Otro enfoque lo constituye la llamada planeacidn
normativa o por ideales, analizada por Ozbehlhan, Ackaoff y Sachs, Es
un enfoque sistémico que se ha generado como resultado del
desarrollo de la teoria de los sistemas teleolégicos o intencionales

En este enfoque se visualizan los fines,
incorporando los ideales indicativos de los resultados desesados. Los
{deales forman un conjunto de criterios para la seleccidén de
abjetives. Se establecen los abjetivos los cuales 1mplican
congsecuencias que Son a 3u vez aproximaciones cperativas de los
tines ideales. Se establecen las metas y finalmente se actua para
alcanzar las mismas y posteriormente los abjetivos.

€ste enfoque de planeacidn distingue los siguientes
puntos:

-~ Los propositos relacionadas cen la
situacidn conatituyen el elemento generador de las acciones.

- El primer resultado del proceso de la planeacidén
es la concepcidn del estado deseable.

~ Se diagnostica la situacidn presente del sistema

bajo estudio y su entornn, identificando los aspectos positivos y
los problemas. ’
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i realiza’ ung enploFacidn de la  situacion

actual.

s;énarins deseables parsa

e S - Se ;defiﬁe uno ﬁivéﬁibi
cel futuro, ) : SRS :
e -Se materializan los objetivos y las metas a
,medianufy largo plazo, T -

cortoy
. - Se definen politicas, estrategilas 'y ticticas que
generarin un conjunto de acciones agrupadas en programas.

- 8e miden los resultados obtenidos y se' comparan
contra los resultados deseados. :

Entre las objeciones mas marcadas.a este enroque do
planeacidn, estd el quererr acercarsg lo mas posible al escenario
deseado, lo que hace un proceso indefinido.

Existe una familia de enfoques de planeaci16n que es
la 1llamada planeacidn participativa y uno de ellos 1o es la
planeacidn por apoderado, analizada por Davidoff. Es un 1mpartante
enfoque donde el planeador se pone en servicilo del cliente para
defender sus derechos; otro enfoque es la planeacién participativa
propiamenta, propuesta por Ackoff, en donde lo principal, mds que la
planeacidn, as la participacion y aprendizaje de los gue intervienen
en el proceso de planears, otro enfoque es el de la planeacion
inductiva, que en  términos generales &8 una coobinacidn de
planpacidn participativa e innovativa, lo zual la hace muy  lenta.
Destacan tambieén dos enfoques ritualizados como Tk v el DELFUHL o
DELFOS; estas técnicas superan alqunos inconvenientes de los
trabajos en comité, caomo el abatir tendencias sistemdticas a la
polarizacidn, eavitando coaliciones entre el total dml comite,
etcetera.

La técnica THI considera tres etapas:
identificacion del problema, busqueda de la solucién y sintesis de
resultados. La técnica TKJ ha mostrado sus bondades en emptesas con
aobjetives muy concretos y claros,

ta técnica Delfos s mds impersonal y andnimay
aqui los miembros de un comité Delfas no se conocen, funcimnan a
través de un cgordinador, es un proceso gque en  farma iterativa
pretende hacer converger las opiniopnes saobre un tema en particular.

44



La tipologtfa de enfoques presentada en este
apartado, no es universalmente aceptada: wWcloff, par =jemplc,
clasifica los enfuques de planeacion en cuatro: resctiva, i1nactivo,
preactivo y preoactivo o interacvivo.

Los reactivistas no gustan de la situacion presente
ni de las tendencias a futuro, a%oran gl pesado; tal proceder ng
asegura que se produzcan condiciones mas satisfactorias gque las
presentes, pues el mero cambig de lo objetable puede conducie - a
condiciones aun pecres que las actuales.

Los inactivistas estdn satisfechos con las cosas
tal como se encuentran. Su objetivo s prevenir el cambio., El
tncrementalismo disjunto es un enfoque de plangacion inactiva.

El entoque preactivo intenta predecir el futurc Yy
prepararse para afrontarlo.ta planeacidn racionalista en sus tres
variantes: optimizante, comprensiva y satisfaciente, es un ejemplo
de la planeacitn preactiva. La plansacion preactiva contiene una
contradiccion implicitay la posibilidad de tomar decisiones supone
que el futuro no es del todo previsible.

Los interactivistas o proactivistas no desean
regresar a un pasado, permanecer como estan o aceptar un futura
caracterizado por las extrapolaciones de las estructuras actuales.
Anhizlan el diseio de un futuro deseable. La planeactien normativa, la
accion-investigacidn y algunos enfogues participativos como la
planeacidn inductiva, caen dentro de esta clasificacion,

Existen aun mas tipologlas, como aquellas que
clasifican el procesc de planeacion tasada en la teoria
administrativa, la teoria de sistemas o el concepto de desarrollo.
fara el caso de este capf{tulo, consideramos poce relevante el
indicar y comentar acerca de estas clasificaciones.

43



I1.— PLANEACION ESTRATEGICA

11.1,-CONCEPTO Y METODOLOGIA:

En  términos generales podemos decic que cada autor
y tada institucién o empresa que se ve relacionada con la planeaciodn
estrdtegica usa su propia definici1dn y sus propios ejemplos para
sustentarla. For esta sencilla razén, en este trabajo nosotros
tambieén intentamos proponer un concepto de lao que @5 la planeacion
estratégica basdndonos en una recopilacién de lo que ya bha sido

®ecrita.

Naturalmente este tipo de planeacién 1a llevan a
cabo los agentes de decisidn dentro de las organizaciones en las
cuales se paone en juego y por eso, nos estamos refifiriendo
cancretamente a los niveles directivos, de ahi que la planeacidén
estratégica sea sustancialmente una planeacion corporativa y que a
st: ver describe horizontes de accidn en el tiempo y en el espacio
pbastante amplios, por lo que estamos hablando de una planeacion a
largo plazo y que ademds afecta a todo un contexto orgenizacianal y
finalmente podemos indicar con certeza a nNno eguivocarnas que es  un
enfoque de planeacidn orientada hacia los fines da la organiczacion
tomando en cuenta los medios que se utilizaran.

Para dejarlo mas claro utilizaremos una
diferenciacion gue hace Acokff en su libro "Un concepto de
p‘laneacmn de empresas", en la que menciona que la distincidn entre
planeacidn estratégica y planaacidn tictica estriba en una éptica
tridimensional: primero, que a periodos mas largos y efectos mas
irreversibles, mids estratégico es el plan y mientras mas cortos y
{levibles sean los planes, mds tActicos sony segundo, mientras mae
Areas abarca el plan, mas estratégico es y mientras menos
departamentos afecta, el plan serd mds tactico; finalmente, la
plansacion estrategica toma en cuenta cbetivaos y politicas a nivel
de direccidn, mientras que los objetivos de un plan  tactico se
encontraran subordinados a los objetivos generales de la empresa.

Ahora bien, s1 nos ponamos analizar lo descrito en
el parrafo anterior, la pregunta inmediata que surge es: Q@Qué es un
periodo largo y cual uno corto? o podemas pensar que mientras un
plan puede ger cstratéegicao para un departamento en particular, puede
ser tactico a nivel de toda la empresa, 1o cual nos hace llegar a la-
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conclusidon de que dicha diferencia resulta ser un tanto relative  y
€1. ademds  aclaramos que ura pl2ansacion tdctica es en rosusidas
cuentas una planeacidn operativa., nos daremos tuenta cue los dos
tipos de planeacion (estratédgira y operativa ) no se tontraponen
sino que mas bien se complementan y no se pueden dar alsiadamente,
sino ‘que tienen que ir de la mano, aunque tengan un espiritu
diferente, como se aprecia en la figursa |. Todo lo anterins nos
sirve para ir construyendo el armacon de lo gque sard el concepkto
propiamente dicho de la planeacion estratégica.

€z importante mencionar lo que no ec  planeacidn
estratégica y gue distorsiona el sentido real g@ su Tunclon  cono
instrumentc de administracaidn., Frimeremente Mo  trata de homar
decisiones futuras, ya que estas solamente pueden temars2 en el
mamente; no debe utilicarse como prondstico oga ventas de un producto
para as! programar acciongs vincul adas a waste prondstito, cono
podria  ser compra de materiales, instalaciones o coantrataciones de
nuevo persanal, etc., s1no mas bien sirve para tratar de responder
a preguntas fundamentales como: Nuestros aoercadgos tienden a <recer o
a contraerse y que tan obsoletos se estin velviendo nuestros
productos actuales?, Qué tipo de intfraesstructura  bhabra que
desarrollar para alcanzar nuestros cohjetivos bdsizos™ y Tenemos en
nuestras manos el tipo de negocio que sacamos manejar y  administrar
eficientemente?, awl pues, la planeacidan estratégics se relaciona
con un conjunte de planes detallados que se retroalimentan
correlaciaonan y qua definitivamente na se arientaen 3 una
programacién del futuro sino gue en realidad debe ser on plan
suficientemente flexible paira aprovechar el conocimiento de! ocdio
ambiente.

Entonces comoe preambulo a lo que es un  concepto
formal de planeacidn estratégica, diremos due o un  enfoque dJde
sistemas gue sirve de gula a una empresa para desarrgllarse durante
un tiempo atraves de un medio ambiente, g@btimizando todos suUs
recursos para lograr sus fines.

Otro autor - George A. Steinat - en  su  obra:
“Flanceacién Estrategica’, describe su detinician desylozdndels en
tuatro componentes del concepts, Vv estos son @ porvenir - de  las
decisiones, proceso, filosafia y estructura, Dentra de! primer
compongnte habla de que la planeracion estratégica se roelaciona  con
una cadena Je consecuencias, causas y efectos 1@ cual descrice un
canjunto de elternativas v que al zeleccignar una de =21las, es da
cir tomar una decision, irremediablemente nos cocrducird a uana nuova
gama de alternativas que junto con los datos 2 informacidn que se
tiene nos ird ayudango a avitar peligros y lograr nuestras metas, &
ira descrubiendo nuevos panaeramas u horizantes de planearcian.
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Camo segundo componente estd #1 proceso ya jue 1o
paneacidn estratégica es un procesc que se inici1o con el
establecimertoc de metazs y objetivos, definitendo estrategias,
normas  y politicas, para la implantacidén de acciores, decidiendo. de
antemano. que tipo de esfuerzos deben realizarse, cudndo o como
para lograr los fines buscados y luego ver queé se va a hacet con los
resultades para asi volver a repetir el ciclo de una  forma
sistematica.

Por lo tanto la planeacion estrategica tiene  un
enfogue sistematico, en el sentido de que es organizada y conducida
en base a una realidad entendida. También deberd entenderse como un
proceso contimuo, por lo mismo dque los cambies en el medio
ambiente que envuelve a la empresa lo san.

€omo tercer componente esta la filosoffa que en
resumidas cuentas viene siendo la actitud de quien planea y que nos
lleva a pensar que la planeacidn estrategica es todo un estilo que
representa mids que una serie de procesos, estructuras, teécnicas y
procedimientos, un ejercicio intelectual y un proceso mental al cual
hay que darle su valor.

Finalmente, el cuarto componente es la esteructura
que se relaciona con lo que ya habiamos estudiado anteriormente
acerca de la planeacidn estratégica y operativa; ah{ el autor nos
habla de que la planeacidn estratégica formal une tres tipos de
planes: planes estraté4gicos o0 corporativos ( a largo plazo ),
programas a medianc plazo y presupuestos a corto plazo y planes
operativos.

Esto nos da la idea de que un nivel de planes
operativos retroaliumenta a los de medianc plazo y estas a su ver a
o=z de largo plazo y en el sentido inverso del proceso, los planes
de largo plazo rigen a los de medfiano ,plazo y eatos a su vez a
los de corto plazo, estableciéndose una relacidn biunivoca entre
las diferentes niveles de planeacidn, desarrollando asi lo que es la
astructura de una planeacidn estratégica, la cual se esquematiza en
la figura de la siguiente pdgina.

Aunque exlsten mds caracteristicas de lo que es la
planeacidn estratégica, nos quedaremos con todo lo desarrcllado
hasta este punto para ilustrar lo que de una manera formal serad
nuestra definicidn de planeacion estrateégica:

La planeacion estratégica es un proceso sistematico
de wuna firma para establecer sus objetivos y propositos, con laos
cuales se compromete al implantar planes detallados para poner en
practica sus politicas y estratégias y de esta manera lograr dichos
ab jetivos.
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1£.2.- UTILIDAD Y JUSTIFICACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
COMO INSTRUMENTO DE ADMINISTRACION PARA LA REALIZACION
DE UN CAMBIO.

En este apartado tenemos por objletivo mostrar las
bondades de la planeacién estrategica, y que a su vez seran las
razones necesarias y suficientes para utilizarla como un instrumento
de apoyo a para el logro del objetivo de nuestra tesis, Yy que
ademds aclarara el porqué se seleccions este tipo de planeacién,
entre todos los enfoquas de planeacién estudiados.

Investigaciones muestran que la nlaneacirdén
estratégica beneficia a las espresas en su evolucidon y que las
orQanizaciones que la utilizan han superado a las que no la usap. La
fuente de este dato es Mckinsey Co. organizacidn de prestigio
mundial en asesoria en adainistracion: de empresas.

La planeacidn estratdgica es indispensable para
ayudar a los directivos a desarrollar suc tareas de forma mas
atficiente ya que les permite formularse preguntas a la vez que
contestarse cusstionamientos clave para su compa%ia, contribuyendo
con esto a desarrollar las habllidades de los directivos y del
personal que facilitardn la reaccidn de éstos ante evantos
inesperados, ademis por sue lado proporciona una oportunidad para la
gente que integra la arganizacidn, de participar en @l proceso de
toma de dacisiones, déndole al mismo tiempo un santido de
participacicdn y satisfaccidn dunico, ya que la planeacion estratégica
constituye los canales de comunicagidn perfectos mediante los cuales
el personal de toda la empresa habla el mismo idioma al tratar con
los problemas sustanciales de la firma.

Por otro lado, la planeacién estratégica puede
simular wl futuro en el papel, lo cual no solamente resulta
relativamente econoamico, sino que también permite a las empresas
tomar wmejores decigignes acarca de las medidas a tomar en cuanto a
opartunidades y peligros futuros, asi pues, aste tipo de planeacion
ayuda a considerar al negocio como un sistema, y aail evitar 1la
suboptimacidn de partes del mismo sistema al proporcionar una base
para wmedir el desempelo de la empresa y de sus partes integrantes y
asi establecwr prioridades adecuadas para tratar tanto de la emprasa
como de los elementos que la componen.

’ La planeacisn estratdgiica y en Quneral la
planeacion porporcionha una estructura para la toma de decisiones en
toda empresa. Asimismo, permite que los ejecutivos de nivel intferior
tomen sus decisiones de acuerdo a los deseos de la alta direccién.
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Aunque la planeacidon estratégica tiene algunas
limitaciones, como por ejemplo, que los prondsticos en los cuales se
basa sean errdneos, la resistencia de la gente, por definicidn es
cara y diffeil, raguiere de un cierto tipo de talento propio de
personas que en un momento dado la empresa no tenga, sin embargo,
fuera de estos Tactores diremos que la planeacion estratégica
refleja un instrumento formal a ia vez de ser flexible y adecuado
para llevar a caho un cambio estructural de lo que es Jla planta
industrial nacional bajo las circunstancias que actualmente se
plantean para la misma y que ohligadamente tiene que modernizarse
para lagrar una vanguardia dentro del dmbito econdmico y tecnoldégico
mundial.

Naturalmente este proceso de cambio no se ilustrara
an este trabajo en forma generalirada para toda la industria, pues
solamente se tomard la industria petroquimica secundaria coaoc

mplo, desarrallando la investigacidn para un solo producto, que
péra nuestro caso sard el PVC.

Coso nota aclaratoria, diremos Que el sector
petroquimico y en particular el PVC se toman como ejample y no
porque sSc piense N que sea una rama industrial representativa de
toda la industria; @isso caso para el PVC a nivel de productos
nacionales, solo se utilizardn como una justificacidn concreta de la
éptica de cambio eatructural propuesta en este trabajo.

III APLICACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
I1l.1 INVESTIGACION DE CAMPO

Al querer desarrollar un plan astratégico es
importante documentarse @ informarse bien, acerca de cuales son los
adtodos mas usuales y 10s estilos que estin mis de moda 0 que van
ads a la vanguardia dentro de lo que es el Ambito de planeacion de

negocios.

De esta manera nosotros quisimos llevar a cabo una
serie de entrevistas con perosnas que estin dontro de las déreas de
planeacidn de las espresas y de ser posible, poder platicar caon
sjucutivos gue estuvieran al tanto de lo que es la plansacion
estratégica, ademdss de realizar toda la investigacion docusental al
consultar libros que se relacionen con @l teama.




Asl pues, pudimos observar gue en general, las
peirsanas que s oadican a plangar dentro de las empresas, la
definicién que mas 1les gusta acerca de lo que es !2 planeacion
ectrratégica @s la que manejya Rusall Ackoff, que dice gue la
planeacidn estratégica es una planeacion corporativa a large plazo
qQue se prienta hacia los fines aunque no de una forma enclusiva,

Es importante mencionar que todo mundo estuve de
acuardo en que la planeacion estratégica s una téznica auwxiliar del
gerente o director genaral el cual viene a ser el estratego v
arquitecto del entorno de la emprasa. Estratego porqus hace un
andlisis del medio ambiente en el que se nmueve la empresa y diseba
1o cursos que debe seguir ésta v arquitecto porgue desarrolla toda
la organizacién de dicha ampresa.

Al ayudarse de la planeacidn estratég:ica, los
ejecutivos toman las decisiones que deberan hacer que la firma
pro#pere Y N0 sDlamente sobraviva, &8 decir, la mantalidad de un
directivo es la de lograr una supervivencia exitosa, sasobre todo hoy
en dfa que los canbios a nivel empresarial vienen auy turbulentos.
Actualmente lo estamaos palpando con la entrada de Me:ico al GATT y
can esto la abolicidn del paternalismo al cual estuvo sujeto tantos
atos el industrial mexicano y por lo cual solamente aquellos que
logran asimilar 1o duro del cambio podridn salir adelante.

En términos generales podemos mencionar que la
planeacidn estratdgica se empezd a utilizar ean México en los 70's v
quien supoc sacar provecho de ella pudo solventar dpocas dificiles
como 1o fueron los akos de 1981 v 1982, en los cuales 1os mercados
en general sufrieron una seri1a contraccion.

Un punts interesante de mencionar, es el hecho de
como se expresan de la planeacion estratégica vy que espiritu le
confieren a ¢sta las personas que la utilizan, ya que cone lo
menciona Ackoeff, mds que un procadimiento, método o conjunto de
técnicas, eos una filosofia y lo mas significativo, su mayor ventaja
y beneficio no son los resultados o los logros que s2 alcanzan sino
®] aprendizaje que surge del ejercicio de planaar.

&

Claro estd quea uno de los Tactores que mayormente
influye en la precision de la planeacion de una empresa estriba
tanto en el entorno de la empresa, la madurez de la organizacidn,
pues una realidad muy incierta o relativa llevara a dasarrocllar
planes . qQuiza poca  aterrizadaos @n la realidad o simple Y
sencillamente ambiguoes y =i por otro lada la empresa no tiene
personal con el talento caracteristicoe para anticiparse a lo
inesperado y con experiencia an el ramo de la planeacidn. de nueva-
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cuenta resultaran planes muy disparados de lo que en vardad debe de
tomarse en consideracidn, de ahi que lag empresas cuiden Mucho a sus
gerentay y personas cor experiencia v talento va que la campetencia
no dudardas en intentar adquirirlos y, preparar de nueve a un gerente
e ventas, por ejemplo, costarifa mucho tiempo, dinero y aesfuerzoa.

Al pasar a analizar el porgque la planeacion
ectrateqica resulta ser un excelente 1nstrumento de agdministracon y
que es i0 que provoca Que las empresas la utilicen actualmente como
un  madio para optimizar sus recursos, observamos que el eantotno
indust+ial se vuelve cada vez mas complejo y los cambios son  cada
vez mas rapidos, de eata manara al desarrcllar un plan déste
seguramente variard en funciaon de la variacidn de los wventos y es
aqui donde entra la intuicidn y experiencia de los planeadores, sin
embargo, las respuestas que se den a las nuevas situaciones quea se
presenten daberan ser cada dia mas profesionales y especializados,
es poOr @so que hoy en dia tiende a desaparecer al enfoque organico
de planeacién, comc le han dado a llamar, y as que para donde no le
paguen a4 una emprasa, para ega posiciden e nmovers y asi
sucesivamente tratando de reaccionar segin se vayan presentando las
situaciones, ¥y la verdad de las cosas es que lo que hay que hacer
ahora es todo lo contrario, es decir, anticiparse de una forma mas
precisa para tomar decisiones mas profesiocnales.

La wvelocidad de los cambiog seguramente echard 2
perder los nudmeros pero no los conceptos y es ahl donde la
planeacion westratégica encuentra su propia riqueza, ya que va
directaments a los fundamentos y no a las situaciones particulaves.

. La planeacion estrategica, se puede usar en varios
campos como 1 tecnoldgico, para desarrollar infraestructura que le
dard a la firma @l liderazgo en cuanto a costos de un mercadao por
ejemplo o para disekar las estrategias comerciales de los productos
que man2ja una firma o simplemente para darle flexibilidad
necesaria a una organizacidn al desarrollar un "Holding", en donde
entran una serie de empresas que ayudaran al grupo  industrial a
iograr sus objetivos, pero siempre conservandose dentro del tipo da
nagocios que allos dominan, y asi la espacializacien y flexabilidad
de sus servigios y productos serd mayor,

Ahora bien, para implemntar un plan estratdégico hoy
en dia la variabie mis importante con la que hay que jugar eaes la
velocidad, podridmos decir que ja planeacion estard en funcion dela
velocidad de los cambios:

P = F(V)
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Para cambios rdapidos te ha desarrollado un método
de planeacidn que 3@ llama seqguin ja forma que se trate: enfoque
gradualista o aanejo ettratdgico de situaciones y #s tan sencillu
como hacer uso del famoso principio de Fareto o regla del B80-20,

Agqul la alta gerancia hace un estudio de todos los
entornos  para  visualizar o ventilar aguellos eventos que pueden
impactar a la organizacidn y posteriormente jerarquiza @sos eventos
dentro de un ABC, es decir, aquellos cuya magnitud as muy szeria,
aquellos que son situaciones normales dentro de le aque cabe y por
wltimo aquellas que aunque sucedieran resultaria poco significativo
tomarlas en cuenta.

La politica a saqguir es la siguiente: al quedar
clasificados todos los eventos en Tfuncién a su velocidad de
cambio:

- Los eventos € (poco importantes) van a dar a la basura.

- Lot aventos B (normales) entiran daentro del cilco narmal de
planeacidn para posteriormante responder a esas situaciones.

- Los eventos A (importantes) por su velocidad y riesas Aue
reépresentan, s2 estudia como si tuerta un proyecto.

I11.2 MANEJO ESTRATEGICO DE LA SO0RPRESA

Es importante hacaer énfasis gn este 1NCiso ya que
como  se menhciond en el apartedn anterior, ¢l cembiz en el Ambite
induntrial es lo que estd da moda, de esta manera lax empresas deben
estar preparadas para lo inesperado ya que por mas aqaue planeen,
exinten eventos que no pumsden predecirse, pot+ ejemplo, «1 terremoto
dae septiembre de 1985, En México nadie loc hubiera podido predecir,
pero quizia se hubiaran minimizade las dakos 81 estuvieranos
preparadas para actuar en caso de tarremoto. As{ pues como
existen simulacros para estar preparados en  caso d2  incendio, las
empresas  también deben realizar simulacros para estar  preparadae
contra eventos no predecibles o poco predecibles, como pudiera ser
una nacionalizacidn, etc. .

De manera que as importante que las empresas
elabaoren su plan de emergencia contra contingencias.
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En algunas firmas se utilizan qrupusfdéﬂlemergenéia‘
que guedan. clasificados dentre de tres tipos:

~ DE ORGANIZACION
- . DE FRODUCCION
- DE ATARUE

t.a finalidad de estos grupos es precisamente evitar el panico
enpresatrial, y que el proceso de comprar~praducir-vender y cobrar no
se detenga, ya que si las personés se ven envueltas en un estado de
confusi1dn los que tienen que comprar ya no compran. los que tienen
que producir no lo hacen y los que tienen que vender y cobrar quedan
limi tados en sus quehaceres; asi pues el Qrupo de arganizacion
tendrd como proposito tranquilizar a las personas y mantener el
order y la organizacidn. aunque suene redundante, el Jrupoc de
produccidn tendra como finalidad seguir produciendo y desarrollando
las actividades de la mejor manera; de alguna farma es el gqrupo
soporte, y en teérmipos generales los que coordinen estos gqrupos
seran los mandos intermedias, es decir jefes, subgerentes o gerentes
de baja denominacidn y por ultimo el grupoc de ataque quedara formado
por la alta gerencia y se avocard a darle solucidn al probiema. Es
importante que la alta gerencia sea la que forme parte de este grupo
debide a que scn los que tienen mas visidn de las cosas y si
sequramente ) problema es de oran magnitud, tendrdn que tomar
una resolucidn que sea proporcional a la Situacidn para que
realmente surta los resultados esperados.

. Para llevar a cabo una organizacién es impartante
definir que tipo de mercados atiende y que tipo de negocio @es. La
genta aspecialista en esto diferencia en términos geneéricos dos
grandes grupos que atienden a una planacidn caracteristica; una es
de tipo global, como podria ser la industria automotriz, la cual no
ve fronteras, simplemente toma las materias primas del lugar donde
gon mas baratac y mejores o pone la planta en la parte del munde
donde le conviene y otra de tipo local como podria ser la industria
de los muebles en donde vemos que el mercade interno  lo  tienen
produc tores naciaonales Yy que existe poce interéds de parte de
productores extranieros para venir a invadir dicho mercado aunque
sean mejores como es el caso de muebles italianos que en diseko es
lo mejor, incluso al abrir las fronteras beneficia a los productores
nacionales ya ‘que pueden adquirir materia prima mas barata y de
me jor calidad,
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A partir de ecstas consideraciones se tiena que

analirzar. gque tips de empresa se tiene y a Aqua mercados va a

satizfacer para ver que tipo de planzacion le guedara mas adecuada,
incluse si algunas de las aplicaciones de wun producto pueden
satisfacer necesidades de mercado de tipa local y otras aplicarones
de ese producto, lougran satisfacer necesidades de un mercado glebal,
a@ puede pensar en desarrollar ana planeacién hibrida y es donde se
podria estructurar un negoci:o de tipo Holding, en donde algunas de
sus  divisiones atiandan al mercado local y otras al mercado glaobal
sin dejar de estar 2n el nismo neqociao, Solo que una parte lievaria
una planeacidn a nivel macro, entonces pensaridmos en  desarrollar
macroplaneacion y para la parte que atiende a un mercado. local
desarrollariamas microplaneacion, .

I11.3 ESQUEMA FROPOSITIVOQ PARA ELABORAR LA PLANEACION DE UN
NEGOCIC

Coma se ilustra a continuacion, la metodologla a
seguir para poder desarrollar la planeacidén estratégica de una
organizacisn debe seguir un método en el tiempo, de alguna forma es
implantar un sistema de hacer las casas, por 1o mismo que oe
considera que la planeacidn estratégica siempre llevara un  enfogque
ststémico. Cada fase o cada paso de esta metodologia no viene una al
término de la anterior, sino que llevan un cierto traslape como se
observa en la grdfica, para asi desarrallar la planeacidn de wuna
forma mas fundamentada, por ejemplo, no deben de acabarse de
regactar los chjetivos y metas a perseguir sin antes haber empezado
a realizar 21 diagnostico del mercado, para de esta forma tener mas
bases para definir dichos obietivos ¥y as! sucecsivamente con las
demds ctapas de esta metodologia,

OBJETIVOS Y
METAS

DIAGNOSTICO I J FIG., " FASES DE LA PLANEACION
DEL MERCADO
ESTRATEGICA ".
PROPOSICION DE
ESTRATEGIAS I I : . L

SELECCION DE
ESTRATEGIAS
DISEAO DE
PLANES
OPERATIVOS

EVALUACION ¥
CONTROL
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Desde luego hay que aclarar que los periodos de
tiempo ~ T1, T2, etc.- pueden ser di{as, semanas mesas, etc., depende
del tipo de planeacion y del tioo de negocio que se vava a8 planear.

Por otro lado es importante indicar que el dltimo
paso - Contral - serd la parte que retrgalimenta a la planeacidn, o
en otras palabras es la etapa con la cual se vuelve a iniciar el
ciclo de 1la planemacidén, al revisar y replantear objetivos ¢t os
necesario y desglocar las demds actividades en busquada de este
objetivo u objetivos planteados.

Al plantear objetivos se dehe tener en mente que
estos objetivos aean reales y al alcance de las posibilidades de la
empresa y que desde luego vayan de acuerdo al tipo de nagocios gue
la firma lleva a eabo, también es importante analizar por un lado
las fuerzas y debilidades de la organizacidn asl como les peligros
y oportunidades del mercado al cual se Quiere <oncurrir N
establecer de una forma clara y sentilla las relaciones entre los
di ferentes niveles de objetives; el siguiente esquema nos da una
idea clara de a que nod referimos.

subobjetivos
cbjetaivas
particulares .
subob jetivos
objetivo general

o .corporativo subob jetivos
objetivos
particulares
o divisionales subab jativos

Si acaso existen varias debilidades de una firma
hacia un mercado que tambien presenta varios peligros, qtiiza seria
conveniente cuestionarsa acerca de gué tanto interés y rentabilidad
axiste en invertir en un producto o productas para este tipo da
marcado hechos por  esta empresa y viceversa si se trata de un
mercado que ofrece muchas oportunidades y la empresa se encuentra
bien en este tipo de negocios. i
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Dependiente del tipo de organizacion, mercado,
competencia y productos de que se trate, sera itmportante realizar un
anAlisis factorial, para defipir cuales gon los factores clave -
valga la redundancia- para que, en base a @esto establecer los
objetivow, incluso si se tratara de un proyecto de que tenga una
amplia covertura, vale la pena hacer este andlisis con una oOptica a
nivel macro y desde luego entrarfan otro tipo de factores a
analizar.

€1 siguiente paso de la planeacitn astratégica
serfa @1 diagnéstico del mercado en el cual se incluye el apalisis
de los productores nacionales y axtran)eros del producto que se esté
tratando de desarrcllar, tratando de vislumbrar cuales su estrcutura
de costos, sSu calidad, sus procescs, las aplicacicnes que tenga el
producte, el posicionamiento que tengan los zompetidores y el propio
ante los clientes, los centros de abastecimiento de materias primas,
los centros de demanda, los productos sustituto de nuestre producto,
las condiciones del medio ambiente en donde se quiera concurrir,
como seria la situacidén politica, econamica y social, su gaografia,
sus normas fiscales y arancelarias y la accesibilidad de
abastecimiento de enargéticos y demas gservicios, lag redes
distribucion cenvenientes.

€s impartante ventilar todaos los posibles eventos
que puedan ocurtir al momento de desarrollar el negocio, para lo
cual, valdria la pena jararquizar esas situaciones dentro de lo gque
aes un ABLC de eventos y asi definir cursos de acciones a sequir
dependiendoc de la impportancia del avento que se presantara y las
circuntancias que prevalecen para la rama industirrial de que se trate
y de lo atractivo que resulte 21 mercado.

En General Electric se ha formulado la aiguiente
matriz de IXI la cual sirve de base para elegir una buena estrategia
competitiva entre tres, y por otro lado, se 1lustra una matriz
producto/mercado para definir posiciones respecto a las direcciones
que se pueden seguir al desarrollar un producto.

Para realizar la formulacién de estrategias, se
puede seguirr un programa de organizacién de astrategias de seis
pasos principalmente:

- ldentificar Yy evaluar las concentraciones
producto/mercado dominantes como pudiera ser, ventas
por gQrupo principal de producto o ventas por canal
de distribucidn, etc.

- Identificar unidades y/o actividades que reciben
el mayor despligue de los recursos de la compakia,
como son los flujos de caja producidos por cada
unidad de actividad,

57



ATRACTIVO DE LA INDUSTRIA |

[aLto | {wepiano] [ Bas0 |

%
/A

/A 7///

E=S} uversion 7 crecimiento
{lIR sevecrivioanzsanancias

V7] probucTo 7 0ESPOJO

[PoTENCIALIDADES DEL MEGOCIO >

["8aso ]} [mEniano} | aLTo |

PRODUCTO no

PRESENTE | RELACIONADO | RELACIONADO
MERCADO

RIESGO _RIESGO

PRESENTE BAJO ALTO
RELACIONADD
NO '
RIESGO
ADO |RESGO ALTO

RELACIONADO E XCES VO




=~ Identificar y medir las printipales ventajas
competitivas mediante la comparacidn can los
principales competidores, como es la participacidn
en el mercado, la calidad del praoducto, etc.

~ Identificar las aestrateqiag financieras, como es
la forma de distribucidn de los dividendos o la
posicién del efectivo.

~ Determinar las estrategias personales de los
ejecutivos clave, coma puede ser la orientacion de
los riesgos.

-~ Por dltimo determinar la descripcidon grafica vy
analitica de estrategias y la forma de como
evaluarlas.

Como cuarto paso de la planeacidn eastratégica
T vendria la evaluacién de cada una de las estrategias desarrclladas
para poderlas poner en practica las mds factibles, para ello godria
servir el responder el siguiente esquema de preguntas:
a) Es la estrategia consistente con =1 medio ambiente?

b) Es la estrategia conmistente con sus politicas internas,
estilos directivos, filosofia y procedimientas operativos?

¢) Son aceptables los riesgos para lograr que surta efecto la
estrategia?

d) £s la e@strategia mds apropiada en funcidn de sus recursos?

e) Se adapta la estrategia al ciclo vitalicio del producto y a 1la
situacion de potencial/atractivo del mercado?

f) Es el momento correcto de la implantacién propuesta?
g) Existen otras consideraciones importantes?

A partir de éste podemos decir que se deja
asteblecido cusl serd el sigtema de estrategias que deberd seguir la
tirma.

Coma quinto pasao estd el diseko de planes
operativos, é&sto es involucrar a toda la compakia con el objetive

que se ha planteado, de esta manera todas "las divaisiones y
depar tamentos entrerdn en juego al tener que ver coni
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- planea de adquisiciones

- planes de produccion

- planes de gastos y presupuestos a cartc pla-o
. . - planes finencieros
o — politicas de precios y de distribucién

- - planes de personal
- plangs de manufactura
~ planes de investigacion Y desarrolleo de
tecnologia .
- planes de exportaciones y comercializacion
- planes de servicioc al cliente, wtc.

s Tado ésto es lo que se denamina en planeacién
estratégica como: Acciones Mayores y que de una tTorma  le dan
sentido pridctico a 1la planeacion de este tipo y la retroalimentan.

Hablabamos en el inciso anterior de toda la gama de
planes operativos, al ponerse en marcha, #sto es, al pasar a la fase
de implantacion, necesariamente haran que surjan eaventos que no
estaban contemplados, es& ahi donde se ampieza a dar tambien la fase
de conhtrol y que edemds viene a estar mds completa al elaborar un
plan de contingencias, tal como lo menciandbames al principio de la
tercera parte de éste capitulo al hablar de lo turbulento gue se
presentan los cambios en el dmbito emptresarial y que es necesario
tener implementado nuestro plan contra emergencia y de hacer
simulacros de vez en cuando.

Cuando ae detectan desviaciones raspecto al  curso
que deberiamos estar siguiendes de acuerdo a nuestra planeacion, es
donde debemos regresar al paso que se necesite, va sea redisekar
nuestros planes cperativos o agregar Consideraciones impportantes al
diagndstico qua originalmente se habia hecho o incluso volver a
plantear los objetivas.
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.- ANALISIS DEL PUNTO DE PARTIDA

- ‘ 1.1 Antecedentes de cambios estructurales ¥
h covunturales en México.

Durante los primeros 25 akos del siglo XX, México
inicia 'su cambio estructural al transformarse de un pais 100%
agricola a un pais en vias de industrializacidn, sobre todo en las
ramas minera y tentil,

La década de los 40'w, denominada como la época de
la. industerializacidn en México, ve surgir proyectos de desarrollo

industrial al mismo tiempo que disminuye en importancia el sector
agricola. Los industriales de ésta década, no chstante de contar con
la oportunidad de la inversidn extvan jera,~ sobre todo de £.U., pais
con el cual mantuvo una estrecha colaboracidn debido a la sagqunda
guerra mundial -, no la aprovechan en su totalidad vy se construye
una plata industrial incipiente y sectarizada.

L.a década de los 70°s se asocia a los akos en que
se considerd al petréleo como eje del desarrollo sconémico,
convirtiéendo a Mérice en un pals practicamente monoexportador y
dejandolo a la deriva de los caprichos del mercado internacional de
este producto. Baste recordar las graves consecuencias sufridas por
nuestra economia durante 1986 por la baja del precio del crudo en el
entorno mundial, Esto refleio de la mala previsidn de los recursos
orientados al desarrollo de infraestructura petrolera.

Adicionalmente en los &0's, &l gobierno desarrolia
una politica de proteccionismo al producto nacional, cerrando las
frronteras comerciales a los productos de importaciden a la ver que se
multiplican los gubsidios a los articulos y servicios basicos en

favor de la pobhlacidn urbana. Situacién que hace aumentar la deuda
publica. :

Ya entrada la década de los 80's, en buaca de un
mayorr control de la economia nacional, en 1982, 21 gobierno estatiza
ia banca, y consecuentemente el secter privado reafirma sQ
desconfianza a @él. En estes akos se realizan los planes de
desarrullo econédmico, tales como el PGD o el PND, no obstante estas
medidas se torna necesario conocer el nivel real de la ecoromia por
lo que se inicia una readecuacion de precios, se reducen los
subsidios y se toman medidas de saneamiento como el del ingreso de
México al GATT, que a cortp plazo anularad industrias y <on elle
centros de trabajo, pero a largo plazo saneard la economia y la
planta productiva nacionaly entonces la reconvarsidn industrial sera
un proceso dinamico.
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1.2 COMPRENSION DEL MEDIO AMRIENTE E£CONOMICO

Para poader desarrollar y administear @1 cambio
estructural hay que comprender bien el medio ambiente econdmico,
social y politico y sobre todo, idear las directrices que daberan
ragir el proceso de cambio.

La inversidn de capital es un factor indispensable
para poder crear una planta productiva propia y eficiente. Easte
capital puede ser aportado por el producto del trabajo generado por
plantas existentes on el pafig, y asi lanzarse al proyecto de dejar
de tensr una planta productiva “reproductora”, para tener una planta
productiva "productora.

Uno de los puntos estratédgicos para el desarrollao
escondmico es la reasignacion de recursos tecnoldgicos, financieros v
humanos. Respecto de los dos primeros, creemos que seria de wvital
importancia el replantear la situacien de acuerdo a nuestra
realidad nacional, considerando la inexistencia de centros de
desarrollo tecnolégico, un baie nivel de conocimientos en los
centros nacionales de instruccidn superior y pocos racursos en  la
industria destinados a evitar la depende#ncia tecnclbqlca del
exterior. Poar atro lado, refiriégndonos al factor humano, es bien
sabido qua coantamos con una gran poblacdén joven qua ya se 1ncorporo
o estd a punto de incorporarse al sector productivo de la sociedad,
-dabemns  tomar en cuanta que la fusrza productiva del ako 2,000 vya
nacid—, implicando ests que México debe gaenarar anualmente 800,000
emplegs, duto dicho en otras palabras, la planegacion que en el pais
se desarrolle a futuro no podrd ser con extrapolaciones lineales,
por el contrario, deberd contener un alto ingrediente de componentes
exponenciales para poder satisfacer 'las necesidades futuras de la
sociedad en su conjunto.

1.3 EVALUACION DE PROYECTOS SOCIALES

El panorama de este contexto nos lleva a pensar Que
se@ trata de problemas globales, es decir, que afectan a toda lLla
sociedad y por lo mismo hay que verlos bajn egta optica: que tanto
beneficia o no a todos y a que costo.

Es importante darse cuenta que las paises
industrializados est4n entrando en una fase de sociedades de
intformacicon, es decir que la mayorfa de las personas que pertenecen
al aesctor productivo se dedican mia a trabajos adminmiatrativus y da
intformacidn que a labores meramente operativas o productivas, esto
nos da la idea de que las paiaes an vias de desarrolleo como nosotras
tendramos posibilidades a abarcar ese campo que ya no aestén
tratajando estos paises y por ello hay que prepararse para poderlo
hacer.
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. Seria un error tratar de llevar a nuestra sociedad
a intentar convertirse en una sociedad de informacidn, pues
equivaldria a seguir aceptando una posicidn de subdesarrollo; es muy
impertante que generemos nuestra estructura social propia sin  tener
que copiar o incorporar modelos extranjeros que definitivamente
corresponden a otra realidad y que fueron instituidos para responder
a atra praoblematica muy diferente a la nuestra.

II.~ NUEVA DOCTRINA INDUSTRIAL
I1.1 Cultura industrial propia.

Para llaevar a cabo un cambio estructural industrial
es importante sustentar bajo una filosofia propia, bajo una peculiar
forma de ver y hacer las cosas, que a su vez le confiera a dste
cambio, un espi{ritu singular apegado a nuestra idiosincracia.

Hay en dia existe literatura a nivel mundial an que
29 manejan conceptos interesantes acerca de incorporar o transfoerir
conceptos y actitudeas meramente humanfsticos como tradiciopalmente
88 habia usado, a un marce industrial y técnico; por ejemplo, cuando
5@ habia pansado en que las empresas o corporaciones poseen su
propia cultura, asu propio sistema de valores, quizd se tenfa la
sansacidn o el sentimiento de que asl sucedfa, pero nunca se habia
racionalizado, ni tratado de abstraer para sacarle pravecho.

Al convencernos que nocaesitamos reestructurarnos,
automaticamente tenemos que pensar an que tipo de posiciones
queremas aleanzar tanto industrialmente como en el aspecto
camercial, y &sto c¢onlleva a cuestionarnos qua tipo de imagen
debemons mostrar hacia el exterior para  conseguir prectigio y
posiciones desaadas. Esto nos enfrenta a un gran problama:s el
resolver la falta de identidad nacicnal,desachar el machismo
caracteristico del mexicano estdndar y a cuestionar las valores
que actualmente rigen nuestro sistema social.

. Esto es ponar en jaque muchas de los intereses da
personas y grupos en el poder, por tanto es ahi{ donde encontramos ya
una fuerte limitacicn al desarrollo del cambio estructural y
probable origon de la resistencla al cambio que por definicidn se
conoce, P®rO GOMO Sota np em un trabajo de sociologia , ni =stamos
capaci tados para proafundizar =sobre esta problematica, nas
limitaremos a propones una idea practica: gsolo con la inteligencia y
voluntad de los lidares de nuawtra gociedad (gobernantes e
induatriales), se pueden congervar valores y tradiciones autdctonos
que nos den una parsonalidad singular como pafs, a la ver que-
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trekarar por cambiar la mentalidad de nuest a cemunidad nacional a
través de nuestro sistema educativo y el desarrollo de un nuevo
sistema de valores: proyecto nada sencillo y dejado 2 !a voluntad de
quienes les toca atrontar esta realidad, gque por laz circunstancias
mundiales ya descritas se antoia impostergable.

Ahora bien, si gueremos hablar de l& forma en que
se ha de forjar una nueva cultura industrial, nescesitamos dejar bien
claro cuales scrdn 105 agentes de desarrallo Aque lievatdn a cabo la
difusidn de ésta, asi como fuhciones y responsabilidades.

Las directrices de este nuevo desarrollo deben ser
marcadas por los industriales y profesionistas del pails. Los
primeros siguen teniendo la misma responsabilidad de =i1empre, soln
que ahora las circunstancias las obligaran realmente a
cumplirlas ya que esta ver se estdn jugando su existencia en el
mercado. Cabe agqui recalcar que al ser ellos los poseedores del
capital, se convierten en motores de, 1a economia y por tanto gus
acciones deben aestar encaminadas a buscar siempre el bienegtar
social.,. En el caso particular de Méicica debe ser la creaciédn de
fuentes de trabajo y el logro de la autosuficiencia alimenticia,
como  solucidn a nuestras necesidades primarias,para de ahi pasar a
trabajar con el siguiente nivel de satisfactores propbuesto
en el esquama de Mazlow.

Por otro lado, los profesionistas del pais deben
prepararse me jor para poder afrontar satisfactoriamente las
complejidades de un comercio y de una ecnonomia ainterncicnal en
constante cambio y para servir de scporte técniceo e industrial de
nuestra planta productiva. Todo esto debe lograrse a pesar de un
sistema educativo que presenta los siguientes sintomas:

1) El1 sistema s generalista y rigide, cuandgo deberta ser
ragional por la gran extansion del territorio nacional, asi se
aprovecharian los recursos y cualidades de cada fena guografica. Por
ejemplo, la ona de Veracruz y Tabasco tiene el mismo plan de
estudios a nivel primaria vy secundaria que la zena centra, sin
considerar condiciones de alimentacidn, climatoldgicas, etc.

2) For su wmetodologia se impulsa a la memorizacion camo
elmento de aprendizaje, relegandc la creatividad del educando a
segundos planos o nulificandola. B

3} Deficiente servicio y programas de vecacion prafesional,
haciendo que la estructura misma conduzca al educande a - - la
universidad, descuidanda otras areas de desarrclla que pueden ser
la escuelas técnicas. Hov en dia se deben preparar tecnicos
especializados en todas la dreas para que el pals noe paque el casto
de una educacidn superior a futuros orofesionistas  agee  van oa
terainar como agenles de ventas, '
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“law

47 - A4 nivel proresional. mucrtos de los protesores no  tienen
verdadera  vocacisn © prepardacidn ya que literalmente les llevan
un alo de ventaja &l alumno, por lo gue institucionalizar un sistema

Je se!eccnon e maestrss y al cual obligatoriamente concurran todos

los prafesignistas egresados de centros educatives de nivel superior
deders ser une accian inaplazable.

. En la tocante a la mano de obra, podemos decir que
para surentar la productividad del individuo es necesaria darle una
mayor nativacitdn a un corto plazo y buscar educarlo mejor para
elevar su responsabilidad a largao plazo. ¥ dicho sea da& paso, esta
edutacidn serd el sustento de una nueva cultura sana, dinamics v
agrasiva  al evterior, que a sSu ve: contormara la parte Ttilosdfica
del zambio estructural,

Con un pueblo que posea un mayor nivel educativo
ser{a posible 1mpiantar practicas que se han probedo exitosamente en
otros palses como podrian ser los circulos de calidad de Japon y
ademas voder transmitir y aprovecharnos de lo gue es el ingenie del
mesicann  para mejorar un sinnumero de si1tuaclones, creemas gque  hay
muchas cualidades dentro de lo que es la tradicion, la tarma de ser
de]l mex1cano, SUS recursos nacionales como pals. etc.. Que CON una
mayor conciencia podrfamos incursionar en el mercado {nternacianal,
como potencia intermedia y lograr el posicionamiento que despamos.

I1.2 De la centralizacion a la descentralizacion.
Del proteccionismo a la expansion de actividades
comerclales.

£1 papel que el gobierno debe Jugar en 8l cambio
estructural es abolir su politica proteccionista ( como la ha estado
haciando } y buscar recocbrar la confianza de la i1niciativa privada,
para poder gervir como asesor de dicho sector en cara al extranjero.

ta polftica actual que el gob:erno mantiene para
apoyar las esiportacicnas no petroleras a travéas de la sunvaluacaién
de la moneda con respecto a las demds divisas fuartes, le ha
permitide a3 Merico mantenerse como un pais competitive en la via de
los costos mds que en la via de la calidad. Con &sto se pusde dar la
oportunidad de gue Mgy cg rgnueve su  planta  productiva  con
tecnolaogia moderna y adecuada que a largo plazo nos permita competir

dos vias. ta subvaluacion de la moneda es, por tanto, una med:da

econdmica “proteccinista" y gue ya ha sido probada con  eéxito en
otros palges del mundao. .
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El aumente, de magquiladoras, sobre todo en la
frontsra " norte- ' ‘del pals puede cornfundirnos con una
descaentralizacion de la planta productora, pero esto no gquiere decir
que . .la industria se esté redistribuyendo a lo largo de toda el
terrirorio pacionals 10 que si es i1mportante darse cuenta que por

crazones. ecoldgicas y estratégicas es indispensable llevar a cabo
esta accidn, no obstante se debe luchas por establecer industrias
productoras en esta framja, a efecto de e:portar los productos
ohtenidos en las maquiladoras, garantizando la fuente de trabajo, y
consumir mayoritariamente productos de las segundas.

I11.- DESARROLLO DEL PROCESD DE CAMBIO
II1.1 Estrategias corporativas.

Exiaten varias estrateqgias en lo que corresponde a
desarrallec y administracidén corporativa, sin embargo, por considerar
que la mds avanzada corresponde a la utilizada en las industrias
japanesas instaladas alrededor del mundo, haremos una sindpsis de
esta primera instancia para contipuar con la descripcidn de otros
aspectos saobresalientes que a nuestro juicio deben ser considerados
en la formutacion de las nuevas estrategias nacionales.

[II.1.1 El tridngulo estrateqico.

Kenichi Ohmae, Director de McKinsey % Co., menciona
que para elaborar cualquier estrategia de negocios, deben tomarse en
cuenta trea principales participantes: La corporacién misma, el
cliente y la competencia. A este conjunto de elementos, en los que
tada uno posee intereses y abjetivos propios se le da por nombre
“tridngulo estrategico.

Un estratego debe buscar que exista una positiva
combinacitn entre cliaente y corporacién, y que désta logre un
desempe%o superior en relacidn con la competencia, 4que son uno de
los factores clave del éxito del negocio. Si esto no se cumple,
corre peligro la viabilidad de la corporacidn a largo plaza.

FPara lograr una superioridad corporativa sobreoe el
competidor, se pueden utilizar varios caminos, como los de una
guerra de precios, la cual presentard beneficios inmediatos al
cliente, pero que podrd llegar a perjudicar tantoc a la corporacitn
come a la competencia. -

Dentro de aste "triangulo" una estrategia sera
puas, la manera en gque la corporacidn se esfuerce por distinguirse
en forma positiva, de sus competidores, utilizando todos sus
Corursns para lograr la satisfaccidn del cliente.
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Si tenemos diversidad de productos o divisiones
.dentro de una misma corporacidn, es necesario crear wvarios
triangulos estratégicos. Esto implica el deber de determinar cudntos
tridngulos y a que nivel de la corporacién deben aparecer.

Lo impartante en cada uno de los triangulos

estratégicos as que ellos posean una perspectiva del
mercado total, y ademds pueda, en términos de la corporacion misma,
abarcar todas las funciones criticas. Estas funciones pueden

cubrirlo todo, desde el abastecimiento, disedo de ingenieria,
manufactura, wventas y mercadotecnia. hasta la distribucion y el
servicio.

El estrateqo de la corporacién debe conocer todas
las funciones antes mencionadas de la competencia, incluyendo los
elementos estratégicos criticos, para con eso intentar asumr
mentalmente las funciones del planificador estratégico da las
compa%i{as rivales, y de esa manera tratar de descubrir los supuestos
clave sobre los que ge basa la estrategia del competidor.

A rafz de lo anterior, el nivel de la corporacion
en donde debe situarse nusstro tridngulo, es aquel en donde pueda
trabajar con:

1} Todos los segmentos clave de los grupas de
cliente que tengan necesidades y objetivos
similares.

2) Todas las funciones clave de la corparacion an
las que puedan desplegalr su experiencia funcional
para establecer unpa diferenciacidn positiva de
la competencia a los ojos del cliente.

3

Todos los aspectos clave del competidor para que
la corporacidn pueda aprevechar libremente
cualquier ventaia gque se le presente, y a la
inversa, para que la competencia no pueda
aprovechar algun descuido de la empresa y se
lancen a explotar planes estratégicos no
previstos.

Cuando el estratego corporativa tenga bien definido
todo el problema, y haya analizado tanto al cliente como a la
caompatencia, ®s necesario que desarrclle una estrategia. Para
reatirmar la validez de esta, a manera de retroalimentacién, se
puede cuestionar con las siguientes preguntas:
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a) Estdn bien definidas y comptrendidas opor la
1ndustria las necesidades de los clientes y estd
segmentada el mercado de tal forma que esas
necesidadeg se puedan tratar de manera
individual?

b) La unidad de negocins se encuentra equipada para
responder en . forma funcional a los deseas Yy
necesidades basicas de los clientes en los
seqmentos definidos?

c) Log competidores tignen diferentes conjuntos de
condiciones operativas que pudiesen proporcio-
narlas ventajas relativas sobre 12 unidad de
fegocias en cuestidn?

La respuesta de estas tres preguntas nos dird a1
nuestra estrategia va enfocada a cumplir una eficaz competencia en
@l mercado, o debemos redefinirla para adeguarnos mejor a las
necasidades de los clientes y a las amenacas de la competencia.

Iil.1.2 La superioridad relativa,

Podemos entender por superiloridad relativa la
supremacia de una compakia sobre otra, Nno a ratz de la esencia del
producto, sino como consecuencia de una adecuada explotacion de lo
accidental,

Esto se puede ejemplificar con lo sucedido en Japdn
dentra del mercado de las peliculas de colar. De pocos akos a la
fecha Fuji ha sido el lider en este ramo, Yy Sakura quien tuere el
lider en los akos 50°'s, actualmente ocupa sitios maés bajes. la rasan
del cambio de posiciones no se debe a la esencia misma del producto,
puesto que ambaw marcas venden artfculos de misma calidad. Sino que
es causa de asociacion de ideas que conliavan las nambra o las
marcasd. Sakura significa "Cerezo en Flor", 1o que da la sensacidn de
una imagen suave, difusa y rosa. For su parte Fu)li se asocia de una
manera natural con cielos aczules y brillantes y con la blancura ase
las nieves de la monta%a sagrada de Japén.

Sakura se dedicéd a buscar una selucidn diferente a
una campaka publicitaria. Analizando el mercado desde tados los
puntos de vista ( estructural, econdémico y del cliente ), comprchd
que el grueso de los clientes siempre utilizaban 4 o 35
expaosiciones de un rollo de 26, y que intentaban utilizar 2t o 22
exposiciones de un vollo de 0.
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FIG.

Eato le di1é pavta a Sakura para ilanzar al
mercado un rollo de 24 exposiciones al pracio de uwno de 20 oe los de
la competencia. Con ésto Sshura logro recobrar tzrreno perdido. Lo
que en realidod hizo Sakura fue adquirir uana superiorided relativa
con respecto a la competencia, fincada en dos bases princip2les : 1)
explotando la creciente conciencia de costoc de los usuarios v 2)
atrayendo la atencioén hacia el punto econédmica.

Se debe, dentre de la estrategia del! negocio,
buscar una superioridad relativa ante la competencia, pera tomando
en cuenta gque la superioridad sera el resultado de un analisis
detallado del preducto a tratar y del mercado en el que se encuentrea
inserto aste, ya que el estudio de éwto siempre nos arrolara como
consecuencia un conjunto de alternativas estratégicas aue nos
encaminan hacia el fin buscado. Al formular éstas, o3 importanta

considerar gque la competencia puede llegar a ::milar nuestra
astrategia y por tanto debemns formularlas ae tal forma que el
imi tarnos les origine costos muy elevados, representando dsto ultimo

una estrategia mas para mantener nuestra superioridad relativa.
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I1r.2 Organizacidn atomizada.

Una manera de responder a las necesidades que
surgen de los mercados que cada dia se especializan m&s en cuanto a
praoductos, es darle mayor fleritilidad a nuestro negocia. para asi
reaccionar a tiempo para cuando una oportunidad se presente logrando
en la medida de nuestras posibilidades que nuestra estructura
productiva no sea tan rigida y que se nos permita darle.cofiertura v
desarrnllo a una necesidad de nuestros clientes.

Fara alcancar esa flexibilidad, la literaturra
relacionada propone una organizacion atomizada (fleiible e integral)
es decir, Qque sin dejar de pertenecer a un todo, cada parte tiene
vida productiva, comercial y administrativa praopia, que a su vez
rueden propiciar el desarrollo de nuevas calulas o partes
oroductivas. Tomando como ejemplo una industria se diria que si un
producto alcanza un nivel determinado de ventas puede considerarse
coma proyecto a desarrollar, 81 este sigue aumentando su nivel de
ventas, se le vuede integrar come un departamento productivo y si
siguiera en la senda de mayorses ventas, inciuso se le pueda elevar a

la categoria de divisign, al frente de la cual habria un director y
toda wuna infraestructura preopia de una emnpresa completa. Muy

seguramente el director de aguella division seria aquel que pueda
detectar la necesidad de un mercado y transforma esa necesidad en un
producto que la satisfaga.

De esta manera, la corporacion va tenienda
subempresas que cubre a la perfeccidn las necesidades de un mercado
que cada vez se divide y especializa mds, confiriéndole una singular
flexibilidad, a la ve: que un seguimientoc empresarial, desde la sola
idea que estd en el papel, su desarrollo, produccién y sus ventas
maduran y se conselidan.

A las personas integrantes de este negocio, se les
desarrollaria persocnalmente, al hacerlos participes actives en la
evolucidn industrial de su organizacidn, la cual hardn crecer pero
creciendo ellos mismos. Esto nos lleva a la idea de que una
organizacidn atomizada tambidn es integrarla, es decir que vincula y
concilia los aspectos técnicos, humanos y financiereos para la
continua actualizacion de su planta productiva, de su sistema de
caomercializacidn, asl como de su planeacidn corportativa y su
cultura empresarial.

Por otro lado, la utilizacion de los incentivos
fiscales en México hace parecer conveniente el cambio estructural
bajo el concepto de ‘“"Holding", ddndole por atra parte mavor
movilidad y alternativas a la organizacidn para integrarse tanto
vertical como horizontalmente.
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En Menico algunas emprzsas se empiezan a
estructurar as!f en lo gue han dado en llamar GUEN -~ Unidad
Estratégica de Negaoiosy 1o que deja en claro gque caca pacte de la
corporacidn se puede desarrallar como si fugra una ampresa pero aun
pertenecienda a otra, as{ que s importante gue el corporativo
siempre sg preccupe de mantener lazos de cohesidn soligos y 2o S8
logrard sobre todo para una  idiosincracia industrial nscilonal,
dasarrallando a partir de los ,miveles directivas una cultura
empranarial fuerte y vigorosa.

111.3 Agmimistraciéen del riesqo.

Fara poder hablar de éxitogs o situaciones deseadas
necesariamente tonemos gque considerar un  determinado nivel de
riesga, fruto de las areas de imcartidumbre que se vea invelucradas
a2n nuestro proyectoy; de esta mangra as necesaria saber camn  jugar
con ese rigsgo, ya que coma se dice vulgarmente: "quien no arriesgs
e gana”, sin embargo, bhay en dia no podemos Jugar con el riesgn
como si se tratara de un experimento curioso 0o una partida de Juego
de azar y aunque este +iesgo lo tendremos gue afrontar, habra que
acerio de una ftorma mds profesicnal, de ani gue se desarrglle el

concepto de administracion del riesgo.’

El riesgo va muy de la mano can  la sorpresa, es
decir gque entre las cosas que nos pueden antojar peligrosas puede

aparecer cierto factor sorpresivo, con lo cual naos estamos
-refirienda a gue son situaciones novedasas a simplemente que no  Se
esperaba gue sucediecen o las 00s gosas. De la surpgresa ya nos

habiamoa bpcupado de estudiar su administracidm dentro de.lo que es
un plan de contingencia tipo ABC (ver cap. 3).

Quedando asentado el hecho de que la sorpresa  es
una de tantas ripsgos gque se pueden carrer, es 1mportante mencionar
una metodologia para estudisr y admintatrar el riesgd. Una de ellas
puede ser la siguientes

1.- Determinar las fuentes de Riesqo.~ Este (existe
en todo momento en que Po se conpce el resultado de un conjunto dado
de circunstancias. Por lo tanto la ausencia de cualquier concepto
pertinente de informacidn acerca de una situacion introduce  algun
riesgo. EIl riesgt aparece en casi tadog ios aspectos de  itos
neqocios, determinario y  administrarlo es una de las tareas mas
importantes de los directivos de la empresa. La administracion de
rigsgos implica examicar con cuidado y desapasionadamente todos los
aspectos de un prayecto gara identificar todas las areas importantes
de incertidumbre. Aunoue no se puaden elimtnar &1 riesyo de las ~—
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decisicnas. de negocio, la comprension de su naturaleza ayuda a
reconscerlo y a tomar medidas para minimizarle. a asegurarse en  su
<ontra, o a falta de esas alternativas, @bserwvar de cerca los
riesgos que no pueden ser modificados.

2. - Reduceidn del riesqo.- Lo primero gque hay que
hacer para reducir el riesgo es recolectar toda la informacion que
este disponible acerca de la situaci10on a estudiar, esgtos datos
pueden astar en forma de estudios de mercado,datos de laboratario,
guperiancias personales, etc., lo importante de esto es realizar un
andlisis entre costos y riesgos, entonces si analizampos los dos
extremps de esta relacidn podemos ver que ambos son malos. For
ejemplo, es tan grave lanzar un nuevo producto al mercado y que se
quieran egtudiar todas las alternativas posibles de au
comportamiento y que por falta de prevision se lleve a la empresa a
la bancarrota en el proceso, asi como también es critico el lanzar
ese producto al mercado sin tomar en cuenta la reduccidn del rigsge
que puede traer comb consecuencia pérdidas que ae hubieran evitado.
Otro factor importante es la habilidad de la compa%ia para absorver
una pérdida y esto naos llava a pensar que el nivel de riesgo de una
situacidn es independiente a la probabilidad de que ocurra una
pérdida, por el fracaso de un proyecto relaciaonado con esa
situacidn.

As! pues, puede ocurrir que unad compakla acepte una
alta probabilidad de estar equivocada s1 el madximo efecto adverso es
poco significative para la capacidad de absorver una pérdida para
ella, pero no podrd asumit un riesgo si la pérdida posible rebasa su
capacidad de absorcidén , adn si es poco prebable que ocurra dicha
perdida.

Je~ Tipos de riasgos.— Los tipos de riesgos en la
mayoria de las decisiones de negocios pueden ser agrupadas en las
siguientes categorias:

- Tecnoldgicas.
~ Comerciales. -
- Legales (incluyende patentes y reglamentus).
- Financiaras.
RS - Otras.

. B Los riesgos tecnolégices son los que se vefieren a
la’ fabricacidn de un producto vendible dentro de los objetivos de
calidad "y costo., Esto incluye la habilidad de mantenerse al pasc del
mejoramiento . de la competencia.



Las riesges comarciales implican ila’ venta - del

producte a los oeolumenes y precia prorosticadas.  CIncluys la
estabilidad del mercado. la erosién en - los precios, nuevos
competidores, etc. los riesgos legales incluyen numercsas leyes

presentes vy futuras que afectan al proyecto.

Toda Aarea de incertidumbre es un riesgo; conforme
existe mids incertidumbre mayor es el riesgo. FPuesto gque cada
inzertidumbre es un problema independiente, capaz de arruinar 2l
proyecto completo, el riesgo total se mide no sumadndolos sino
multiplicandoleos. Esta es, se considara camo el 100% el exito en al

"manejo del rissgo y cada fracaso se considera comp cero, Ssuperar
cuatro -de cinco de ellos no representa una oportunidad del BOY de
éxi1to sino el O%.

4.~ Determinacidn de riesgos. En ncasiones existen
alternativas entre diferentes curzos de accion, de manera que
resulta util obtener una estimacién cuantitativa de la probabilidad
de éxito de cada uno de ellas. Es frecuente que cada probabilidad de
éxito se determine con el juicio, pero es util realizar una
@stimacidn cuantitativa y un andlisis de su naturaleza para poder
manejar a cada ung de ellos con éxito. Cuando se hace coh frecuencia
1a determinacidn. del mismo tipo de riesgo vale la pena prestarle
atencidn a una guia con base en la experiencia pasada. Por ejemplo,
en base a resultados anteriores se puede obtemer una guia para
analizar la probabilidad: de obtener un nuavo cliente y ésto se
examina mediante el andlisis de firospectos pasados que de clientes
en cada Btapa se vuelven clientes, &n un momento dado:

ESTADO DE LA EVALUACION PROBABILIDAD DE EXITO

DEL CLIENTE COMERCIAL
Compra de cantidades para prueba 0.6 - 0.9 .
Frueba de planta satisfactoria 0.4 -~ 0.6
Aprobacion de planta piloto 0.25 - 0.5 4
Aprobacidn del laboratorio 0.1 - 0.15
Solicitud de muestra 0.01 = 0,02
Interés general . 0.001 - 0,005

S,- Combinacisn de riesgos. Después de que se ha
cuantificado y examinado cada area de riesgo, se puede calcular la
probabilidad total de eéxito que es la combinacién por La
multiplicacion de 1los riesgos individuales. De esta manera la
probabilidad general de éxito an un nuevo producto o proyecto es:

3




R = Rt -* Rc % Rl % Rf « Ro
' . Endonds K es’ls probabilidad total de riesge ; los’
subindices t, &, 'l, ' f .y © son las 4dreas de riesqu

tecnico.
comercialy legal, financiero y otros, respectivamente.

Poir. ejemplo, una combinacién de probabilidades de sx1tiog

Téenico 0.9
Cemercial 0.6
Legal Q.95
Financiero 1.0
Otro 0.9

. : Can 1o que se obtendria una probabilidad total de
éxito’ del 44%, as!{ que por lo genepal es convenmiente emprender
proyectos que solo tengan riesgo en una 4rea determinada. Por

‘ejemplo:! un proyecto con riesgo camercial serfa aceptable si  tiene

poco o ningun riesgo técnico o de otro tipo. En canclusion, el
luchar en un sclo frente a la vez es suficiente,

6.~ Efectos de 19s tipos de peérdidas. Cuando se
hace una apuesta en una carrera de caballos el resultado es clare vy
ardenado, © se gana una cantidad especifica o se pierde la 1nvarsion
total, pero no ocurre as{ en los negocios, ya gue la medida de
pérdida es por lo general diferente en cada drea de riesgo. Una
pérdida tdcnica completa es una situacién rara y en caso de aus po»r
ejemplo la planta no opere &n la forma apropiada  tendrd un  alto
valor de recuparecidn, por lo tanto el proyecto es menos redituable
de 1lo esperado pero no se pierde la inversidn total. La situacion
para el riesgo comercial es muy diferente ya que en raras aqacasiones
puede rescatarse mediante inversiones adicionales en un estuerso de
mercadotecnia que fracasa. Asi en praoyesctos que parecen ser
atractivos en la misma medida, por lo general es mejor seleccionar
lgs gque tengan un riesgo tecnica e&n vez de un rriesqgo  comercial o
legai.

111.4 Seleccidn de acciones de desarrolla.

Para podernos desarrollar industrialmente - lo cual
es nuestro fin - tenemos que selecionar los medios agecuados para
poder cumplir este objetivo.

Estos medios seran precisamente esas lc;iunéé
glabales que nos pueden llevar a conselidar nuestra. estrustura
industrial, a través de programas de desarrcllo, plansacidén, cambio

de actitud, proyectos, reestructuracian del s1stama-educativo, mas
dinamismo e iniciativas para la inversidn v la optimizacion -en la
asignacign y utilizacion de recursos. -
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* Hablando acerca de 1los proyectas gue deban de
realizarse para &l cambio estructural, es necesario saber gue tipo
da proyectos resultan adecuados para nuestra propia  conveniencid,
por . atro lado, si recordamos aquella frase que dice: "Quien no
canoce su propia historia corre el peligro de cometer los mismos
ertares", as!f pues, observando rdpidamente el panorama pasado
veremos como a nivel macroecondmico, €l petrdlec y la crisis de
energaticos, la obsolescencia de la planta productiva. derivada en
gran parte del proteccionismo guberramental hacia los i1ndustriales,
cred muchas de las limitaciones con las que hoy nos tenemos que
enfrentar y a su ver son setales de los tipos de proyectos gue seria
inconveniente trabajar, por euperiencias ya pasadas, como son los
relacionados con las exportaciones petroleras como eje de captacién
de divisas, con la comodidad de mantener una planta productiva
obsoleta que a su vezr produce articulos de elevado costo de
produccion y de niveles de calidad infimos, par tanto al hablar de
proyectos apropiados nos estamos refiriendo precisamente al
desarrollo de exportaciones no petroleras sobre todo manufacturas.

Ahora bien, seria importante sustentar ésta
aseveracisdn porque exportar, entre otras cosas, manufacturas que
tengan un mayor valar agragedo como productos mads que las materias
primas y que ademds posean un grecio competitivo y wuna calidad
adecuada para los requerimientos planteados para un mercado
internacional. Es en esta cuestion donde la ingenieria del valor
encuentra su campo de accidny si ademds sabemos que los paiases
industrializados, sobre todo los europeos presentan tasas de
natalidad nulas o inclusao negativas, los paises que poseen una
poblacién joven significativa como el caso de México, tienen ahora
la oportunidad de convertirse en proveedores de manufacturas y dsto
va en la linea de lo que plantea John MNaisbitt en au obra
Macrotendencias: Los palses industrializados se est&n convirtiendo
en sociedades de informacidn", esto quiare decir, como ya 1o hemoa
mencionado, due la mayorfia de las personas s ocupan en  labores
administrativas mas que en labores productivas, con éato paises en
vias de desarrollo pueden entrar ya en una etapa plena de spciedades
industrializadas.

Para llegar a esta situacién de una forma
eficiente, debemos tomar en cuenta inicativas agresivas y esto sg
refiere a que no debemos limitarnos en lo que ya se ha dicho o
hecho aceptdndolo como dogma de fe, por ejemplo no pademos panernos
a pensar porque el cine se tiene que ver en la oscuridad, o porque
se deben lavar los platos con agua y jabon, si en un momento dado le
pademos dar otra solucidn.
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En el desarrollo de tecnologfas y productaos, que
todavia no bhayan alcan:tado €u etapa de madurez dentro de un
mercado, satisfacer determinadas necesidades o incluso las gue
nisiquiera hayan sido concebidas, es necesarioc darle priaoridad
entonces a lo que es investigacidn de mercados e investigacidn de
comercializacidn para fundamentar .nversiones y con base en  un
incremento real de la produccidn ir evolucionando hacia una cultura
industrial mexicana, nueva y vigorosa.

La situacion se nos presenta de tal forma que va na
nos podemos quedar como simples expectadores de lo gue los demds
hacen, porgue serid como seguir aceptandso nuestra posicion de pais
subdesarrolladoy al contrario, debemos buscar la vanguardia en las
ramas industriales y tec¢nolégicas que mds s=an redituables para el

u {=] = 3 . N
futuro econdmico y social de Mauico de acuerdo a las condiciones

prevalecientes en el pails.

Al decir que hay que tomar iniciativas agresivas
quiere deciri: no salir a la aventurd comercial, sino sahar tomar
decisiones mds profesionales acerca del futuro y asl prepararse
mejor para las turbulencias que se puedan presentar en el dmbito
industrial y econdmico, por lo misma, hay gque elaborar una
planeacidn estratégica que nos ayude a asignar recurcos optimamente,
como se menciond en el capitulo anterior, ya que cualguier recurso
es un bien limitado del cual podemos echar mano para nuestra
bignestar vy el hecho de que sea escaso justifica el porque hay Qque
planear su beneficio y minimizando su desperdiclo; con é@sto  nos
estamos refiriendo a recursos de todo tipa: humanos, técnicos,
financiergs, publicitarios, de tiempo, etc.

£s impartante invertir nuestro tiempo en cuestiones
mds productivas e innovativas, craear Jun  recurso  humano mas
preparado, es decir una fuerza laboral a todos los niveles mas
conciente de 1o qQue es concurtir a un mercado  1nternacional,
introduciendo el concepto del! " orgullo de ser mexicano " y de lo
que es la nueva productividad derivada de este hecho v ademas
comprometerse con el prestigio de la empresa gque esta en Juego y con
ella la de México.

La creacidn de recursos tecnoldgicos que nas den
mayor movilidad jindustrial al permibtairnos integrarnos tanto vertical
como horizontalmente de una forma mas sdlida y eficiente vy por
dltimo darle soporte a la creacion de éstos recursos al  administrar
mds productivamente nuestras inversiones y captacidnes de divisas.
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1II.5 Evaluacion de 2mciones de desarrollo.

Después de haber seleccionado nuestras acciones de
desarrollo, tendremos que evaluarlas para ver cual de é¢stas resulta
mds rentable, de esta farma, si una de las acciones de desarrollo es
Justamente la alternativa de euportar, tenemos gue anmalizar todo
agueile que le rodea como par ejemple los estimulos fiscales que
podemos obtener, las técnicas de exportacion gue podemas usar, etc.

Hablando de estimulas fiscales, nosotros sabemos
que toda persona que exporta estid axcenta del impuesto sobre el
v2lor agraegado, siendo con ésto un {5S%Z mids competitivo, parte de una
serie de determinaciones dependiendo el tipo de articulos que se
exporten, su nivel de riesgo en cuanto a inversidn, su capacidad de
distribucidn en el exterior también gozan de incentivos.

Todo ésto va conformando paquetes de estimulos
fiscales que se pueden combinar con los que se otrogan en favor de
la descentralizaciéon de la planta productiva, para alcanzar asi una

reserva financiera ventajosa derivada de la excencign de impuestos
al fisco.

Por otro lado la captacion del elemento humano en
io referente al conocimiento del idioma y las cosatumbres del lugar
a donde se quiere exportar le permitiran a la empresa integrarse mas
rdpidamente al medio ambiente, generar ideas, buscar contactos en
aquel pals, cumplir fechas y estidndares de calidad adecuadamente.

68i se trata de exportar servicios y ha propilamentae
productas, la manera de como se han de comarcializar és5tos serd
totalmente diferente, vya que se trata de bienes intangibles, asi
que en este caso, mucha de la seguridad que cifra el cliente en
cuanto a la calidad de este servicio estd en la que refleja el
representante de la compadfia que ofrece el servicio Yy debe
mastrar una excelente imagen de su empresa a través de @l mismo.
Aparte, la propia compakia debe adiestrar bien al personal que
decide mandar a vender al extranjero, pues no solamente lievan el
nambre de la empresa a la cual representan sino el de la nacién
misma.

Es importante sekalar el tipo de mercado al cual se
quiere concurrir, para’ ver que tipo de estrategia competitiva
conviene mds, si buscar el liderazgo en la estructura de costos,
para lo cual ge necesitaria una fuerte inversi4an de capital,
adquisicién de tecnologia adecuada, optimizacidon en los recursas
utilizados y mano de obra barata.
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€1 mds bien @s un mercedo que se rige por las leyes
de daifgrenciacidn ge marcas, habra que instrumentar wn plan de
comercializacién a partir del credito que 3¢ puede otorgar a las
clientes, de 1la implementacion de una politica de preciass y
promocion agresivas y del diseko de los canales Je discribulion
adecuadaos.

51 se trata de un meicado de nicho, ag dacir vna
combinacidn de estructura de costes con diferencracibn, se tendria
igualmente gue proceder en ambos sentidos, un ejemplo de mercades de
nicho serja el de autes finos como @l Rolls Royce, etc.

Despue¢s de haber estudiado este capitule quedara
fincada 1la plataforma del cambio estructural necesario en  la
industria mexicana, para a partir de éste pasar a analizar cualqguier
sector particular como es o] case del siguiente capftulo.
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CAPITULD V

ADECUACION DEL CAMBIC ESTRUCTURAL

CASO0 DEL PVC

I.-~ INTRODUCCION :

1.1 - Panarama general para el pvc

1.2 - Escenario esperado .y escenar;c deseado para ia®
:ndustr;a dal en los 9u s o :

11.- ACCIONES

1.1

ii.é:; ManaJo de las finanzas.
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11.4
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1. INTHODUCCION -

: - En vxrtud de ‘lo expuesto en el capituloc dos de este
trabajo, el panovama general del PVC a nivel nacional y mundial se
presenta coma; favarable y prometedor para Médico.

.. Los auatro productores nacionales de esta resina
1 ‘0dUeEldn practicamente asegurada en el mercado nacional
% xnternacinnal. siendo este ultimo quien mds demanda el producto

gracias a-las nuevas apliceciones que, sobre todo en la rame de la
:wcnnatru::xan, se estdn encontrando para él.

. Es loable repetir en este punto. que la magquinaria
utilizada en México para la elaboracidn de FVYC es bastante modarna
(como sucede en muchas otras ramas de la petrogquimica nacional), y
que la calidad del producto es regida por normas establecidas. EIl

rasultado de esto es una resina de gran aceptacidn en el mercado
internacional (recordemos que aproximadamente el 10 % del volumen
dal comercio mundial es aportado por nuestro paisl, aue

ofrece un  ingreso de divisas importante dentro del rengldn de las
exportaciones petroquimicas de México.

De saquir as{ nuestra planta productiva, podemos
hacer ciertg e#se panorama favorable y prometedor. Para la década de
los 90's y gracias a la situacidn de los palses desarrollados, que

contintan su transformacién a sociedades de informacidn, la demanda
de la resina de PVC aumentaréa y las plantas productivas sa
ancontrardan ubicadas en los paises en vias de desarraollo, siendo
Me:iico unao de ellos. El bloque de paises desarrollados vy/o
consumidoras tendran que wvoltear la victa a estos pafses
produntores, y para ese entonces Me:rico contara con mayor

experigncia comercial en este rame, aunada a su excelente ubicacidn
geogrdfica con respecto a los mercados i1nternacionales. El siguiente
esquema ilustra la evolucidn deseada para nuestro praoducta.
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FIG,. " EVOLUCEON DESEADA DE LA INDUSTRIA DEL P.V.C. EN MEXICO ",
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I11.- ACCIONES MAYORES Y PLANES OPERATIVOS

TI.1 LINEAMIENTOS PARA LA GESTION DIRECTIVA:

l.os eJjecutivos de alto nivel generalmente reciben
informacidn muy sintetizada, proveniente de umna serie de actividades
de recopilacidn, clasificacidn y procesamienta de dicha infarmacion
¥y que feecuentemente utilizan datos promedio para ponderatr  las
diferentes 4aituacioned sobre 1as gue tiene gue decidir. Es
importante tener cuidadoe en la utiliracidn de promedios ya que a
veces nos  pueden conducir a tomar decisiones arvdneas y en
particular para la informacidn concerniente a dates de mercado
internacionsl, de economia mundial, de nueva tacnologla. etc., que
son factares que directamente influyen sobre nuectros negocios de
resinas de PVC, por tanto es importante descomponer en sus elementos
para que se puedan detectar conceptos inaceptables, ya acue después
de tedo los promedios son solo abreviaturas.

La direccidn es tambien quien tiene a su cargo la
administracidan del cambio sabre todo en estos momentos en que  hay
que buscar la reestructuracidn industrial, asi pues tieng que
vigilar de cerca las partes mds sensitivas de 1la empresa como
podrian ser las materias primas, procesos, desarrollo rinancigra y -
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politicas de la compaxia. Entonces w2 .oportante gque todss las areas
involuecradas en un cambio vibren en la misma frecuencia, razon por
la. cual los docwnentos internas necesitan ajustes constantes para
que de esta manere funcionen camwo pibote e infarmacidn b4
actualizacion, asi mismo hay que formar una organizacidn preparada
para desarrollar cambios o modificaciones cuando sea necesario
llevarlas a cabo, sobre todo por las comple)idades a las gue
ectaremos eypuestos 21 opersar dentero de un contexto industrial  mas
amplio, y ecto seignifica oqgue habra que realirar, por ejempioa,
pruebas mas completas para las. materias primas, procedimientos
formales para  evaluar cualguier icfarmacion en los praocesos de
fabricacidon, enAmenes periddicos a los proyectos (sobre todo los de
inversion de capital), reuniones a nivel administrativoe Y
departamental para estudiar modificaciones, y de esta manera poder
manejar los conflictos existentes de una forma mas obaietiva,
profesional y eficiente,

Una de las actividades primordiales de la gqestion
directiva es la toma de decisiones, asi que los factores clave . que
pueden afectar en las deciasiones son tres principalmente: E -

- Quien toma la decisién.

— La programacion en el tiempo.

- La actitud de la compakia hacia los errﬁnes;

Jugando con estas variables. tenemos que minimizar

- la-influencia que puedan ejercer, por tanto es impacrtante seguir-un

método para la toma de decisiones. Un procedimienta para esto:puede
ser el siguiente:

. 1.~ ldentiticar los obijetivas.
s e 2.-.Obtener toda la informacién posible.
3.- Verificar la wvalidez de los datos.
4.- Determinar cursos alternativaos de accidn.
5.~ Listar ventajas y desventajas de cada curso
alternativo.
é.~ Aplicar el juicia.
7.- Supervisar su desempeko.
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Es  importante para un zuerpe gerencial determinar
las politicas contra srrores y la manera de procader ante ellos, dos
ideas de como se puede proceder se mencionan ea e) inciso referente
a la  ‘administracidn del riesge del capitulo 4 y el maneio
astratégiro de 1a sarpresa del capitulo 3, de esta manera podenos
concluir de que la comprension de la experiencia equivale a 1la
comprensidn de todas 13s relaciones i1mplicadas en una tarea.

La direccion hoy en dia tiene gue actuar en  torma
mds  audaz a la vez gue pisar el terrgne con cautela y yna de las
cuestiones que tiene que ventilar para gue su actuacidn 324 o mas
exitosa posible es analizar cuales serdan sus requerimienteos de
energia humana, estar atento a las oportunidades, saher escuchar y
explotar los mitos a lo mad:zimo para ser cteativo: pues cuantas veces

nos encontramos con situaciones que aparecen come barreras
invencibles o aseveraciones incuestionables, v. gr 1 "no so puade
aobtener buen personal en este lugar": hay que exorcisar esos mitous v

bugcar que sean provechosos para noseotros en vez de que se  vuelvan
un obstéculo o una torpeza con la cual'hav que vivir.

UIn deber de la direccion es optimizar a la
compatia, para esto la direcciéon siempre contard con  herramientas o
utilerias gque le apoyaridn en esta tarea, agi pues al = modelasr. o
graficar las situaciones en las que tiene que intervenir 1la
direccion nos podremos dar cuenta “gue rara ve: se tratan  de
problemas lineales, sine que la mayoria de los casos se presentan

come curvas §, asi que es tipico ayudarse de estas herramientas para
encontrar el nivel mdxime en la relacion de las variables sobre las
cuales tengamos que decidir, por ejemplo, al analizar e! volumen de
ventas contra Jos gastos de  ventas nabra que analizar el
comportamiento de las vartables que afectan a 1la funcivn abjetivo,
que por lo general serd la de maximizar las utilidades.

El mane)o de problemas es algo a 1o gque el
ejecutiveo tiene que enfrentarse constantemente, por tanto tiene que
estar preparado para poderles dar buens solucidn, y Jentrao de lo que
85 nuestro negocio de FVYC seria importante que la direccion swpiera
di ferenciar los enfogues qenerales de problemas Que 42 puedan
presentar, cemo pueden serr datos distorsionados en Tarma
intencional, sobre todo cuandc se trata  de querar 1nvadir o conocer
nuevas mercados o cuando sa tiene relacidn con un contexto  mas
amplio que el nacional, se pueden dar también suposiciones tfalsas
como otro caso de es=te tipo de enfoque de peroblemas y el ejecutivo
debe tener el criterr1o suticiente par'a podfer llevar a cabo las
medidas carrectivas.
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Otro ‘enfoque de problemas puede sz~ de tipo
€ronica, que 'son m2s conocido 0 menos inesperados. peroc que es
necesaria .la enperiencia para poder evitarlos cuando se deben de
2eitar,

Uno de 103 recursos que Mmas debe cuidar 1la
direccién es la utilizacion del tiempa: e=ta tiene que ser efactiva
para minimizar 1 tiempe improductivo o indtil. Muchos ejecutivos no
intentan arganizar su tiempo y entran a la oficina preguntindose que
les indicard hacer el teléfono o el corren de gse dia. €&n vez de
actuar sobre de un medio ambiente, reaccionan a el, lo cual no es
efectivo ni eficiente, mds para un negocio en el cual el proceso de
actualizacidn y previsién es muy dindmico, aparte de la cantidad de
informaciédn que deben de manejarr diariamente. No nos pademos dar el
lujo de que la direccién distrribuya su tiempo de forma aleatoria,
sina al contrario debe optimizarlo.

11.2 MANEJO DE LAS FINANZIAS.

E1 abjetivo de cualquier empresa industriat entre
otras cosas es mantener una posicion financiera sdlida, vya gue de
alguna forma representard la forma de sobrevivir en momentos de
adyversidad temporal y permte la inversidon en actividades que
maduraran en el futuro, v refiriéndonos concretamente a nuestro
case, es necesario reconocer gue aunque la subvaluacidn de nuestra
moneda nos otorga facilidades hacia la exportacian también contamns
con factores econdmicos qgue se prasentan adversos a nuestro
desarraelle como es la propia crisis nacional, el déficit de gasto
publico y @l medic ambiente inflacionario dentro del que se vive,
por otro lado, la urgencia de invertir para poder llevar a cabo
nuestra reconversién industrial y lograr asi{ los niveles de
productividad deseados nos lleva a pensar en la importancia de
planificar ese momento de maduracién de nuestras inversiones
actuales.

El administrados siempre buscard unas finanzas
sanas debido a las limitaciones que presenta una situacidn
financiera débil,



- Las utilidades de nuestros negocios de FYC 1ran en
furcidn, maturalmente, de la necesidad ecistente azereca del praducto
gue les ofrecemPs ¥ GVa  tanto satvisfece ewsas necesidadss  an
comparacion con 105 competidores ( para nuesiro ceso todos aguellos
paises productores de PVC) y ademas de que tan baien opere ta compa~
nia.

tUno de tos soportes mas  importenies 2 aivel
administrativa es la contabilidad de la empresa, asi pues se debe
buscar implantar una contabilidad significativa, esto es la
elaboracion de politicas y pracedimientios contables como lo son: 13
tasa de depreciacidr que debe usarse, 1o gue se debe capitalizar v
que considerar como gasto., el metodo para evaluar el inventario v
e! tama%o de las reservas. De esta farma observamos gue los datos
contables merecen analisis criticos, as{ pues los resultados
excelentes son tan sospechosos como los que se ven mal.  La
experiencia nos indica que los errores maAs comunes soni. ameros:
sin sentido, comparaciones sin fundamento, aCtitud demasiada
conservadora y promedios mal i{nterpretados.

Desde el departamento de administracion . se.
desarrollan las actividades de asignacidn de recusos que s una
actividad rauralgiica para nuestro desarrollo empresarial, " pues @s:
aht donde se realiza la distribucitn de los costos. : o

lLos costos se tendram que distribuir entre;:ids‘
siguientes aspectlost .

- Materiales.

- Mano de obra directa o 1ndirecta.

- Gastas generales ( invastigacicn, comer
cidnl, <

-~ Centros de utilidad.

- Inversiones, entre los mis significativas.’

- : Para hacer esta asignacidn de recursos >}
distribucidn de costos una de las actividades “esenciales -es--el:-
prasupuesto, entonces es muy 1nportante gue - @l presupuesto | de
aperacioén sea significativo vya .que es la clave del: control
financiero de nuestro negocio. :
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g Este;ibreéupuéﬁtof ()
dande ‘los rubros prionitaprjos.seran

je prondstico de  ventas,

- Comercializacian.:

:érﬁﬁésﬁéfdevﬁandfactufag
f‘Téénologfa'y‘desarréllo;

—.Administracion. general.
A esto le puade seguir :unéeptng talas: como:

— Mano de obra.
—-Servicios.
—~ Depreciaciones.

- Mantenimiento y supervision, etc.

Es importante entonces enfocar la utilizacidn de los
presupusstos como control de gastos, de proyectos individuales y de
inversidn de capital, que ademas cada a%o consideren ampliaciones,
reemplazos, reglamentaos gubernamentales e internacionales y
seguridad, tndo esto con el fin de buscar abatir los costos de
operacian y asi poder incrementar las utilidades ¢ en un momento
dado darle mayor flexibilidad a la empresa para penetrar en los
mercados aobjetivo gue hayan sido determinados, ya que ante todo el
PVC se encuentra dentro de un comoadity, en donde lo que rige es el
precio, puesto que la calidad dehe atenerse a normas establecidas y .
la diferenciacion del producto resulta limitada.

Existe la necesidad de evaluar financieramente cada
proyecto respecto a: beneficios que se anticipan, probabilidad de
obtenerios y tolal de costos.

Asl pues, los proyectas potenciales se caomparan

uwnos con  otros combinandg estos factores en un pumero  (ndice de
proyectos NIP, como aigue:s

NIP = ( beneficiaos # probabilidad de obtesnerlos )/ costos totales
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3 . Otros de los objetivos que se deben de buscar es la
minimizacidn . de requerimientos de capital de trabaio. Este capital
de. “trabaso eauivale ‘a-los actives liguidos de la cocmpaia v es lo
gue “mas rotacian tiene, .en otras palabras, estamos hablando <casi

literalmente del efectivo de la empresa, gque propiamente serd :

EFECTfVD; - ctas. por cobrar + inventarios - ctas. por pagar

. - - . “Aparte de la elaboracidn de presupvesatos v de una

-instalacidn . de- contabilidad de costos signiticativa, debemos

cwamplementar nuectrs actividad financiera con ctras mds, como son 3

_~ Establecer una politica sobre cuentas por cabrar,
determinando politicas de credito y cobranza por
drea geogrfica y por cliente.

- Establecer el sistema hacia 1las cuentas par
pagar, de tal manera de mantener una liquidex
recomendable.

- Fijacidn de los niveles generales de inversidn y
valuacién de i1nventarios que para la situacidn
inflacionaria prevaleciente nos conviene utili-
zar UEFS.

- Manejo de tasas de cambio aprovechan de la mejor
manera la subvaluacidn de la moneda, as{ como
buscar el apayo fiscal y garantias aranceiarias.

Hay tambi#gn que hacer ci2rtas consideraqciones de
inversidn, ya que el éxito de un negocio como este, estd muy en
funcidén de la inteligencia para invertir sus fondos los cuales
también requiere de un analisis prdctica, de una optimicacién del
rendimiento sobre la inversién y ésto nos implica variar e] punto de
equilibrio cuando existen varias alternativas de inversidn, hasta
maiimizar nuestra funcidn objetivo.

Como ya se menciond es 1mportante wmantener el
flujo de efectivo de una forma favorable, para lo cual es vital
controular sus fuenies y sus usps, para esto se podria implementar un
mandelo de inventarios entre lo gue es efectivo y valores
negociables, como pueden ser CETES, papel comercial, aceptaciones
bancarias, etc.,, Que en un momento dado apoyan la situacidn
financiera de la empresa con el fin de minimizar el efecto de los
costos de opartunidad.
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De esta forma, al determinar el requerimiento de
efectivo se puede inplementar el modelo de control de inventarios
por’ medioc del manejo del fluje de este, asi al tener
excedentes sabre el requerimiento de disponible, esto se invertira
en. valores negociables y al tener un faltante de efectivo sa podra
compensar can estos valores. La siguiente figura ilustra este
procedimienta.

] ] IT“ t I T LUK DE EFECTIVO=)

REQUERIMIENTOS DE
EFECTIVO " Q

PTO. DE
VENTA DE VAL"
NEG.

* RESERvAS
OF
EFECTIVO

FIG. " MODELO DE CONTROL DE INVENTARIOS Y MANEJO DE FLUJO ".
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Es importente tambien eptimizar la depreciacidn,
sralizandoc aque métado v que tasa NCS conviene mas; 32{ tampién es
necesario la comprensidn y dominio de los estados de resultado,
balances y estados protorma, es importante mantener la liquidez ya
que é@ste sera la bace para empezar a establcer buesras relaciones
bancarias, Ademds seria buena analizar el acegut-amierto a
salvaguarda de la rmpresa, para esto habra que tomar decisiones
sobre seguros, esc i1mplica analizar La orohap:lidad ge que ocurra vs
la wmagnitud del perjuicio s1 ogcurre ya Que nuestro negocie  debe

optimizar ese aspecto. esto es 0o sobreasegurarse n1 tampoco
subasegurarse.

Por utltimo es necesario fijar una Dnlltifa»ESQIXdé
de distribucion de dividendos, considerando las siguxentaswaépgctos:_,~

- Crecimiento
utilidadeg. ”

- Requepimientos -
crecimiento.

"

- Flujo dgiéfe&hiva que.s
de las venta . g

grcentaje’ ..

11.3 ADMINISTRAGION: DE " PERSD

E<to en nuestro nBgocio dabe’ser un tdpico . impor-
tante, ‘ya que nada se da’‘por’si:sala, . si_nora,trhvés”défpevﬁanas,
por tanto, en una empresa que quiera.ser éptima,.” deba ltsner:und
evecelsnte administracion  de su  personaliy esto’ incluye “Variaw

considerationes:
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- Ceptacien de candidatos adecuados.
- Pro:esd‘dé intrn&u:ﬁién,

- Aprendizaje del sistema de valores de la empresa,
ya que es més fdcil adisstrar a un empleado nuevo
sin viciar, que a uno antiguo viciado {efecto
pigmalean).

- Las promocicnes deben de ir muy en la linea de
alentar a las personas acrear sistemas o maneras
de abatir los costo de operacion, va gue nuestro
producto (FVC) comd ya se menciong, se encuentra
en un comodity, por tanto su  competitividad se
encuentra en abatir los costos asi que cualguier
‘atecidn que vaya encaminada a esto ser& bien wvista.

- Manejo de conflictos y de lideres. Es importante
cuidar el estandar de desempe&o, por tanto los
qerentes o los ejecutivos seran los difusores del
desempek%o de la organizacidn, ya que el resto del
personal serd el espejo de ellos.

- Contamos con mano de cbra barata, lo cual es
conveniente para nuestro propésitao, aunado a esto
contames con una gran poblacidn joven,

- Hay que tratar de estructurar la empresa con
pocas niveles administratives, para darle mayaor
vigor a la energfia humana que poseamos en la
compa&ia. - .
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Thy AmeraiITR L oIuFORMAZ IO ¥ CANALES DE COMUMIZITIIN

Sem s

. S Es . importante que esta administracidn contenga aos
enfagues,  wuno chjekivc y formal y otro mds subjetivo; el primero se
refiere. a.la distribucidn de la informacion de una manara oficial,
que es la que’la compa%fa na estructurade, como pudieran ser laos
docunentos’ internos,’ los reportes, etec.’ y el aspecto subjetivo
obgdecz a la manera peculiar de como se relacicnan las personas de
1a organizacidn los antogues de comunicacién se dan y van de la
manc, por eso es inportante saber como acministrarlos.

: Al analizar la parte de la informacidén formal
debemos  indicar, que una multitud de personas no equivale a una
organizacion, pues 13 gue lo hace diferente es la instauracion - de
una administracidn sélida y de una atmdsfera apropiada, esto quiera
decir que contenga los siguientes puntos:

= Apartura. ~ Critarios para el progreso.
- Canfianza. . = Innovscidn.
- Seguridad. - ~ Disciplina.
Fara poder administrar informacién, as decir,

planear la farma en como esta se debe de dar, organizarla,
dirigirla, y controlarla, ss bueno hacerlo de una forma sistemdtica
.y ordenada, razdgn por la cual es adecuada evaluar la posibilidad de
implamentar un buen SIG (sistema de infordacidn a la gerencia), este
sistema de informacidn resulta practico cuande se instala utilizando
computadoras.

Hoy en di{a as muy importante contar gan informacién
suficiente, verar y oportuna, no queremes decir conm esto que nas
convirtamos en una sociedad de informacidén, simplemente que un
sistema de informacidn as un arma para la direccidn moderna de
nuestras empresas, Seobre tode cuando queremos coadyuvar taodos les
esfuerzos de todas las dreas de la smpresa para lograr de una forma
mds eficiente los objetivos de la misma, para lo cual tenemos que
hacer que todas las personas hablen el migsmo idioma o que vibren en
la misma fretuencia. !

Asi pues, al SIG tiene por objetivo lag
acavaraciones mencionadas y el mantener a la gerencia dentro de la
jugada al disponer ¢sta de la informacidn necesarta y actualizada
parsa poder  tomar sUs decjsiones. Por otro 1ado este sistema dJde
informacidn es de gran ayuda cuando se trata de conciliar distintos
tipos de informacidn gque entran dentro del proceso da clasificacidn
y manejo dg la informacidn. La grdafica A 1lustra eaesta situaciéon.
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. . Al {mplantar un sistems de intormacion poe
computadora, s2. recomienda que tadas las consultas sear  por

pantalla, para . “io cual as importants: disektar Dien la, red de
trcomputacidny- las claves de acceso al sisvema para cada.deparsamento
c.ge-la organizacidn.. La estructuracién y division de lss  areas
dguarias: del S1G, .8e_procponen de la’'siguiente maneva

‘ FIC. " RED DE INFORMACIOX DEL SIC “.
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La informacion es coordinada por la. direccidn’
el apoyo del departamento de sistemas y el §1G serd alimentado
todos y cada uno de los departamentos. Esto es, que alimenten " ta”
basa de datos del SIG, al cual es administrade operativamente pop el:
departamento de sistemas. .

El departamento de sistemas, junto con la.
direccidn, es quien maneja informacién de tipoe formal dentro de la
empresa motive por el cual siempre aparecerd como un departamento a
nivel staff de la gerencia general.

Por otro lado habldbamos de un tipo de camunicacidn

infarmal, que &8 la manera como interrelacionan las personas de la
emprasa, asil pues podemas decir que cada drea cuenta con su propia
red de comunicacian intormal, entonces es importante gue los

gerentes o lideres de cada area estén bien conectados a esta red o
que sepan como meterse a ®lla, con el fin de que puedan detectar a
tiempo cualquier irregularidad o percibir alquna buena icdea, sobre
la cual ce pueda tomar una decis1dn ya sea indivadualmente diche
garente; o 8Bi la situacidn lo amerita, consultarlo con el cuerpo
gerencial y asf al tomar una decisidén, inyectar esa accion
correctiva o preventiva por esa red de canales de camunicacidn
informal.

Para la idicsincracia del mexicano, pensamos que
este sistema seria bastante funcional.

Uno de tos aspectos importantes de . la
administracion de la comunicacidn informal, es el uso adecuado . de
comites, 1o cual implica gran apoyo de los jefes o gerentes; ya gue
estos pueden evoluclionar hasta una estructura de circulos de calidaa
o animada por técnicas como el TKJ.

Para egto es importante llevar a caba un control de
actividades y esto se puede dividir en controles tormales como el
prondstica de ventaa, los presupuestos de operacién con respecto a
los gastos, el control de proyectos, que incluya programas, fechas.
presupuestos, atcétara. Y atros controles infarmales coma la
administracion por aobjetivos, tiiacion prioridades, reovision de
paliticas y procedimientos y el sistema de mejoramiento de la
seguridad (comercial, personal y termicas.
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11.5 ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA

& la tecnelagia se le puede defipir .como la
corvecta comprensidn d= las relecicnes cuantitativas que conviwvan
en cualguier sistema, por lo tantec existe considerable tecnolcgla en
las dreas de administracion y comercializacian, paro pot 1o ge=neral
el término se aplica a la informacion gue la compakia tiena en sus
funciones de investigecidn, ingenieris y manufactura.

Uno de los aspectces que cualguisr empresa debe dea
buscar es la superioridad tecnclégica, ya que un buen plan de
comercializacion, en un momento dado  puede caompansar las
deficiencias tacnicas de una empresa CcOn respecto a la conpetrencia,
pero si  ésta desarrolia una superioridad tecnolégica, simple vy
sencil lamente serd 1natil cualquier accidén  mercadotécnica al
respecto, sobre toda cuando &1 producto erpuests baza U
competitividad en las costos de.operacitn y par ende en su precid.

ta swuperioridad tecnoldgica se puede dar bajo dos
entoques, los cuales se guestran en el siguiente cadquema:s

SUPERI omn ,
TECNDLGGICA o

-SATISFACCION DE

UNA- NECESIDAD DE - - Cafactérlséi:d-de merc;dou

UNA FORMA MAS

COMPLETA,
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La adminiztracion tiene que identificar gue tipa de
arientacién darle a la tecnolagia ya que entre mas tecnolegla se
incorpore al preducto, mayor serd su superioridad relativa y para el
caso del PVC, definitivemente se trata de impliementar tecnoiagia gqua
abata los costos de operacicon de tal suerte gue incremente 21 margsn
de utilidad,

Como s@ menciond a2n el parrato anterior,
cualquier productor de PVC necesita un nivel minimo aceptable de
competencia técnica para mantenerse dentrs del mercado, aunaue

erxiste un peguefno trecho entre ese nivel minimo d=2 comoetencia
técnica vy una habilidad de comercializacion oue ayude a compensar
esas deficiencias técnicas, la cual avuda a elaevar el nivel de
compatitividad, perc solo para mantenerce dentro del mercado y s2
sequidor mas no para buscar uwn posicionamignto preponderante dantro
de dieho merrado. El siguiente diagram ilustra las relaciones de
conpetitividad:

SUPEAIORIDAD
100 */0 TLONCLOSIA
SINIFICATIVA

o
g _MCATuE T 0( COMPETIVIOAD POR
H [~ - THABRIDAD MERCADOTECNICA.
’: LYOVEL MINIMO  ACEPTANLE
E e e e e e e i e e — e = HIVIL TECHICAMENTE
b 3 DEFICIRNTE
o
o
0% - WIVEL  CERO

FIG, ' RELACIONES DE COMPETITIVIDAD “.

Hay gque establecer también cual es la relacian’’
entre tecnologia y oportunidades del producto, pues la: tecnulnqia en ’
este caso no aperar, .o ) vaclo, Sino Gue 58 usiraA para fabeiear
un  producto y apoyar su venta., asi{ pues esta tecnoloqla SFelpuedo

utilizar dependiendo del wentogue gue se le dé&: para

9%




a - Desarrollar nlevos péodﬁéto

prcdq;cién{

d —‘Idéntif§:;;|,n de mater

fé - Identi¥;cACIQQ #é candic én

f - Ayuqa.al.cliahté'péré{uéiiizef'e “praducta.

Para el caso de nasotros, lag acciones que mas

debemos buscar serian las indicadas por los incisas b, ¢, dy e,
respectivanmente en agrden jerdrguico de importancia de mayor a menor.

£l hecho de no utilizar o renovar tecnologia en un
negocio como estos es simplemente desperdiciar un activo de negocios
muy wvaliocsos para la compa¥ia y por ende seguir aceptando una
posicidn de subdesarrallo industrial,

R Como comentaria al margen podemos decir que la
teenologla sirve de puente de comunicacién entre los departamentos
técnicos tanto del proveedor como del cliente.

Otro de los puntos que no puede quedar sin
nencionar en este capltulo es precisamente la administracidn de la
investigatidn, que #s lo que va a dar la competencia técnica y por
ende la vanguardia en €] mercadoy autique como ya indicamos
anteriarmente, los usos del PYC ya estdn muy estandarizados ( como
resina ) y como tal pertenece a un mercado plano, es decir que el
crecimiento tecnoldgico ya es muy pobre y buscar un crecimiento
tecnoldgice mayor seria muy costese, por otre lado 1a plata
praductiva nacional de FPVC cuenta con lo mds actualizado en procesos
v equipes para la elaboracidn de este, ahora lo que necesita es un
enlace mas fuerte entre lo gQue es petroguimica bdsica Yy
petroquimica secundaria, en otras palabras, buscar una intagracién
vertical mas solida,

La manera de llevar la administracién de la
invest:igacidn en el caso que se diera, seria la siguiente:
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Eﬂéﬁan}un‘equ
investigacieén

Esﬁécifiéa:iones—significatlvas.,

- Control efectivo de calidad.

o fFara el caso del PVC, es de primordial importancia
el desarrcllo de procesos, ya que como producto tipico de industria
petroquimica su fabricacion depende procesas filsico-quimicos vya
conocidos como el de emulsidn o el de masa y es importantte su
contrqgl estricto para mantenerlo dentro de las narmas establecidas.

La base para @l desarrclle de procesos, es la
prueba en wuna planta pilotoe, ya que como se dice: " comemta sus
errores en pequeka escala y sus utilidades a geran escala ", asi{

pues, entre las objetivos que persigue el desarrollo de procesos
eatd el adaptar los procedimientos del laboratorio a las capacidades
de la planta; mejorar los ptrocesos actuales en la planta; auxiliar
en la solucién de problemas agudos que surjan en la plantajy y apoyar
el progtrama de produccién para cumplicr con el plan de
comercializacidn,

Uno de 1los departamentos que mas llevan la
responsabilidad de mantener la tecnologla en condiciones adecuadas
es el de ingenieria; ya que su funciédn se relacione directamente con
el desarrollo de gprocesos 4 diseka de eguipo, construccidn y
rrntenimiento. La conjuncion de sus actividades debe apoyar el
desarrollo de proceso de PVC, que se trata de un procesa continuo lo
cual implica gue deba haber pocos eperadores en la planta, que
exista wuna alta i1nversion inical pero gue los costos de operacién
sean bajos, por lo tanto vemos que el equipo de produccidn juega un
papel! preponderante para nuestrro negocio, asi pues, es necesario que
dicho equipo nos de una flexibilidad adecuada que aunque esta
flexibilidad es deseable, representa una invarsién, razdén par la
que eos jmportante equil:brar los requerimientos de flexibilidad del
equipo de la planta con el costo de la inversion.
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Une buene :ngemeria puede ser wbil paras avudar a
mantener en 1linea todos los costos de mano de obra, aunque el
ocbjetivo no es precisamente reducir la contidad de mann de obra pern
S1 los errcres de 2sta, en ctras palabras hay que implantat  unea
ingenieria a prueba de idiotas ( aunque estos Ultimcs sean oy
ingeniosocs 7.

Considerando ésto, el departanento de ingenieria
debera tener ciertas prioridades dentro de su programa de
actividades a saber:

= Seguridad y salvaguarda.

=~ Calidad aceptablé.

- Cantidaa'mlnima 4 tama&u aprupxado {.;
—Vﬂlnimu potencial dF errores. de nperacxon.“
=~ Flexibilidad. .

Costos miﬁimﬁs de nberacidn.”

-~ Accesibilidad de mantenimiento. E

~ Inversién m{nima necesaria y suficiente,

Como punto final de este subtema, debemos mencicnar
entances que tambien como actividad complemnentaria a la
administracion de -‘la tacnologia estd la adminsitracion de - 1a
manufactura, este punto no raviste tanta importancia ya que . los
procesos de fabricacion del FVYC ya son bien conocidos | y. se
explicaron en el capftulo 2, por ezta rszén NO €S . NEC@EIr10
desarrollar proplamente una estravegia en la manutactura, ey’
aimplemente supervisarla bajo un pnocednm:entn y este puede aqnupar~
los siguientese aspectos:

= Planificar la estructurs de:la pvndyc;&dn:

~ Seleccionar el equipo. .-

~ Compras afecttvas Ty
inventarios. .’ RO

- Sistema de Erapsph'
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1.~ DESARROLLO DEL SISTEMA DE COMERCIAL IZACION

RENCIA INTERNACIONAL
U Al referirnos a este concepto no gqueremos decir
expllcxtamente que las ampresas de PYC abran una nueva gerencia que
se. - llame aerenCJa 1nterna:xunal sino que simple y sencillamente es
darle mayor “énfasis a todas las actividades de apertura hacia el
edtericr  que’ rla”empresa deba llevar a cabo y aue seguramente el
aarente o director comercial pueda desempear este puesto.

Con el planteamiento que se hace acerca de la
ar:enta:xon de 135 anpresas hacia un mercado intaernacional, creemos
que es interesante desarrcllar este concepto y describir cual serla

_su responsabilidad y su evolucian.

- Al entrentar situaciones que se preasentan
turbulentas, el gerente internacional debe estar actualizado acerca
de 1los cambios que se presenten en el conteuto mundial para saber
como actuar y que regulaciones es importante implementar para
mantenenr ufa posicign comercial estable en cada wuno de Jlos
territorios de venta de la compa¥bia, s8gun los factores que se vean
involucrados entre la empresa y la regidon en donde realizamoa
ventas.

. El gerente internacional es un visiopario global vy
un integradaor de recursos de varios tipos, en tanto legales, como
cul turales, productivos, econdmicos y desde luego comarciales.

Debe coordinar todas lag actividades acerca de
permisos de aduanas, tarifas arancelarias y demas actividades
Juridicas tanto al interior como al exterior, tener estructurado su
plan estratégico de distribucién, promocidn y precios y para cada
regién o blogue de influencia de la empresag optimizar las
relaciones multilaterales en el aspecto de exportaciones en otras
naciones, as! como el disexar y controlar el sistema de crédito y
cobranzas y el plan de contingencias para cada territorio de ventas
incluyendo el nacional, asegurando su cautividad.

El gerente internacional debe dominar e influenciar
las fuerzas que concurren al triangulo estratédgico descrito en
capitulo cuatro asi{ como las fuerczas dociales y legales, la
estructura de 1la distribucidtn ademds de las potencialidades
internas de la compakia, vya que es la base de las espectativas --
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externas vy la forama por medio de la cual nuestra industria; puede

llegar a tenwr un posicionamiento comercial de lider “dentro Jdel:
mercada que desee trabaiar y por dltimo debe dominar y manipular: la
propia naturaleza del producto para sacar e! marnimo  beneficio.
posible. LT

III.2 ADMINISTRACION DE VENTAS

En las ampresas e@s muy comun encantear que la gente
se sn:uentra muy oOcupada en 13 tarea de producir mas ventas, pero io
que el sjecutivo de ventas dabe de entender es que lo gue hay que
maximizar son las utilidades y no propiramente msximizar las ventas,
sobre todo cuando no guardam una relacidn lineal, de esta forma
habrd que analizar gque tan bueno o rentable as administrar cuentas
de clientes en Asia Menor gue aungue es wn centro  de demanda
mundialy se encuentra entre dos centros prodguctores comn son Eurapa
Oriantal y Lejano Ormiente, que sdemds tienen paresidos culturales, o
que tan rentable es mantener cuentas cuvo regquecimiento de FVL  sea
tan limitado que no raepresante ingresos marginales significativos
para la empresa; conocido esto €8 necesario realizar un programa de
polfticas respecta a cada cliente o territorino, en fumcidn a gu
demanda, capacidad de crédito y posicién gecgerafica, esto se  vera
mas prdcticamente an la segmentacidn de mercado.

Otra punto neurdlgico para la adminmistraciéan de
ventas es el prondstico de ventas, ya gque de @l ae derivan compras’
de materias primas, pragramas de produccion, requerimientos: de‘
personal y equipo, 1nversiones dg capital, etecétera,  por tan;nfg;;‘
ejecutivo de ventas tiene gque asegurarue de su validen. S

Una forma de como estructurar este prnnost}ta para-
la industria mexicana del PYC seria cama sigue:
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MERCADOS . VOL, ANUAL 7 NUESTRA .~ PROBL. ' DE . PORCIOM .. VALOR NETO
COBJETIVO Y (miles del.. PARTICLR. . EAI¥O . DEL A%O.  imiles da)

= cxmS=sum=TSR=R

85 % o 1007 % Rt

ELUROPA - ay et ; .
OCCIDENTAL GO T I PR QLS
'QUDAﬂERICA‘wjiﬁo B I 70 %’ 50 % - So18L7
JAPON- r 50 % - 90 % -.78.75
.
775 205

La tabla anterinor, aungue muestra nuastro mercado
natural y a nuestros mercados alternativos que mas adelante
estudiaremos no indica propiamente su nivel de consumo, N1 nuestra
participacidn an esas mercados, es simplemenmte una maneca
ilustrativa de como se puede presentar gn  términos generales un
prondstica. el cual se puede detallar mds, agregando cbservaciones
acerca del mercado, de la participacion o de factores externos, o
incorporando indices de estacionalidad, sobre todo cuando haya
demanda variable durante el a%o respecto ae un producto.

El1 prondstico s indigpensable pere no es algo
definitivo; wse ganan Yy sa pierden cuentas, ocurren variagiones
estacionalesy, por eso es impartante que dicha prondstico se pueda
ajustar por medio de prondsticos a corto plazo, digamos un porazonte
mensual o bimestral.

Otro de los puntos tipicos re una buena
administracidn de ventas es el andlisis dal mercado potencial a
través de wuna prospeccién de ventas orientada a establecer el
volumen que es probable que utilice el prospecto y la probabilidad
de que le caompren a la compakia.

v Para esto podemos decir que 1los clientes ya
concurren al mercado y se sabenm cuales son y al rdesarrollo de
clientes no sera tan acelerado como para otro tipo de productas, ast
pues nuestreo andlisise de mercao potencial deten partir no de varder
a nuevos tlientes si no de la forma de como venderles mids a las que-
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:ya tenemos, aprovechando auestra situacidn monetaria con respecto al
dolar y. las tendencias econdmicas y sociales de los paises
industrializados.

: Par atro lado, las cuentas que manejamos deben ser
de acuerdo a un arreglo del 80-20, es decir gue el 20 % de nuestros
Clientes son los que nos atorgan el BO % de nuestras entradas,
tasados en esto podemos desarrollar nuestra estrategia para cad
cuenta, quizd hacgiends mds atractivo ndestro productso & nuestras
cuentas mds 1mpartantes por medio de descuentos o créditos mas
amplios, y establecer wna politica firme para el resto de nuestras
cuentas acerca de las condiciones de compra venta de nuestrec PVC.

Esto nos lleva a pensar en la estructuraciédn de un
plan de ventas que agrupe los siquientes aspectos:

- Estrategié de cuentas para cada cliente y futuras
cuentas potentcisles.

- Programa para tratar a clientes de gran, mediano
y pequeio tamako.

-~ Organizacidn del territorio de ventas ya sea por
pafises o regiones. Esto se hace mas adelante.

- Coordinacién de las actividades de apovo, como
garian las actividades de logistica, como son el
manejo de estimules fiscales, aranceles, sistemas
portuarios y de transporte, asi como supervisidn
de la distribucién y condiciones de recepcion vy
envia dal producto al cliente.

~ Y si fuera el caso, el servicio postcompra que
incluyera instalaciéon o asesoria acerca del
producta.

Como se menciond en @l parrafo anterior, uno de los
puntos que dabe incluir el plan de ventas es la optimizacidn en
la distribucidn de recursas para lograr ventas y esto también debe
.considerar dos aspectos que serdn complementarios:

1) El analisis comparativo de las ventas espaeradas
de las cuentas corrientes de ese ako con respecto con las dei
anterior.

2) La proporcién de las cuantas perdides el a%g
pasado respecto de las ventas totales.
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Esto seguramente nos ayudard a gptiminar costos de
ventas para lo cual existen dos factores implicades; el primero es
encantrar la mejor combinacién de herramientas de ventas ({(por
ejemplo: personal, publicidad, e4pOsSlCc1Ones. catalouos
cspecializados, etcéteral para vender el producio: v &1 segundo es
lpcalizar el nivel de gastos totales de ventas que Jde “omo resultado
el mayor rendimiento sobre la inversidn. E1  siguiente diagrama
ilustra esta relacioén.

COSTOS
oE
VENTA

VOLUMEN DE VENTAS

FIG. "RELACION DEL COSTO DE VENTA V.5, VOLUMEN DE VENTA".

* Para terminar el sistepa de administracion de:" .
ventas &s importante establecer programas de asccidn a seguir cuando:
sa  trate de situaciones especiales , como pueden ser . ventas -a
gabiernos, recuperacién de cuentas perdidas, SWAP s, o las misnas
ventas de exportacidn. .
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I, z.- IDENTIFICACION GE LA FUERZA CONDUCTORA.

ta mayoris de las empresas 2stan tan ocupadas en la
venta de sus productos que dejan de considerar la decisién de compra
desde el punto de vista del cliente. Es esencial una comprensidédn de
las factores implicados en esta decisidn para una comercialicacién
eficiente, ademas eso no bastaria; en nuestra sociedad de
supercomunicacidn, cada ve:z se trasmite mas informacidn y se recibe
menos y es porgque las personas ya estan tan saturadas que son ellas
las mismas gue bloquean la informacidn que se les trata de
introducir, por lo mismo es importante desarrollar otros conceptos
pPromocionales acerca de nuestro producto. Uno podria ser manipular
io que ya existe en la cabeza de nuestro posible cliente, es decir,
lograr un posicionamiento de la empresa y su producto dentra de la
cabeza del comprador, en este sentido hay gue lograr posicionar al
FVYE mexiceno, coma una alternativa barasa v eficiente de desarroilo
1ndustrial y para la construccidn en los palises que sean nuestro
mercado objetivo.

For otra parte el! factor que muchos de los
proveedores pasan por alto es la inversidn que el prospecto  tiene
que realizar.

Cada uWno de los factores que induce o irhipe 1la
compra del producte se ha sintetizade en la siguiente relacidn, que
por experiencia se ha observado que sirve para medir la fuerza que
conduce al cliente a comprar el producto:

- ventajas netas (8) # probl. de obtenerlas (%)
FC = * K
invaraidn veguerida por el eliente (9)

Pocos son los que hacen el cdlcule en forma
cuantitativa, mds hien todos lo hacen en forma intuitiva.

Esto es gue el cliente analira las ventajas netas o
los beneficios que obtiene al adquirir el producto en centraste con
otras formas de satisfacer la necesidad. Ademdas considera la
probabilidad de gque el preducto ejecute el trabaje y que tanta
invarsidn adicional necesitard para cbtener ese beneficio y esta
relacidn clarifica los factores resumidos como Ki en el caso de
preductos quimicos especializados K s una parte minuscula de la FC
ya que para estos 1los usos son muy conocidos.
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La buena comercializacion del FVYC consiste en
aumentar la FC y como las ventajas ya son conocidas, lo que hay gqueo
raducir es la inversisn que nuestros clientaes tisnen que realizar
para comprarnos nuetstroc producto para as{ maximizar nuestra
relacidn. Reducir la inversion del cliente puede requerir sola un
poco de imaginacidn.

A veces para lograr la venta de parte del! cliente
s0lo se requiere que el producto pase ciertas opruebas en  su
laboratorios en nuetro caso en pearticular el FVC mexicano cumple
con las normas y requerimientos mundiales péra su  venta ¥
aplicacion. La siguiente grafica sirve para ilustrar como se
distribuye la probabilidad de éxito =n funcidn de la trayectaria que
siga la FC,

PROB,

DE EXIO

COMERCIAL
1%

A=3SOLICITUD DE LA MUESTRA.
B—EVALUACION DE LA MUESTRA.
C—APROBACION  EL LABORATCRIO
D=APROBACION TECNICA
E—YENTAS

PIC. " DISTRIBUCION DE LA PROBABILIDAD DE EXITO EN

FUNCION A LA TRAYECTORIA DE LA FUERZA CONDUCTORA ".
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I1I.4.~ DISEXO DE LA RED DE EXPORTACIDNES.

Sequn los datos ghtenideos de centros productores y
consumidores en el mundo dados par la ANIRD, llevamos a cabo la
segmentacidn del mercado presentando primero un mapamundi con la
capacidad i1nstalada por bloques de influencia, lo que representaria
la - oferta y su prospeccidn hacia los 90°s para observar sus posibles
variaciones v consecutivamente, mostramos otro mapamundl con  los
centros consumidores de PVC, 1o cual representaria la demanda, asi
pues en funcidn de esto y por diferencia de produccidn menos demanda
y en funcidn de la distribucidn geografica del planisferio,
proponemos la red de eixportacidn en el mapamundi numero 3.

Del mapa 3 observamos que los mercados a los cuales
podemos caoncurrir son cuatro primordialmenbte, el primero es
Norieamérica gque es nuestro mercado natural, pero tiene ciertas
limitantes sobre todo su capacidad instalads ociosa y sobrada  vs.
demanda, ademas existiria la posibilidad de que aplicaran impuestos
por importacicnes a E.U.A., por lo tante nuestros mercados
alternativas seri{an Europa Occidental, Sudamgrica y Japon y 10s
problemas que tendriamos gue enfrentar serian:

- Nuestro producto tiene gque salir por Veracruz o
Coatzracoalcos debido a que la ubicacitn de
nuestras plantas est’ en la vertiante del

a
Atlantico y tres de nuestro mercadaes encuenteran
acceso por esa vertiente.
- Deficiente red ferroviaria e infraestructura
portuaria en el Pacifico ademas de impuestos.
- Por ultimo, wn praoblema para surtir a nuestros
clientes seria la capacidad instalada nacional.

Soluciones: para E.U., Europa y Sudamérica partiria el producto del
puerto de Coatzacoalcos, que es el gue posee la infraestructura
necesaria para recibir y acomodar nuestra resina que llegaria ean
sacas, como sucede con el cemento y saldria en barcos de 25,000 ton
(no especializados) rumbo a 3

Houstos, Tampa, New Port en E.U.

t.a Guaira an Venezuela.

Recife, Fortaleza, Sao Luis en Brasil,.
FPuerto de Palos, Tarragona, Cddiz an Espata.
Toulon, Perignon, Mdénaca en Franptia.

Dover, Liverpaool, Plymouth en Inglataerra.
Livorno, La Zresia en Italia.

tubeck, Sasnitz an Alemania.
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- . B L. Fara el caso de Japdn se pueae implementar un SWarc
con E.U.,: es:;decir: "A" entrega por cuenta de “B" y "B" encvrega por
cuenta‘de “A%. e

Mérico podria hacer atractivo su preducto para. los
centros consumidores de E.U., en 'la vertiente del Atlanticao 'y  E.U,
surtir de PVC a Japdn por medio de sus centraos productores 'y su
“infraestructura portuaria de la vertiente del Facifico.

Otra alternativa para Japon ( y en genseral para
nuestros clientes en 21 extraniers ) es aprovechando que las' barcos
Jjaponeses vienen a descargar a Ménico, a su  regreso  mandariles
nuestro producto, esta es la tonocida poelitica del viaje radondo,
sohre todo para los palses extranjeros a los cuales les venderiamos,
le sale mds barato rentar un barco. gue a Mé:nico. Los puertos
japoneses a los cuales Méxice o en el caso del SWAF, E.U. surtirfan
el praducto: Tokiop, Yokohama, Hashiona, Matsuyama o Amamatzu.

€1 hecho del porqué se escegin ¢l barco como medio
de transporte es que definitivamente el transporte marino &35 mds
barato que el! terrestre y ¢!l adreo y la razén par la cual deberan
ser buques carguercs de 25,000 ton es pargue optimiza los costusa de
flete ya que en México no existe ningun puerto can calaco pdra
aceptar borcos con mayor tonelaje y barcos de menor tonelale & los
25,000  incrementarf{an bastante los costos de carga y manelo de
material, por lo tanto el flete seria mds caro y no hay aque olvidae
que 2ste incide directamente en el precio de venta. Como el PVC se
tranporta en sacos y no es inflamable y esta en estado sélidn no zs
mecesario contratar los servitios de un  barce erpecializados de
carga,

El mapa No. 95 muastra la distribucion del mercado
nacional @l cual es autosuficiente, teniendo nuestrags plantas
localizadas en los estados de Tamaulipas, Tiaxcala y Pushla y losa
cantros de consumo, Que son empresas gue usan la resina del FVC en
la elabaracién de productos terminadoe @ bien sn aplicacianes
industriales para le constiuccidn vy que sz encuentirran iecalizados an
los eséadus de Mesico, D.F., Guanaijuato, Nuevo Leon, VYucatin vy
Jalisco. Las caracteristicas de =ste mercado va han sido comentadas
en el capitulo 2,
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11{.5 SELECCION, DE CANALES DE DISTRIBLCICN..

. Los :‘canales de distribucion ‘'se seleccionan en hase
a las’ eiguientes caracteristicas: :

- Tipo de producto.

- Mercado que se atiende,

‘= Temabo de la venta tipica.

-~ Ubicacidn geogrdfica del cliente.
- Finanzas de la compa%ia.

Para nuestor caso, conocemos ya de que producto se trata, el PVC se
-transporta en costales y en estados solido, wva a concurrir a un
mercado 1nternacional vy su venta es equivalente del 5 al 10% del
comercio mundial. La ubicacidén geografica de nuestros clientes es
eutensa, abarcandn diversas zonas del mundo y en general los cuatro
productores de PVUC en Méuico pertenscen a grupos 1ndustriales con
suficiantes recursos para poder mavilizarse hacia los objetives que
establezcan.

Entre 1oz canales de distribucion qua encontramos
para el PVC, se encuentran los siguientes:

= Vendedores de la misma compakia.

- Representantes o agentes a comisidn.

- Distribuidores por 4area.

= Distribuidores de la industria.

- Carreao, revistas comerciales, exposicionaes, etc.
Construccidn de wuna planta en el lugar de
demanda.

La dltima opcion, quiza en un futuro cuando nuestro
mercado haya logrado determinado tamaXo y nosotros una penetracién
adecuada y un posicionamiento doseado, ademids de otra serie de
factores a favor, podria ser utilizada.

Para las condiciones actuales del mercado, nos
conviene distribuir nuestre producta por medic de representantes
comercializadores, en los mercados que nos interesan, ddndoles a gque
absorvan los costos fijos de la distribucidn, esto es porgue
tratdndose de un producto industrial es conveniente por experiencia
tener contactos en el lugar de la venta y no terminales en esos
lugarss ya que los impuestos y su  arrefdamienta las hace
incosteables. Fara los' mercades en crecimiento la politica de
distrabucion serd Libre a Bordo ( en &l puerte ), por lo mismo que
sale mds barato a un extranjero contratar a un barco que a noseotros.
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111.6 FOLITICAS DE PRECIO.

3 ) + “El./-objetivo de poner un precio & cualesquiera
producto. es. dawle un sicnificade al valor aue - posee. Fara poder

.establecer el 'precin, se. debe de desarrollar un progtrana de
aﬂélxsis de "los aspectas que Lnflu)en en nuestro mercadeo v cuales
‘son’ los factores que componen el precio de nuestro articulo o que se
presentan en &1 a través del tiempoy, es decir que tienan su
aparicidn en solo algun moments del ciclo vital del producto.

Varias personas compenetradas en el ramo mencionan
gque -nuestro producto se encuentra todavia en estado de crecimienta,
pero otros opinan que estd ya en la etapa de maduracién. spa Lomo
fuare es un producto cuye alcance cowet'cial s bastante ampiio aun.

1}
Se mencionaba apteriormente que existen diversos
{factores qua hay quye estudiar para establecer el precio en cada
lugar y para cada etapa de la evolucidn del producso v entre @stas
factores estan los siguientes:

~ Frecias geograficos.,

~ Precios Fsicoldpgicos (puede tratarse precios. de
prestigio o precios de costumbre).

- Precine de penctracidn. K

- Barantlas contra calda de los precioe. . .

- Leyes acerca de pridcticas comercialee  desleales
come el dumping.

- Mantenimientoc de pracios.

- Descuentas, créditos y concesiones.

- Determinacidn de precios en un medio  ambiente
inflacionario.

Esta lista nos muestra log campenencgs 'y nog pone-a-:
pensar  en cual es la mejor combinacidén de estas elementss para 1a
compasicion del! precio de nuestre praducto, tanto . ahora come a
future y para cada regidén de venta.

El punto en el cual mds nos basaremos para. la
determinacién del precio de la tonelada de FUC es al de precios
geograficos que es 2l que nas se adecwa @ 1as caracterisitcas de un,
mercade | libre internacional que es por oferta y demanda y
diferenciales de fiete. Acerca de los precios psicolégicos e puede
llevar a cabo un programa de posicionamiento faverable a Mexico que
conduzca a establecer precios por costumbre, sobre tado porque el
porcentaje con el que nuestro pais cancurre al mercado no  es 1o
suficientemente significative, raxén par 13 cuatl tiene nAue  sar
sequidor en la politica de precieac para #VC a nivel mutdial,
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£L gererte interpacional ¢« comarcixl )V tiane cue
Jstrumertars las scciones necesarias para protegerse contra factores
tales come calda de precios y prdcticas comerciales desleales, por
medio de apoyo del gobierno o de seguros especiales, también tiene
que llevar a cabo el praograma que le dé mantenimiento a los precios
fijados por su gerencie as{ como el sistema de descuentos por pronto
oago a creditos a clientes gue cumplan con las requisitag
establecides =} concesiones a nuesgtreos representantes
comarcialiradores en el extranjero.

Hacia lo que es nuestro mercado interno es el mejor
ejemplo para poner en marcha un plan gque le dé mantentmiento a los
precics determinades para nuestro mercado nacional, debido a la yva
conocida espiral inflacionaria en la cual vivimos.

A continuaciodn, para dar lineamientos de precios
tanto al interior como al exterior, se presenta una espectografia en
el mapa No. & en donde se muestran los diferenciales de fiete 1los
cvales determinardn por la interseccidn de las 1soclinas  las
regiones sujetas a determinada tarifa de flete, que como vya
mencionamos serd el tercer factor de la composicion de nuestro
precio.

Los datos fueron extraidos de la revista FERTILIZER
FOCUS, publicacidn especializada en industria quimica intermedia.

De easta forma el precio para cada drea de venta
estard compuesto en términos generales asi:

PRECIO = ( OFERTA / DEMANDA ) + FLETE

La tabla relativa de precios seria como sigue:

MERCADD PRECIO BASE DIF. DE FLETE
Narteamerica $ 7 }
Sudamerica s 13~ 18 7
Japén ) 414 =16
Europe Occ. : % 1& =18
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111.7 PREFARACION FARA LA YENTA v SERVICIO AL CLIENTE.

Para de far completo este sistaema der
comercializacidn es importante cerrar el cicculo, asto es que toda
venta implica una decisidn de algun comprador o un objetivo

importante de 1la comercializacidqn es condicianar al comprador de
manera que se incremente la preobabilided de que tome una decisidn
favorable para nosotros, para esto es importante considewrar las
siguientes acciones camplemeptarias que deben realizarse deude la
gerencia internacional:

- Publicidad y promocion.
- Establecimiento de relaciunes comerciales.

- Asociaciones del ramo ( en este caso podrian
caber los cuatro productores de PVYC mexicano 7,

- Manejo de solicitudes de muestras del producto
y/o folletos. .
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DF PLANEACION. |

J7un T Hablar dé Cun: . modelo bimodal de- planeacion, es

héblavﬁadefjhé;evlfcongruente 1a doctrina industrial con casos
“particdlaras. de productos.

S T L Fara nuestro caso particular fue hacer congruente y
compatible. esa dogtrina con un producto petrpquimico secundario,

..coma’le’ es el PVC,

R Esta conciliacidn se hizo basados en la planeacidn
estratégica, que estd fermada por planes a largo plaze y
retrocalimentada con planes a corto plazo. Se llama bimodal por estar
formada de dos slementos o metodologias de planmneacien - una nivel

macro ¥ otra a nivel aicro - que poseen caracterjgticas
independientes, pero que se camplementan finalmente en un contexto
comin, gque se puede presentar como un modelo de planeaciéon. La

“figura de la siguiente pdgina presenta de forma matricial este

modelo bimodal de planeacidn.

1f.- LA ADMINISTRACION DE LA RECONVERSION INDUSTRIAL Y EL
INGRESO DE MEXICO AL GATT.

Entendemas por reconversion industria’ un  proceso

dindmico, de readecuacidn de la planta productiva, 1o que implica

una modernizacidn tanto en sus estructuras productivas como de las
administrativas y comerciales, a fin de asegurar la permanenhcia de
las empresas dentro de un margen de calidad, precios y oportunidad
que se requieren para abstecer y defender el mercado 1nterno y
compatir en el extarno.

En México se ha planteado en los ultimos a%os la
necesidad de realizar el llamado prodeco de recanversidn industrial
como una solucién viable a la crisis que afrontamos y que ya ha
s1do analizada y expuesta en el capfitulo {,



FIG. " MODELO BIMODAL DE PLANEACION “.

ASPECTOS
CUANTITATIVOS
TECNICOS

ASPECTOS
CUALITATIVOS
FILOSOFICOS

FACTORES FACTORES
GLOBAL ES ESPECIFICOS

MACROPLANEACION PLANEACION MICROPLANEACION
BIMODAL

: La readecuacién de la planta productiva s2 lograra
gr¢ 18 a la creacidn de condiciones favorables dal ambiente
nat..uily en dos nivelest La microindustria y la macroindustria

€1 primero de estas dosy, se da en la misma planta

productiva creandas

-- B . 1.~ Eatructuras técnicas y productivas modernas.
2.— Estructuras comerciales modernas.
3.~ Sistemas de capacitacion gerencial y de mano de
ohra.
4.~ Estructuras financieras y de inversién sanas.
S.- Crecimiento racional de las plantas.

115



Los primeros cuatro puntas constituyen la parte
estatica de la microindustria, mientras que el quinto representa el
factor dindamica.

La creacidn de las estructuras modernas tante
técnicas como praductivas y comerciales, no necesariamente deben
nacer del propic pais. Recordemos que la rueda ya fue inventada vy
guue podemas asimilar tecnolaogla y métaodos transferides de aotros,
mejorarlios, adaptarlos, y utilizarlos conforme a rnuestros intereses
y necesidades.

INNOVACION

ADAPTACION

A S1MILACION

ETAPAS DEL DESARROLLO TECNOLOGICO, A PARTIR DE LA TRANSFERENCIA DE TEGNOLOG!A.

- En cuanto a los sistemas de capacitacidn es
importante concebirlos a todos los niveles, sobretoda en el
gerencial. Perseguitr en tados los estratos de la  sociedad ia
.superacon constante, de manera estructutrada y sistemdtica, nos

llevgra a la calidad total en las personas, en los productos, en los
serviciios y en la sociedad en general.



: Actualmente s8 han destinado esfuerzos en  nuestro
pais para; erradlcar el analfabetismo en la poblacidn mayar -de los 15
atos. JEl “Instituo Nacional para la Educacién de Adultes ( INEA ),
trabaja €on 1,000,000 de personas al a%o para enseiarles a leer .y
‘escribir. “La SEP a lagradn implantar una infraestructura suficiente
“’para, satisfacer 1la °demanda de educacidn de todos los nikas que -
Jcumplen 6 a%os. L

. s . En los niveles superiores de l2 educacidn, se. han
,’creédu;'programas de apoyo para la realizacidn  de ' estudios .dé
TUmasstria 'y doctorado por parte de los profesionistas. También’ se-ha

“tratado, de apoyar la difusidn de informacién tanto cientifica; como
tecnoldgica. ;

) : CONACYT tiemre un plan de ayuda a la recanver
Jndustrzal, que consta basicamente de 4 programas, a sabar:’ 5
L 1.~ Programas de recursos humanos de: altn :
i (becasrpara especlallzacxbn tdcnica y acadeémica, etc.).
: 2.~ Programa - de . informacion cxentiflca

3 - Prngramas indicativos _de~f"

*bacnoldgico:

Prugvamas de rxesgo cnmpart:da._

el:iquehacer humano.

& .. Las Estructuras financ1eras y de lnverSIOn
ran-in enfu:adas /a‘una optimacidn . ’'de estos’ recuUrsos, : que . junto
n crecimiento racional de la planta. productivaj - pruvocavén una
iYefidiencia’ tal = que'permita abatir :nstns unxtarzos Yy meaorar la,
.,calxdad de los productos. R

For otra parte, el nivel ma:ruxndustrtal debe creap
un ambxente propicio en el pats para la inversidén de capital - en ' la
planta  productiva. No forzosamente debemos pensar en . el capital
mexicano, sino que debemos dar cabida a los inversionistas
extranjeros. Es obligacidn también de este nivel macreoindustrial, el .’
liberar de subsidios gubernamentales a los insumos, con la finalidad :

.de un major aprovechamiento de éstos por parte.de .-las industriéléé;,“-
¥y ‘para que los productos compitan dentro del enfoque internacional
con su verdadeto casto. Lo
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. La apearturs de las fvcﬁkar;s comerctales del pais y
3¢ - ingreso de Mexico ol GAIT sen puntos que conciernen - a la
macroindustria. Esto significa una supresion del paternalisma.

X E1 GATT (acuerdo general schre aranceles v
coamercio) es uha organizacidn mundial a la cual estan afiliados 89 -
pagses, que  representan el B80% del comercio mundial. Tiene por
nb;gto reducir w1l mimimo  las interferencias al comercio  entea
naciones, debido a tarifas arancelarias, restricciones al
racionamiento de divisas v otros métodos no arancelarios.

€l BATT dispone sus politicas para i1mportaciones v
tambi _

an para exportaciones. En cuanto a las primeras el convenio se
basa en tres pilares: Negociacién y consolidacien de concesiones
arancelarias; condenacidn de restricciones cuantitativas; y .no
discriminacidn en el comercie interpmacininel. En lo referente a las
erportaciones, hay que sekalar que eristen disposiciones sobre
“dumping” y subvenciones. El dumping es 1nconctenible ya qgue
generalmente se presenta en empresas particulares sobre las que el
GATT no tiene autaridad; por el lado de las subvenciones el GATT
s0lo considera que @stas no deben existir directa o indirectamente
sobre productos basicos, mienktras que solo recamienda que estas no
se apliquen a los praductos ne bdsicos.

Los estatutos del OGATT caontemplan cases como;

concesiones, derechos compensatorios, cédigos do conducta. ajusties
de impuestos fronterizos, restricciones cuantitativasg, etc. Dentro
dael punto de las concesianes el BATT considera las nagoc: aciones

arancelarias, que tienen por objeto &l descenso de los derechos do
aduana, su consolidacién en el nivel esistente al momento de las
negociaciones o &l compromiso de no elevar los derechos por encima
de una gifra previamente fijada.

La retirada de la concesidn arancelaria puede
realizarse en dos momentos: al terminar el periodo de consolidacitn
o durante ese periodo, si la concesidn arancelaria pone en peligrs
la produccion nacional, o 51 { tratandose de un pai{s en desarrollo )
el pais concesionario desea crear una rama de produccion para - la
cual habia concedido rebajas.
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17I.- EL REOPDENAMIENTO ECONOMICO.

En México por su endeble estructura industrial, su
pobte aparato productive, alta dependencia del euxterior y pago
actual por el servicio do la deuda externa, el presupuesto de
eyresos de la federacidn contempla un panorama sombrio en materia
ecagnomica, que en caso de no implementer cambios principalmente en
el sector productivo, llevata al pais necesariamente a uwn ecambio
brusco en sus estructuras sociales

o mencionado en el parrafo anterior, engloba a
grandes rasgos lo gque podrian considerarse los renglones principales
que deben ser atacados para sentar la base de un nuevo modelo de
desarircl lo ecanamico para nuestra nacidn.

De 1946 a 1970, tfueron poco cambiantes las
politicas de desarrollo economico aplicadas en el pals. A partir de
1976, s vid claramente la tendencia del gabierno a emplear sus
recureos monetarios para la creacidén de una infraestructura nacional
fortalecida en materia de obras y servicios, que desde el punta de
vista econdmico no proveen de ingresos, pero  si se manejan
conjuntamente con un desarrcllo industrial adecuado coadyuva
significativamente al nivel de biengstar de la sociedad. En 1983 el
gubiernc tederal, consciente del atraso del aparato productivo
decide reorientar sus recursos, da un giro e inicia lo gue con
posterioridad se 1lamd renconversion industrial vy en 1987
moderniracion,

Estoa términes, que desde el agspecto semantico
pudieran diferir, desde el aspecto objetivo son sindnimosy y hablan
de la necesidad nacional de modificar sustancialmente el aparato
productivo, ecoendmico, comercial y educacianal que sustenta el
madelo de desarrollo de nuestro pais.

El reordenamiento econdmico de México no puede
quedar asentado en un programa de & akos, sino por el contrario,
debe estar contemplado en un horizonte que traspase @l corto plazo,

considerando a éste como el periodo sexenal.
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Las digertaciones que a continuacidn se men=icnan
han sido, - en 'multitud de ocasiones, mativo de andlisis en diversos
foros y dependencias privadas y oficiales, no obstante lo anterior ¥y
que las --conclusiones han sido claras y objetivas, los intereses
particulares siempre han sido sobrepuestos a los de las grandes
mayorlas.

En easte orden de ideas, como ejemplo bastarrla
nombrar que en el bienio 1954 a 1945 los  incrementos salariales
fueron superiores a la tasa inflacionaria de ese periado. lapso en
el que de 1gual manera el producto interno brutao crecid
si1anificativamente, hubo desendeudamiento interno y una balanza de
pagos altamente positiva. Pareciera ser que esta leccién no se
aprovecha y en 1los siguientes 20 ak%os han sido de una politica
sistematica, repetitiva e incongruente al mantener los incrementos
salariales por debajo del nivel inflacionario, erosionando un
proceso irreversible contra la industria y el comercio, los cuales
precios, contribuyendo a acentuar el circulo vicioso el cual en los
auos de 1976, 1982, 1985 y 1987 provocd consecuencias catastroficas
para la economta nacional.

FPor tal razon es nuestra objetivo describir un
escanario a partir de las nuevas politicas de reordenamiento
econdmico.

A travéds de ésta tesis buscamos el aportar ideas y
conceptos aplicables, principalmente a esta industeia, adecuarse a
las politicas macroecondmicas que rigen al destino del pais,

Actualmente y por lo que se avisora, el escenario
econdmico futuro, buscard experimentar con el concepto de
indexacion, el cual equivale a congelar la economia ya gue cualgquier
incremento en cualquier componante provocarad aumentos en  cascada,
tanto de precios como de salarios.

Lo mencionado anteriormente, es uno de los muchos
problemas gque hoy an dia 21 pueblo mexicane tiene que enfrentar, en
la busqueda de una mejora en su nivel de bienestar, esto dEsde el
punto de vista particular sin enbargo las instituciopes e industrias
no son aienas a esta problematica, en el caso de la primera, el
gobierno mantiene el lento y pesado aparato burocratico de la
administracion pablica, el cual por ser abastecedor de servicios no
genera ningdn ingresc y la manutenci14n del mismo tiene que ser
pagada a costa de todos los mexicanos a través de los impuestos, vy
endaudamiento interno y externo, alejando cada vez mads un nivel de
vida superigr para la poblacién.
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Sin embargo, L3 carte vizion o3 estas minorfas no
ies permitid ver que nuestro pails se encontraba naerso en un
contexto ecgndmico mundial de alta interdependencia en daonde tanty
palses industrializados como ng industrializados, zufrian
transformaciones positivas y negativas 2n sva ambitos coneraial
educacional, social, politicoe y econtmico. *

Internamente el mantener la politica paternalista
en materia de los precios otorgados por el gobierno a sus bienes vy
sarvicios hizo necesario recurrir al endeudamiente interno  para
cubrir el deficit presupuestal. '

Bajo este escenario es mds factible la aplicacion

de los conceptos de planeacidn y, por lo tanta, .aplicables las
aportaciones hechas en este trabhajo de investigac:idn.
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iV. - INDUSTRIA, NEX!&D Y 1990,

Ante lo expuesto. es necesario pensar, que la

industria nacional debe fincar bases firmes para su  proyeccidn a

Cfuturo.. La actual industria mexicana puede quedar clasificada en 4
grupos:

1) Industrias tradicionales como la azucarera vy
la giderdrgica, las cuales operan en muchos casos can plantas viejas
y tecnolngfas de procaesos y productos ocbsoletos. requieren una

readaptacidn de recursos para poder crecer. Aqui s necesario ver si
México cuenta con laos recurses naturales que puedan echar a andar
eptimamente a estas industrias, Hay quien opina que. por ej)emplo, NO
tiene caso invertir dinero en la industria siderdrgica porque no
contamgs =on reservas de mineral de hierro suficientes, ni siquiera
para satisfacer la demanda nacional de los préximas 15 alos.

2) El segundo grupo incluye a industrias como la de
celulosa y papel; donde es urgente que en el futuro se logre unir a
la 1industria del papel con al sector forestal, creando asi un
eslabdn unitivo que articule a las industrias con la rama en
especitico. En este caso el eslabon lo serian un grupa de plantas de
celulosa.

J3) Las industrias relativamente modernas, como las

petroquimicas regquisren de un fortalecimiento entra Ia unidn en la
petroguimica basica y la petroquimica secundariaj; es decir, que se
debe crear una integracidn en la industria guimica nacional. Los
recursos econdmicos gque se apliquen a este tipo de emprasas, poedrian
venir de los recursos gque no se destinardn al primer grupo. .
: 4) Este cuarto grupo lo conforman aquellas ramas Yy
sectores que no existen fisicamente en Héxico y que se requiere
desarrollar. €atas son principalmente dreas de tecnologias de punta,
en especial la microelectronica. Nuestro pals puede ofrecer mano de
obra capax de laborar con.costos bajos.

Mérico debe jugar un papel de potencia mundial
intermedia para la préxima década, pero debs empezar desde ahora
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V.- CONGCLUSLON,

Actualmente exportamos articulos con suficiente
valor agregado, como lo son los de la rama petroguimica secundaria,
y podemos sentar las bases para llegar a exportar articulas de mismo
valaor agregado de otros sectores de la, industria. Para lograr esto
[-1:] requiere de un cambio estructural qua, utilizando comn
herramienta a la planeacidn estrategica, llggue a readecuar la
planta productiva nacional para integrarse a una dindmica de mercado
mundial.
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a N E x O 1
CUESTIONARIOS DE INVESTIGACION DE CAMPO

Cuestionario #: 1.
Titule: ENFOQUES GENERALES.
Aplicado a: ING, J. ARTURD PAULSEN

GERENTE DE LDGISTICA DE IRSA.

1.=— Considerando 1la situacitn econdmica pasada, presente Yy

futura del pais, la construccidan de plantas vy desartrollos
tecnoldgicos en 1RSA, sigue un patrén para la satisfaccion de la
demanda interna o es bajo un enfoque orientado al mercado

internacienal?

2.~ De su produccidén, gqué porcentaje se destina al mercado
interno y cudnto a la exportacidén. Si estos parcentajes variaran en
la década de los 90°'s, cual serd el enfoque entonces para estos
abos?

3.~ Con base a los costas de produccion, volumenes y calidad,
ia actual capacidad instalada permite ser competitivos en todos los
mercados internacionalas para la mayoria de sus ptroductos™

4.~ En au folleto propaganda "QUIENES SOMOS", al hablar de
unidades de negocio, mencianan que IRSA funciona bajo un sistema
aperativo de unidades estratégicas de negocio.Oué es estoc y porqué
e arganizo de esa manerarv

S.~ Segun Alvin Toffler en su libro "La Empresa Fleuible".
habla de que l1os negocios O empresas que tendrian éxito, son aquellas
que operaran como pequetkas unjdades productivas, integradas dentro
de un contexto corporativo. Hasta que punto IRSA funciona bajo este
enfoque? '

6.— QCuales san los productos mds importantes para IRSA desde
el punto de vista volumen, rentabilidad e imagen?

7.- Al vender el 29 de diciembre de 1984, la gplanta de
Xicotzingo Tlax., {la cual produce las 3/4 partes de la produccion
total de IRSA de policlururo de Vinile) argumentaron que fue para
fortalecar a 1la industria del PVC, por la situacién que viviea
México debido a la reconversion industraial, porqué?

B.- La reconversidn industrial ( entendiendo por ésta, la
reasignacion de recursos y reactualizacidn de la planta productiva )
y el ingraso de México al GATT, que tanto afectan a IRSA y a sus
planes para desarrellar tecnoclogia?
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Cuesticnario. #: 2.
Titules . . GENERALIDADES DEL £ V €.
Aplicado-as i . ING. JORGE TREvVI&O

BERENTE DE SECCION PVC AN1Q.

1.~ Segun el anuaric de la ANIQ de 1985 el PVC es el sequndo
palimere de consumoc nacional, golo precedido por el polistileno.
Segqun Burgess en su libre ‘“Manufacture & processing of PYC™
{Macmilan 1982) es el de mayor venta en el wmundo. Actualmente,
mediados de 1987, en su opinidn hasta donde es cierto ésto? .

. Z.- Quiénes son los principales productores de PYC: . a nival
mundial? T
:

3.,- En 1989 México exportd arriba de 115,000 .:cne;adés  :7
PVYC. Quidnes saon- los principales compradores y - quiénas
prin:ipales competidores en este ramo? e S

et &, = Actualmente quidénes son los productores de - PVC " an 'élf
pais? . o :

) S.- PEMEX @s el unico productor nacional de clorura . de
vinile, pere su produccidn no satisface a la demanda interna. Que
problema represaenta esto a las empresas productoras de PVC* v de
donde se importan log fantantes?y

.- Industrias Resistol, al vender en Dic, de 1986 la planta
de Xicotzingo Tlaxcala, productora de las 3/4 de la produccidn total
de IRGA de policlurure de vinilo, argumentd que fue para la
conseolidacidn y ftfortalecimiento de la industria de PVC de ™Maxico,
por la situacién que @& vivird debido a la raconvaraion
industrial. Forque?
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Cuestionaric #: 3.

Titule: IMTRODUCCION « LA PLAMEACIW
’ ESTRATEGICA,

Aplicado a: ING. FERMANDO RODRIGUES ISLAS.

GERENTE CORPORTATIVO o]

PLANEACION Y FOMENTQ IRSA.

1.- En 3u opinién qué es la planaacion estratégica y como =e
establecer sus objetivos?

2,- Come un instrumento de admipistracion, que usos, ventajam
y desvaentajas presenta la planeacidn estratégica a la  industria
mexicana?

T, - Que es lo aque pravoca  que las empresas utilicen
actualmente a la planeacién estratégica camo un madio para uptimi-ar
SUS 1rEGUrSOS?

4.~ Que factores influyen al dise%ar un cistema de planeacxﬂn
estratdgica?

S5, Qué elementos se deben implementar en un plan ustrltégtcb
para un negocio de plasticos industriales?

6.~ Entendiendo por planedcidn estratégica un plan a  largo
plazo, cusl es la estructura que conforma y retroalimenta a 4eta?
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Cuestionario #: : 4,

Titula: = ° ; FRODUCTORES DE.FVC
Aplicado 'ar.’ ALTARESIN Y A PULINEROS DE
R MEX1CO. :

1.~ Gué ‘ﬁébéesﬁé de produccion de PYC ucil{ian'ylde:quién ea.
su-tecnologia?’ i o A - Sl : EICIS

éu;éipatiddd?inétﬁléd

suitéﬁqiml respecto.a ésta?

©PYE

comerciali

< LD
nacienal:
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Cuestionario #: - 5.

“Titulos L EL CAMBIO ESTRUCTURAL.

Aplicads™ ar : ING. CARLOS SANCHEZ MEJIA.

: L JEFE  DEL  DEFARATAMENTO  DE
INGENTERIA INDUSTRIAL E

INVESTIGACION DE OPERACIONES,
FAC. DE INGENIERIA, UNAM.

ING. MANFRED RUCIER.

CONSULTOR DE INGENIERIA
INDUSTRIAL Y MAESTRO DE LA
MATERIA DE EVALUACION DE

FROYECTOS INDUSTRIALES, FAC. DE
INGENIERIA, UNAM

ING. MIGUEL LEON GARZA.

DIR. GENEFRAL DE CECSA v’
PROFESOR DE LA FAC. DE
INBENIERIA DE LA UNAM Y
MAESTRO DEL. IPADE.

1.~ La situscidn actual del pals es el praducto de un gran
numerc de factores sociales y economicos que han estado presentes vy
combinados desde mucho tiempo atrds. En su opinién, cudles de aesos
factores son los que mds influencia han presentado” y porqué?.

2.- 31 vemos a nuestro pals desde una perspectiva mundial,
ocbservaremos que estd una distancia atrés del bloque de paises
dasarrollados. Mientras ellos (sequn afirman Alvin Taffler y John
Nsishitt) se encuentran en una socimdad de informacidn, nosotras nq
hemos entrado plenamente a una sociedad industrial. Queé obstdculos y
qué etapas habrd que superar para gue la planta productiva npacional
quede preparada para su ingreso definitivo al mercado internacinal?

J.~ La actual popstura de México es, sin lugar a duda. una
apertura al cambio, un cambioc que debe incluir a todos los saectores
da la sociedad. Cudl es la reasponsabilidad de los empresarios y los
profesianistas del pafs? y cudl el impacto que tendrd en el
contexto economico?.

4.- En el movimiento de cambio se tomd camo punta de vital
importancia abrir las fronteras comerciales del pals. Esto origind
la desaparicidn de paternalismo ogubernamental y jJustifica la
descentralizacien de la planta productiva. Como ha influido este
cambio en el sapresario actual? y como en la situaciédn econdmica
presente?
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.~ La educacion del pueblo mexicano, E} igual qua su
idiogsincracia, hacen complicada 12 tarea de splicar en @1 teorias de
desarrollao probadas etosamente en otres paices del  mundo. Cree
usted que la declogia del cambin deba y pueda  swrgir  da  manera
propia?s Hasta ddnde se pueden copiar formas establecidas en otros
palses?.

4.~ Dué alteraciones sa pucrden se pueden preEsentar en e
aspectn comercdial, financiers y tecnoldgico de una empresa  qQue
quiere exportar?

7.-En  su opinion, oue sucederia al tratsr de estableces un

cambio estructural en la sndustria debido a las nuevas complajsdades
de la situacidn econdmica internacionai?.
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