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INTRODUCCION

En los Gltimos afos las Empresas Mexicanas se han visto
enfrentadas a un cuamulo de situaciones cambiantes, ante las
cuales muchas han tenido que desaparecer, otras subsistir y muy
povas han aprovechado las circunstancias adversas para obtener

beneficios.

Este estudio pretende enfatizar la importancia de la plancacién
en una etapa en la cual los cambios son tan relevantes que las
decisiones tcman un caracter critice. Para tal erfecto se
plantearan en el transcurso de los siguientes capitulos, técnicas
que nos permitiradn analizar la forma en que un empresa debe
planear su futuro en base a estrategias, es decir PLANEAR

ESTRATEGICAMENTE.

La Planeacidén Estratégica se fundamenta en la formulacidén de
objetivos y definiciéon de reglas de decisidn 6 estreteglas, las
cuales en conjunto acortan el camino para la seleccién de los

resultados mas atractivos.

Es de suponerse que al plantear objetivos, éstos involucren todas
las actividades de la Empresa, siendo necesario establecer
estrategias por cada area funcional, para de esta manera llegar a

un plan general & PLAN MAFESTRO.
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Serd tema primordial de este texto estudiar los objetivos vy
estrategias que involucren el area de Produccién, para lo cual se
deberdn analizar las relaciones que ésta guarda con las demas

areas funcionales.

El ingeniero industrial en la actualidad esta conciente de que

no trabaja en un ambito cerrado, en donde todo es produccién, y
que su campo de accidn no se limita a ésta, sino a toda aquella
actividad que involucra sistemas susceptibles de ser mejorados.
Esta amplitud en el campo de la Ingenieria Industrial nos lleva a
buscar e identificar oportunidades y riesgos tanto en el exterior

como en el interior de la enmpresa.

Dadas estas premisas se puede inferir que la Planeacidn
Estratégica no debe contemplar solo los factores internos de la
organizacién (Capacidad instalada, capacidad aprovechada,
situacién financiera, recursos humancs, mercadotecnia, etc) sino
que es una herramienta aun mas valiosa que nos pernite a la vez
sensibilizarnos con los factores externos (Situacidn econdmica
nacional e internacional, competidores, canales de distribucién,
necesidades de consumo, etc) que se relacionan con el desarrollo

de la empresa.
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Ahora podra comprenderse por qué las Empresas que Sse han
desarrollado, han sustentado su crecimiento en una adecuada
PLANEACION ESTRATEGICA, buscando hacer el trabajo del manana en
formas novedosas y creativas, permaneciendo a la crisis y

adecuindose a los cambios.

No se pretende invocar esta herramienta como la tnica solucién
existente durante situaciones de crisis, pero los resultados que
se han obtenideo con ¢l uso adecuado de ésta, hacen necesario un
estudio de sus técnicas, tanto a niveles de Alta Direcciébn como

para planeadores en Areas especificas.

Debe entender ¢l profesional que la planeacién actual no puede
darse exclusivamente dentro de un ambito cerrado de situaciones
ideales, ni con sistemas inflexibles, sino con opciones para
adecuarse a las circunstancias del entorno de la empresa y dentro

del marco que delimiten los objetivos de la misma.

Todas las empresas deberian refiexionar sobre la
interrogante: ¢Cudl es nuestro negocio y cudl deberia ser?. Esto

es tan importante para las empresas mercantiles como para las

organizaciones no okerclales, o sca, las 1stituciones  de
servicio publico. Toda empresa debe comenzar con esta definicidn,
desarrollando su Misién y Propbésitos. Este es el primer paso de

la Planeacidn.
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El segundo pasc consiste en establecer objetivos en relacién con
un namero de &reas clave. En toda empresa existe la necesidad de
equilibrar los objetivos entre si. Asimismo debido a gque las
exigencias actuales y futuras est&n 6 pueden estar en conflicto
es preciso reconciliarlas y equilibrarlas. Luego, hay que
convertir los objetivos en estrategias concentrandc en ellas los
recursos. Realmente no tendremos un plan estratégico hasta haber
asignado personal y recursos econdmicos a los objetivos., El Plan
Estratégico que viene a consistir en las decisiones de hoy que
nos llevan a los resultados del mafiana, es el nltimo paso de la
planificacién y del proceso de reflexidn sobre la direccién 6

rumbo gue deberé& seguir la empresa.

La mayoria de los planes existentes comienza con la planificacién
da las utilidades. E1 problema con &sto es que se acreclenta la
importancia de éstas, que son en si mismas objetivos de corto
plazo que por ninguna razdén garantizarén la permanencia de la
empresa en el futuro. Lo correcto es empezar con el costo del
capital y las utilidades como un objetivo minimo, las cuales
representan lo que la empresa necesita para cubrir sus riesgos
tanto econémicos como sociales en los futuro y para acumular el

capital necesario como sustentacion al crecimiento de la empresa.

La permanencia de la empresa en el tiempo es mis importante que el

deseo de sus accionistas & ejecutivos de extraerle utilidades.
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Permaneceréd en la medida gue aporte a la economia y al mercado lo
que é&stos necesitan y en lo que estén dispuestos a invertir su
dinero.

Esto no implica en manera alguna que la rentabilidad deje de ser
importante, o5 solo que la plancacidén no debe sujetarse

estrictamente a ella como parametro basico.

En el capitulo I de esta tesis se revisaran las generalldades y
los conceptos de la Planeacidn Estretéygica en una visidén global
de la misma, resaltando 1la importancia de la direccién como
factor de decision en las actividades de planeacidén de la
empresa. Asimismo, se daran las pautas a seguir para iniciar un
modelo de Planecacién Estratégica; enunciaremos los beneficios y
limitaciones de esta herramienta y los problemas a enfrentar para

el desarrollo e implantacién de las actividades estratégicas.

El1 capitulo II analiza la situacién de la empresa en su medio
ambiente, tanto externo como interno, determinando los puntos
débiles y [fuertes, su competencia, segmentacién de mercado y

otros factores de influencia.

En el capitulo III expondremos los propdsitos y misiones de la
empresa en su 4&mbito. En seguida se har&d un revisién de los
diferentes tipos de objetivos que deben identificarse Y

sistematizarse como base de la Planeacidon Estratégica.
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Una vez revisados los puntos anteriores estaremos en posicién de
plantear la estrategia a seguir. El capitulo IV nos ayudara a
formular un programa de estrategias y con ello los diversos
planes funcionales de la empresa, en donde todas las A&reas
involucradas en el plan cstratégico conocen sus objetivos y
responsabilidades. En este mismo capitulo veremos la importancia

de alternativas tales como la integracién vertical.

El dltimo capitulo est& integrado por un caso practico, en el
cual se abarca toda la teoria antes expuesta, teniendo como
ejemplo una Empresa de la [fndustria Alimenticia en el area de

alimentos balanceados para animales.
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CAPITULO I.
LA PLANEACION ESTRATEGICA

1.-Planeacién

La plancacibn consiste en fijar el cursc concreto de accién gque
ha de seguirse para prever el futuro, estableciendo 1los
principios que habran de orientar ese curso de accién, la
secuencia de operacién para realizarlo y las determinaciones de

tiempos y movimientos para su consecucidn.

La planeacibn ser& la seleccién y relacién de hechos, asi como su
formulacién y uso de suposiciones con respecto al futuro, en

funcién de objetivos, metas, politicas y programas establecidos.

La planeacidén es funcién basica dentro de todo proceso de
ingenieria, tratese de proyectos nuevos 6 implementacidén de

mejoras a actividades actuales.

Debe observarse a la planeacién como un enfoque racional de los
objetivos preseleccionados. Debido a que este enfogue no tiene
lugar en el vacio, el planeador debe considerar la naturaleza dol
medio amblente en el que so protende que operen las decisiones y

las acciones.
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Como se puede ver, la planeacidn tiene diferentes <definicicnes,
pero quizd la mas amplia es la aportada por Peter Drucker, en la

cual define a la planeacién de la siguiente manera:

*La planeacidn es un proceso continuo de hacer las actuales
decisiones empresariales de una manera Sistematica y con el mejor
conocimiento posible de su futuro, organizando sistematicamente
el esfuerzo necesario para llevar a cabo estas decisiones y
comparando sus resultados con las previsiones mediante una

realimentacidén organizada sistematicamente.”

Realmente al alializar esta definicidén tenemos que colincidir punto
por punto con Drucker ya que si la planeacidédn no fuera un proceso
continuo, todos los planes estarian condenados al Iracaso por

falta de seguimiento y flexibilidad. Por otro lado encontramos

los términos: conocimiento, organizacién, comparacién,
realimentacién todos ellos seguidos de la palabra
#sistemiticamente” ya gque la planeacién no es un proceso gue se

pueda seguir por excepcidn por lo cual debe tener métodos ¥y

reglas claras.

2.-Propoésito de¢ la Flaneacién.

La tarea del planeador es decidir con anticipacién qué hacer,

cémo hacerlo, cudndo hacerlc y quién debe hacerlo, asi como
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lograr que los grupos de trabajo involucrados comprendan los
propésitos y los objetivos de la empresa, asi como los métodos

para alcanzarlos.

Debemos insistir en gque toda la empresa esté inveolucrada con los
planes, ya que si éstos so6lo existen en la mente de 1los
directivos y planeadores nunca se podran realizar por buenos que
sean. Siempre es necesario que cada ¢lemento de la empresa esté
totalmente en conocimiento de las actividades que le corresponden

y los resultados esperados de las mismas.

La planeacién llena el vaclio gue existe entre el lugar en que nos
encontramos y el lugar donde deseamos llegar. Hace posible que se
produzcan hechos que de otra manera no ocurririan. Aungue pocas
veces se puede predecir el futuro con exactitud y aunque
factores fuera de control puedan Iinterferir con los planes mejor
elaborados, se debe tener un plan para no permitir que los hechos

dependan totalmente del azar.

La eficiencia de un plan se mide por su contribucibén al propdsito
y a los objetivos, en comparacién con los costos y otros
factores requeridos para formularlo y llevarlo a la practica. La
planeacién minimiza su costo ya que por naturaleza busca la
operacibn eficiente y la coherencia. De esta forma la planeacién

de la produccién no tendr& sentido si no atiende a los propdsitos
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de la empresa y coadyuva en sus objetivos, ya no es tan
importante producir ma&s & en menor tiempo, sino atender la
demanda especifica que el mercado plantea, mantener los costos
gue la organizacién requiere y sobre todo la CALIDAD en productos

y servicios.

La planeacion es basicamcente un proceso de cuatro etapas:

a) Diagnéstico del presente y el futuro.
b) Eleccién de objetives, politicas y programas de acciédn.
¢) Reallizacién de una acecién eficaz.

d} control.

El diagnéstico debe ser tan completo como sea posible, incluyendo
factores humanos, circunstancias soclales, evolucidn tecnolégica,
etc.

FEs el diagnéstico el que determina la necesidad de un plan y por

ende los propdsitos y objetivos de la empresa.

El programa de accibén sélo tiene sentido si est& precedido de

unos objetivos y politicas coherentes, clares y realistas.

La accién eficaz tiene que ver con la distribucién de trabajo y
orientacidén del factor humano. Las acciones deben estar medidas
de acuerdo a las posibilidades de realizaciébn de cada individuco

en la empresa.

10



CAPITULO I

E1 control serad la comprobacién y comparacién del hecho real con
el hecho previsto, y la deduccidn de medidas correctivas
oportunas. El1 Ingeniero industrial debe estar al tanto de los
resultados de la empresa y no limitarse a su area, ya gque el
haber cumplido 1Ilos objetivos individuales no garantiza que la
empresa haya logrado los suyos 6 que se ha posicionado mejor en

el mercado.

En ocasiones nos hemos encontrado con responsables del &rea de
produccién muy satisfechos por el mantenimiento gue se¢ ha dado a
su planta, de las pocas reparaciones mayores gue ha realizads &
de haber cumplido con tener las bodegas llenas de producto
terminado, pero por otro lado los clientes manifiestan quejas por
falta de servicio ya que no han encontrado el producto buscado o
bien no han sido atendidos por trabajos de mantenimiento
demasiado frecuentes, ¢Es ésto calidad? gEstamos contribuyfndo a
mantener a la empresa en el mercado? (FEstamos siendo flexibles

con nuestros planes?.

3.-Estrategia.

La estrategia es una combinaciédn de los objetivos por los cuales
se estd esforcandc la empresa y las politicas con las cualaes esté

buscando llegar a ellos.

11



CAPITULO I

La estrategia implica COMPETENCIA y se asocia muy frecuentemente
con la habilidad tactica de un mando militar, por lo tanto
sugiere la diestra administracién de recursos para superar al

adversario, esto es, el logro de un objetivo.

La estrategia de produccién debe ser enfocada sobre el
movimiento, el crecimiento y el camblo. Debe percibir su ambiente
externo en cuanto a objetivos, adversarios y respuesta
competitiva; debe estructurar su comportamiento interno en cuanto
a disciplina, maniobra y eficacia en el manejo de recursos.
Actualmente lo mas exlgido a las &reas de produccibn es
"flexibilidad" y lo que éstas mds demandan es "estabilidad". La
estrategia debe estar orientada a proporcionar ambas a la
empresa, es decir, tener programas estables de produccién pero
contar con flexiblidad en la misma para satisfacer con calidad en
todo momento los requerimientos de nuestros clientes & aprovechar

cualquier oportunidad que se presente.

La estrategia surge de la necesidad de una direccién de expansién
y émbito bien definidos, que los objetivos por si solos no
satisfacen y que requieren reglas de decisién adicionales si 1la
empresa quiere tener un crecimiento ordenado y rentable. Estas
reglas y directrices de decisiébn se han definido en un sentido

amplio como estrategia.

12
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La estrategia de produccidn (y en general de cualqulier Aarea
funcional) solo tiene significado como uno de los vectores de una
estrategia total empresarial. La estrategia de produccién puede

ser distinta aungue no independiente de la estrateglia total.

En numerosas enpresas industriales el valor agregado por 1los
procesos de produccién es una fuente sustancial de aportacidédn de
utilidades y generacion de capital; por tanto es razonable y Gtil
desarrollar e Implementar una estrategia de produccidén funcicnal

para definir y cumplir con la estrategia total de la empresa.

4.~ La Planeacién Estratégica.

La Planeacidén Estratégica observa la cadena de consecuencias,
causas y efectos, durante algtn tiempo relacionada con una
decisién real 6 intencionada que tomari la direccién. Es decir
busca determinar los efectos que una decisidén tendrd en el
posicionamiento de la empresa, en sus objetivos, asfi como también

puede simular dichos efectos en una decisidon intencionada.

La esencia de la Planeacién Estratégica consiste en la
identificacién sistematica de las oportunidades y . peligros que
surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos

importantes, proporcionan la base para que una empresa tome

13
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CAPITULO T

majores decisiones en el presente y pueda explotar las
oportunidades y evitar los peligros del futuro. Planear
estratégicamente significa disenar un futuro deseado e

identificar las formas para lograrlo.

Debido precisamente a que no podemos vaticinar el futuro, es por
lo gue necesitamos a la Planeacién Estratégica. Esta no elimina
el riesgo, pero intenta administrarlo inteligentemente, a fin de
elegir los riesgos apropiados y encontarles soluciones. No es un

intento de imponcr nuestra visidén del universo, es una tentativa

de darnos a nosotros mismos un rumbo, algunag sefiales, algunas
indicaciones para poder comportarnos racionalmente,
creativamente.

El punto de partida de todo intento de Planeacién Estratégica, es
desprendernos del pasado, si suponemos que las cosas que hacemos
hoy se volver&n anticuadas u obsoletas en un pericdo de tiempo
relativamente corto, tal cual acontece hoy en dia. Si bien
desprendernos del pasado no implica el no reconocer los errores
cometidos y los éxitos obtenidos, solo se trata de lograr una

mente innovadora.
La Planeacién Estratégica no es un intento de sustituir los

hechos por las opiniones, sino una tentativa de hacer gque los

criterios sean un poco mas efectivos, en fin, aterrizarlos.

14
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La Planeacidn Estratégica no trata de tomar decisiones futuras,
ya gque éstas solo puden tomarse en el momento en ¢1 cual se

presentan las disyuntivas.

La Planeacibén Estratégica no pronostica las ventas de un producto
para después determinar las medidas a tomar con el fin de
asegurar la realizacién de tal prondstico, en cambio si determina
los mercados a atacar y las posibiliades de la empresa de acuerdo

a sus capacidades.

La Planeacién Estratégica no representa una programacién del
futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de planes que
sirven de molde para usarse diariamente sin cambiarios en el
futuro lejano, sino que debe ajustarse peridédicamente de acuerdo

a las oportunidades y peligros que se vayan presentando.

La intuicién y el criterio de los directivos suelen ser parte de

la Planeacién Estratégica al contrario de lo que se puede pensar.
De la Planeacidén Estratégica se desprenden los diversos planos

funcionales, ya que rara vez de é&stos puede obtencrse un plan

estratégico formal para la empresa.

15



CAPITULO I

5.-Modelos de Planeacién Estratégica.

Como toda actividad, la Planeacién Estratégica requiere de una
metodologia para Implementarse. El planeador deberd plantear
primeramente un modelo conceptual de lo que desea representar
como su empresa, llevando al ambito general las situaciones
particulares de la misma. Un modelo conceptual claro serd la base
de la Planeacidn Estratégica ya qgue proporciona la guia adecuada
para el funcionamiento de los planes operativos en la practica.

El ingeniero industrial debe estar pendiente de éstos modelos

1

para conocer su ubicacidn en lo: sea cual fucre el area en

donde se encuentra.

La primera fase seri la localizacion de nuestra empresa. ¢Donde
estamos?. Esta pregunta deberd responderse para los siguientes

casos:?

~Posicién social

-Posicién de mercado

~Pipo de industria 6 sector industrial
~Posicién financiera

-Situacibén competitiva

-Politicas actuales en el pais
~Capacidad de produccién

-Peligros externos e internos
-Oportunidades externas e internas

-Personal

16



CAPITULOC I

Para poder responder, requerimos de datos histéricos 'y una
evaluacién de nuestra situacidn actual, lo que algunos autores
citan como “Andlisis de la Situacién” y que para el planeador

serln las premisas a usar en su modelo conceptual.

con éstas premisas la siguientce fase sera revisar las
expectativas principales, tanto internas como externas. Para las
compafilas mas grandes es importante en la Planeacién Estratégica
saber cuales son los intereses de los principales elementos de
mercado y como se espera gue cambien, Para una compaifa muy
pequeiia, el enfaque puede ser el interés Jde los accionistas.

Cualesquiera que sean las expectativas deben tomarse en cuenta ya
que una decisidn puede ocasionar desbandadas de ejecutivos, o6 la
calda de nuestros productos en el gusto de nuestros
consumidores, etc. Recordemos que al empresa no se satisface a si
misma sino a través de la venta de sus productos que a su vez

satisfacen una demanda.

Independientemente al enfoque que la conpafiia dé a sus
expectativas, éstas Invariablemente contemplaran en plano interno

a los siguientes elementos de interés:

-Alta Direccién
-Funcionarios, empleados y obreros
-Accionistas

-Deseos de otros directores

17



CAPITULO I

Y en lo externo:

-Sociedad
~Clientes
~Acreedores

-Proveedores

Con el conocimiento amplio de lo que esperan estos elementos de
nuestra empresa, estaremos ya en posicién de revisar las
oportunidades y peligros que se encuentran en el medic ambiente,
para saber si se podran satisfacer las expectativas internas y
externas, de acuerdo a las potencialidades y debilidades de

nuestra empresa.

El analisis de la Oportunidades, peligros, Debilidades y
Potencialidades Fundamentales en la Planeacidén (OPEDEPO FP) es
uno de los propbésitos fundamentales de la Planeacién Estratégica,
ya que al descubrir las oportunidades y peligros futuros, permite

elaborar planes para explotar las primeras y evitar los segundos.

Una vez que se han analizado todos los puntos anteriores, es
decir, se tienen las premisas para la planeacién, deberan
plantearse las misiones, propésitos, objetivos y politicas
basicas. Estos deberan reflejar las expectativas internas y

externas y estaran basados en las potencialidades y debilidades

18



CAPITULO I

de la empresa de tal forma que para todos sean la esencia misma
del negocio y la visién directiva de lo que se quiere lograr. De
hecho la mayoria de la empresas que manifiestan su misién
publicamente, expresan aspectos similares: YQueremos satisfacer
los mercados que atendemos con productos de alta calidad”,
"Buscamos el desarrollo de nuestro personal", etc. Estas frases
hoy en dia scon de todos conocidas pero hace algunos ailos nadie
habia tenido la prudencia de recordar a todos los miembros de la
empresa cual era su misién, es decir, Para qué existe ésta
compafila?. Caso similar es el de los objetivos y las politicas,
ya que algunos funcionarios, empleados y obreros se han visto
desconsolados al darse cuenta que algunas de sus brillantes ideas
no han sido bien recibidas, ya sea por no cumplir con las
politicas -gCébmo tengo que hacerlo?- 6 bien por no tener ninguna

relacién con los objetivos de la empresa -gcPara qué nos sirve?-.

El1 planteamiento de politicas, objetivos y misiones debera
hacerse definiendo especificamente cada punto, ya que de la
claridad con que se transmitan dependera el éxito de los planes

operacionales de cada &rea funcional involucrada.

En los capitulos subsecuentes definiremos més a detalle la forma
en que se deben identificar y presentar las "Estrateglas
Maestras", que es como se conoce a las misiones, objetivos,

politicas y propdsitos de la empresa.
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Todas las fases anteriores determinan lo que e¢n adelante
llamaremos el “Plan para Planear”, es decir, el plan que nos
servird para gque cada area 6 divisién de la empresa desarrolle
sus planeacion sobre bases liguales, planteando e identificando
sus prcpios objetivos, politicas y misiones sin dejar a un lado
los de 1la empresa como un total. Para algunos autores 5 mnas
conveniente que la direccidén proponga a cada divisién realizar
sus planes sin un marco previo, para luego reunirlos y obtener el
Plan Estratégico general, pero de ésto y otras formas de llegar

al Plan Estratégico de la empresa se tratard mas adelante.

Volviendo al plan para planear, recordemos que Incluye las
premisas que han llevado a obtener los objetivos de la empresa,
de tal manera que seran también atiles para los ejecutivos de
planeacidén de otras dreas especificas. Asl el drea de produccibn
tendr& conocimiento de las metas en ventas, del apoyo financiero
que puede obtener, de las politicas de contratacién de personal y
su capacitacion, de los camblios tecnoldgicos esperados y en
general de todo el marco en el cual se habrén de disefar sus

objetivos y planes.

Una vez que se tienen todos los planes operacionales, se
procedera a la implementacion de acuerdo a las politicas
establecidas, revisandose periddicamente los resultados y las

estrategias asi como las expectativas que inicialmente orientaron
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nuestra planeacién, ya que los cambios en éstas pueden
alterar sensiblemente las decisiones originales. Pongamonos en el
caso de una empresa manufacturera en cualguier sector industrial,
la cual estimé entre sus estrategia mantener sin cambio sus
activos en el periodeo de planeacién, vy repentinamente sufre la
aparicién de un producto innovador en el nercado, el cual
requiere de maguinaria especializada para su produccién. La
empresa debera revisar sus objetivos y analizar si estara en
condiciones dev>competir contra el nuevo producto & tendra gque
invertir en npuevos activos y modificar sus objetivos de

rentabilidad y produccidn.

Podemos observar que cada etapa requiere de revisién ¥
retroalimentacién lo cual proporciona a cualguier proceso de
planeacién la posibilidad de FLEXIBILIDAD. Adicionalmente a ésto,
el planeador debe elaborar paralelamente a sus estrategias,
planes de contingencia para casos extremos & cambios totales en

la Planeacién Estratégica.

6.~Beneficios de la Planeacién Estratégica.

Lo que distingue a la Planeacibébn Estratégica de todos los demas
tipos de planeacién de los negocios es, en una palabra, la
"Ventaja Competitiva". La competencia obliga a la generacidon de

estrategias, puesto gque si no hubiera competidores se podria
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plarear tradicionalmente bajo bases ideales y por una sola vez.
Por 1lo tanto el inico propésito de la Planeacién Estratégica
viene a ser el permitir que la compafiia obtenga, con la mayor
eficacia posible, una ventaja sustentable sobre sus competidores,
de tal forma que si la copresa maneja mas eticientemente sus
recursos monetarios, su penetracién 6 posicién de mercado, su
liderazgo en tecnologla, la calidad de sus productos,
diversificacién de los mismos, estard en condiciones de
permanecer en forma competitiva 21 paso del tiempo en los
negocios. La forma de lograr esta eficiencia es la funcién del

estratega.

Mas especificamente podemos decir que la Planeacién Estratégica
formula y contesta algunas de las preguntas claves para la
empresa en forma ordenada y con una escala de prioridades vy

urgencias; preguntas tales como:

ZCuadl es la linea basica de nuestro negocios?

ZCudles son nuestras filosofias y propdsitos fundamentales?
JCudles son los objetivos de la empresa, tanto a largo como a
corto plazo?

¢Estén estos ultimos en equilibrio?

SCUal serd nuestro flujo de caja en los préximos aiios?

¢Dbnde esté&n y cudles son nuestros mercados?
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ZQué participacién en los mercados queremos obtener y cédmo puede
lograrse?

ZQuiénes son nuestros competidores principales y en dbénde podrian
sacarnos ventaja?

Cubles son los cambios ma&s importantes dentro de nuestro medio
ambiente y cémo nos podrian afectar?

ZCudles son las oportunidades 6 peligros en los préximos afos que

debemos explotar 6 evitar, respectivamente?

Estas preguntas son cada vez ma&s dificiles de contestar,
especialmente para las grandes empresas, sin enmbargo, las
respuestas son mas y mas importantes como base para tomar las
decisiones correctas. Un medio ambiente cambiante es un factor
sustancial, que lInrluye en la introduccién de la Planeacién
Estratégica formal en varias empresas, ya que ésta es una
herramienta cuya finalidad es preparar a la empresa para el

futuro atn cuando éste sea incierto.

En el A&rea de produccidn, el ciclo vitalicio tipico se esté
acortando rapidamente, mientras que el tiempo promedio dedicado a
la investigacién y desarrollo se est& alargando y los costos por
prototipo est&n incrementando. Al mismo tiempo los peligros
tecnolégicos para los productos, proviniendo de dreas diferentes
de la industria con la que las que estén relacionados, son cada

vez mayores. Reglamentos gubernamentales referentes a productos y
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su distribucién han proliferado y actitudes socliales cambiantes
hacia los mismos productos resultaran en aun mas reglamentos en
el futuro. Las responsabilidades legales hacia productos y
priacticas directivas se estan expandiendo. La composicién de la
poblacién estad cambiando en forma sigrificativa. La comnpetencia
tanto nacional como internacional estd aumentando y serd aln

ma camblan de una rorma dificil de

mayor y los modelos de la mi

preveer. Escasez de materiales, problemas econdomicos v politicas

internacionales, inflacién interna y actitudes socliales
cambiantes hacia el comercic en general, crean una gran
Incertidumbre en los negocios. En vista de este medis ambiente

cambiante puede decirse que la época exige la Planeacidn
Estratégica sistematica, especialmente para las empresas
importantes y las que desean crecer, con lo cual los directivos
podran comprender mejor al mundo tan complejo en el cual deben

desenvolverse.

La Planeacién Estratégica formal intreoduce un nuevo coajunto de
fuerzas y medios para tomar decisones en una organizacibén, de la

cual algunos seran tratados en ésta seccion.

1.-Simule el futuro. Una de las grandes ventajas de la Planeacidn
Estratégica es que puede simular el futuro. En caso de que la
simulacién no aporte los resultados deseados, el ejercicio puede

ser cambiado por uno con basecs diferentes y correrse nuevamente.
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Las alternativas de simulacidén son reversibles, a diferencia de
las decisiones tomadas en la vida real sin haber considerado
cuidadosamente circunstancias futuras.

El1 hecho de que la simulacidén permita realizar experimentos sin
gastar recursos, alicnta al ejecutivo para gue pruebe diferentes

cursos de accién.

2.-Aplica el enfoque de sistemas. La planeacidn sistemitica
considera una empresa como un sistema compuasto dJde diferentes
subsistemas, mediante el cual la alta direccién puede ver a la
compafiia como un todo, en vez de tratar con cada parte en forma
individual y sin relacionarla con las demas partes.

La Planeacidn Estratégica proporciona el mecanismo para coordinar
las partes relacionadas entre si en una organizacidn, evitando la
suboptimizacién de partes a costa del todo. También permite a la
direccidn enfocar la atencién sobre asuntos principales,

relevantes para la supervivencia de la empresa.

3.~Exige el establecimiento d= objetivos. Un proceso de
Planeacién Estratégica no servira de mucho si no sSe establecen
objetivos especificos para rubros tales como: ventas, utilidades

¥ participacibn de mercado.

4.~ Revela y aclara oportunidades y peligros futuros. Un
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resultado importante del analisis de la situacién es 1a
identificacién de oportunidades y peligros. La importancia del
mismo no puede ignorarse; es aqui donde la intuicién de los
directivos deberia concordarse con la recopilacién y evaluacién

sistematicas de datos para agudizar esta intuicién directiva.

5.-Crea la estructura para la toma de decisiones en toda la
empresa. Uno de los atributos sustanciales de un programa de
planeacibn efectivo consiste en gque proporcione una guia para los
ejecutivos en todos los aspectos de negocio para tomar decisiones

afines con las metas y estrategias de la Alta Direccién.

6.-Base para otras funciones directivas. La planeacién tanto
precede, como est& entrelazada Iinseparablemente con otras
funciones directivas, por ejemplo, es obvio que la planeacién es
esencial para realizar un control efectivo. Si el propésito de un
esfuerzo organizado no se especifica ni se entiende ¢Como pueden
controlarse en forma efectiva los recursos? Estos altimos se
utilizan ©&ptimamente s&lo cuando se conoce el objetivo de su
uso. La planeacién esta muy relacionada con otras funciones
directivas, como son: coordinar los diferentes elementos de una
empresa, suministrar el personal, dirigir e innovar, asignar

recursos econémicos a &reas claves.
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7.~ Mide el desempefio. Un plan completo proporciona una base para
medir el desempefio. La direccibén dispone «de normas para
establecer un plan estratégico de naturaleza tante cuantitativa

como cualitativa.

8.-Seflala asuntes estratégices. i'n sistema de planeaci1édn cfactiva
debera sefialar los asuntos estratiégicos a los cuaies deberian de
prestar atencién 105 altos directivos. De esta manera, la
atencién de la direccion puede eniocarse sobre asunios clave, sin

tener que preocuparse de factores secundarios. Por supuesto, esto

representa  un  clemento muy valioso pura una mejor tora de

decisiones.

Todas las ventajas antes mencicnadas pueden considerarse
osenciales, es decir, que son resultados esenciales, directos e
importantes que deberian exigirse a un sistema de planeacidn
afectivo. Mas alla de tales resultados esenciales existen
valores, cuya naturaleza es mas bien conductual y de los cuales

los mas sobresalientes se tratan a continuacidn.

~ Establece canales de comunicacidn. Un sistema de planeacidn muy
bien organizado es una red de comunicacion muy atil. El1 proceso
de planeacién os un medio para cemunicar los objetivos,
estrategias y planes operacionales detallados entre todos los

niveles de la direccién. Al completar un plan se habra creado ura
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comprensién a cualquier nivel directivo acerca de las
oportunidades y problemas Iimportantes para el director y la

compafiia.

-Capacita a los directivoes. Varias compaiias han comprendido que
el modelo de Planeacidn Estratégica es un proceso de capacitacién
de los directivos, ya que, si el sistema exige que los ejecutivos
formulen y contesten las preguntas relacionadas con sus
actividades estaran mas involucrados con las mnismas y buscaran

innovaciones.

-Propicia el sentido de participacién. La Planeacidn Estratégica
siempre deberia de estar acompafiada por una mejor nmotivacién y
moral de parte de los directivos. Al participar en la elaboracién
de los planes, los directivos deberian obtener una clerta

satisfaccidén en por lo menos la creacién de su propio destino.
7.-Limitaciones de la Planeacidn Estratégica formal.

Es npatural que la planeacién tenga sus limitaciones; no siempre
tiene la solucibdn para los problemas directivos. A continuacién

mencionaremos algunas limitaciones criticas.

-El medio ambiente puede resultar diferente de lo esperado.

-Resistencia interna.
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-La planeacién puede resultar cara.
-Crisis internas y externas momentaneas.

-El proceso de planeacién es dirficil.

Es evidente que al proyectar el futuro de una empresa se pueda
caer en inexactitudes ya que se tienen que suponer muchas
variables, pero el planeador debe estar conciente de que el
conjunto de las estrateglas tomadas puede superar crisis futuras

a pesar de las suposiciones crrbneas que se hubleran hecho.

El1 planear no es un proceso sencillo ni econbémico, ya que la
empresa debe aplicar gran cantidad de recursos humanos y
monetarios para planear estratégicamente. El ejecutivo que toma
la decisién de planear, siempre tendrid en mente la relacién
costo-beneficio Qque ésta traerd a su empresa y hacerla extensiva

a todos los relacionados con el proceso.

La dimplantacidén de nuevas formas de planear puede resultar
difficil ya que en las empresas existen métodos tradicionales para
la realizacién de objetivos, que dificilmente se podran
desarraigar, por lo que el planeador debe asegurarse de tener un
ambiente propicio o propiciarlo para poder llevar a cabo una

planeacién efectiva.
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8.-La Organizacidén y la Planeacién .

Se ha definido en la primera seccién a la planeacidén como una
serie de pasos a seguir para lograr la consecucién de un fin.
Este determinado fin 5610 se obtendrd si se realizan afines a la
planeacidn una serie de actividades humanas coordinadas de tal

forma que el conjunto de las mismas actie como una sola.

Para efectos de este texto, la organizacidn se definird como "la
estructura técnica de las relaciones gue deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos humanos y
materiales de una empresa, con el fin de lograr la maxima
eficiencia en la realizacidn de los planes y objetivos sefalados

por la misma".

La organizacidn, de la misma manera que la Planeacién
Estratégica, es una funcidén pre-ejecutiva, ya que mediante ella
no se logran materialmente los objetivos, sino que se ordenan los
esfuerzos Yy se formula la infraestructura adecuada y la
Jjerarquizacién de las actividades que se habran de desarrollar.
La organizacién relaciona entre si las actividades necesarias y

dispone quién debe desempefiarlas.

Organizar, significa proporcionar las condiciones basicas que se

requieren para la ejecucién efectiva y econémica de un plan.
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Luego entonces al organizar se debe preveer por anticipado, los
factores basicos y las fuerzas potenciales tal como se ha

especificado en el plan estratégico.

Dice Fayol que organlzar una empresa es proveerla de todo lo que
es util para su funcionamiento: materias, herramientas, capital y
personal. De esta manera una buena organizacién tiene las

siguientes ventajas:

~Permite la consecucidn de los objetivos primordiales de la
empresa, en la forma mas eficiente y con un minimo de esfuerzo,
ésto ultimo a través de un grupo de trabajo con una fuerza

dirigida.

-Elimina la duplicidad de trabajo.

-Asigna a cada miembro de la organizacidn, responsabilidad y
autoridad para ejecturar sus tareas, Yy permite a todos los
elementos saber de gquién dependen y quiénes dependen de é&l.
-~Logra el establecimiento de canales de comunlcaclén adecuados y

que las politicas, misiones, propésitos y objetivos se logren en

todos los niveles.
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Con esta informacién acerca de una adecuada organizacién, podemos
relacionar a la Planeaciébn Estratégica con 1la estrucutra
organizacional de la empresa, ya que s5i ésta es deficiente sera
m&s dificil el proceso de planeacién. Esta es la razén de
profundizar en este trabajo acerca de los procesos de

organizacién y los tipos en que ésta puede presentarse.

El planeador debe comprender perfectamente la posicién que cada
elemento de la organizacioéon guarda en la misma, asi como
participar en cualquier cambio gue pueda mejorar la posicién
de 1la organizacién de la empresa en la estrategia futura de la

misma.

Prosiguiendo con la organizacién debemos mencionar que todas las
empresas, lindependientemente de formalizar una estructura oficial
mediante organigramas & cartas de organizacién, estén concientes
de la existencia de relaciones informales entre las personas
pertenecientes a la organizacién. Estas relaciones que en si son
un tipo de organizacidn ya que cada nivel tiene su propio sistenma
de responsabilidades, lealtades y compromisos, creando de esta
manera metas proplias ya sea de grupos O de individuos, las cuales
deben ser encausadas y consideradas por la empresa como

expectativas internas.
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Al organizar una enmnpresa hemos de tomar en cuenta los tres

elemcntos basicos que la forman:

1.-Recursos Materiales.- Estan inteyrados por los edificios y las
instalaciones que son utilizados para realizar una labor
productiva; la maguinaria y los equipos, la materia prima, los
productes terminados, el dinero y todas las posesiones de la
empresa que scan utilizadas fisicamente en la elaboracidn de un

producto.

2.-Recursos humanos.- Son el elemento active y de maxima dignidad
en la empresa. De manera tradicional consideraremos al obrero
como aquél cuyo trabajo es puramento manual, a los empleados con
una categoria mas intelectual y de servicio, a los supervisores
como vigilantes del cumplimiento de los planes y ordenes, a los
gerentes como aquéllos con gquicnes predomina la funcién
administrativa sobre la técnica y a los directores como los
responsables de fijar los grandes cbjetivos, aprobar los planes

mas generales y revisar los resultados finales.

3.-Recursos Técnicos.-~ Se consideran como los bienes inmateriales
de la empresa, es decir la creacién inventiva del recurso humano.
Una muestra de esto, son los sistemas, ya sea de ventas, de
administracién, de produccibn, etec. 6 bien las rormulas, patentes

v métedos.
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9.-Tipos de Organicacién.

Los tipos de oryanizacién, como podra verse mas adelante estan
intimamente ligados con los sistemas de Planeacidn Estratégica,

ya que dafinen la personalidad de la empresa y sus directivos.

Bl primer tipo es conccido como linewal & militar, recibe este
nombre debido a que concentra la autoridad en una sola persona,
ya sea propletario, gerente & director, ¥y en cualguiera de los
casos éste proyecta y distribuye el trabajo a sus subalterncs,
gquienes los ejecutan siguiendo estrictanente las instruccionas
dadas. En este tipo cada individuo obedece a un solo jefe para
tedos 1los  aspactcs, y la autcridad y responsabiliidad se

transmiten por una linea para cada persona & grupo.

En una organizacion lineal se tienen las siguientes ventajas y

desventajas:

Ventajas.

a) Sencillo y claro.

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

¢) Se facilita la rapidez de accidn.

d) Se crea vna firme disciplina (cada jefe adguicre toda su
autoridad, ya que para sus subordinados es el inico que la

posee) .
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e) Es mas f&cil y 4til en la pequefia empresa.

Desventajas.

a) Se carece de la especializacién.

b} No hay flexibilidad para futuras expansiones.

c) Es muy dificil capacitar a un jefe para supervisar a todos los
aspectos que se deben coordinar.

d) Se propicia la arbitrariedad del jefe porque éste absorbe toda
la responsabilidad y autoridad.

e} El jefe casi todo el tiempo le dedica a aspectos de caracter
secundario, dedicandole un minime a los asuntos de mas
importancia.

f) La organizacidén descansa en este Unico jefe arbitrario, muchas
veces, y al faltar éste temporal & definitivamente, ocurren

trastornos administrativos en el negocio.

El sistema de organizaciébn lineal da origen a otros sistemas

tales como:
-Sistema de organizacién lineal con staff 6 de asesoramiento.
-Sistema de organizacién lineal con departamento de servicio.

-Sistema de organizacién lineal con servicio de comités &

consejos.
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-Sistema de organizacién funcional 6 departamental & de Taylor.

~-Sistema de organizacién mixto 6 conjunto, & sea el Integral.

El segundo tipo que definiremos es el sistema de organizacién
funcional & departamental, se basa en los principios de 1la
divisién del trabajo y aprovecha la preparacion y aptitud
profesionales de los individuos, en donde pueden rendir mejor
fruto. kn los grandes centros de trabajo, donde al frente de cada
departamento esta un jefe gue tiene a su cargo una funcién
determinada y como superior de todos los jefes estd un gerente ©
director que coordina las labores de aguéllos, podemos decir que

existe una oryanizacidn runcional.
Ventaja:

Permite colocar cada actividad en manos de un especialista.

Desventaja:

La autoridad 1lineal del especialista se restringe a su propio

departamento.

Un tercer tipo es ronocidc como organizacidn de plana mayor, en
donde los especialistas se convierten en asesores con derecho a
opinar pero no a ordenar, ya que las Ordenes provienen de la

linea.
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Como se puede ver este tipo aprovecha las ventajas de la
organizacién de linea y la organizacién funcional, tratando de
evitar sus desventajas, si bien puede caer en la evasidén de
responsabilidades ya gue una decisiéon equivocada puede atribuirse

al consejo del asesor.

El sistema de organizacién de comités es el cuarto tipo, y en é1l
se someten a discusién las disposiciones que han dc¢ dictarse en
la empresa a un comité o consejo, para que <&ste adguiera la
resonsabilidad de las érdenes y dictamine las acciocrn:s a segulr
confornme al acuerdo que se tome par mayoria de veotcs. Este  tipo
buede ser de comité, directiveo, ejecutivo, de vigilancia,

consultivo & todos a la vez, coordinando sus funciones entre si.

Ventajas:

a) Permite la participacién de varias personas en la toma de

decisiones.

b) Responsabiliza directamente a las personas con la realizacidn

del trabajo.

c) Generalmente evita el elemento personal de wuna decisién

tomada por un solo individuo.

Desventajas:
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a) Es mas lcnto ¢l proceso de decisiones al incluir a varias

personas.

b) Se puede caer en discusiones inutiles e intracendentes.

10.-~Disefio de Organizaciones.

El primer paso para diseiiar una organizacién es el definir los
objetivos de ésta, ya que los recursos frecuentemente son
limitados y deben utilizarse eficarmente sI es que se guiere gue

la empresa sobreviva y prospore.

La siguiente actividad serad la asignacién de responsabilidades
agn cuando la organizacién se componga de un sblo hombre, ya que

&1 debe de distribuir su tiempo de la mejor manera.

Una vez desarrollados los puntos anteriores llegamos al
fundamento para el diseflo de organizaciones, que es al
conocimiento actual de la empresa. Sin la comprensién gensral y
especifica de la situacién actual y de los requerimientos
futuros, dificilmente el sistema propuesto sera el mas

conveniente.
A continuacién se debe establecer la interrelacién de cieitos

principios de organizacién en el disefio del sistema. Estos

principios se pueden concretar a lo siguiente.
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1.-La organizacién debe ser una expresidén de los objetivos.

2.~La responsabilidad siempre debera ir acompaiada de la

autoridad correspondlente.

3.-La delegacibn de la autoridad debera ser descendente.

4.~-La divisién del trabajo adecuada, evitara la duplicidad de

funciones. .

5.-Cada empleado debe ser responsable ante una sola persona.

6.~-No deberan ser responsables ante una misma persona, mas

empleados de los gque ésta pueda supervisar eflicazmente.
7.-La definicién de cada puesto, autoridad, responsabilidad y
relaciones, deben ser puestas por escrito y ser del conocimiento

de todo el grupo.

8.-La estructura de la organizacién deberd ser lo mas sencilla

posible.

8.-Ningun jefe podrg invalidar la esfera de zccién de otro, ni

ser su critico ni ayudante a la vez.
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10.-La responsabilidad del superior es absoluta por lo gue

respecta a la actuacidn de sus subordinados.

El Ingeniero Industrial debe conocer éstos aspectos de
organizaci6én para estar en posicién de actuar estratégicamente de
acuerdo a lo que la Empresa espera de él y tomar sus
responsabilidades pero a su vez respetando las de otros elementos

de la organizacién.

Usualmente al llegar por vez primerd a una empresa, desconocemos
totalmente cuéles son nuestra funciones y debido al poco
conocimiento que tenemos de las organizaciones no solemos
preguntar o6 investigar si existe una descripcidn de puesto, de
igual manera no nos atrevemos a cuestionar nuestros objetivos ya
que ni siquiera conocemos los de la empresa. Es vital en esta

época el conocimiento profundo de estos aspectos para un mejor

desarrollo personal de los ingenieros en la vida profesional.

11.-La Mente Estratega.

5i un gerente de mantenimiento ¢ produccién cuando se le
descompone una mAquina, solo se concreta a reemplazar partes
segtn el manual de'operacién, pero no trata de efectuar alguna
innovacién &6 mejora en el eguipo & en el proceso, actuara

simplemente como un técnico especialista. Por el contrario si ese
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gerente Investiga las causas de la descompostura y corrige y aun
previene nuevos desérdenes, ademas se trata de mejorar el
mantenimiento e incluso el proceso en que intervienen estas
maquinas y esta atento a lo que ocurre en el exterior para
obtener nuevas ideas aplicables a su campo de accidn, é1 estaré

actuando como un estratega.

La diferencia de actuacién entre el técnico y el estratega no es
el resultado de acumular amplios conocimientos por parte de uno,
sino la capacidad para conceptuar un problema, y luego producir
ideas 1linnovativas y tomar decisiones que logren objetivos
precisos. La mentc eostratega es una forma de pensar adaptativa,

flexible y siempre creativa.

Actualmente la Planeacion Estratégica y todas sus técnlcas y
teorias pierden validez si en el disefio de una organizacién no se
contemplan puestos de alta jerarquia para personas que poseen
mente estratega. Si bien no necesariamente esta mentalidad debe
ser Iinnata, ya que la creatividad puede desarrollarse y de hecho

es una obligacién para los directivos cultivar estas cualidades.
No se puede negar que para poseer una Iimaginacién creativa se

requiere de informacidén, conocimientos y experiencias, ya que

ninguna mente es capaz de generar ideas a partir dc la nada.
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Estos elementos proporcionan al estratega un enfoque analitico de
los problemas, 1los cuales no resolverd gracias a su capacidad

creativa, sino a través de su capacidad razonadora.

La haktilidad del estratega para factorizar los componentes de un
todo, es de suma importancia para la Planeacidén Estratégica, en
especial durante el anpalisis de la situacién y en la

identificacién de objetivos.

Posteriormente dentro de este capitulo, se profundizara en este
tema cuando se defina su posicién dentro de la organizacién y sus
funciones basicas como' ordenador e innovador de lIdeas. Si se
insiste en 1la importancia de el estratega es porque cualquier
proceso &e planeacidén requiere de un elemento con capacidad de
superar la etapa de operatividad y buscar soluciones més acordes
con la realidad. En seguida se realizara una comparacldn creativa
entre un comportamiento operativo y Uuno estratégico, buscando
definir sus campos de accién y sus objetivos. E1 Ingeniero
Industrial debe estar muy atento en cuanto a sus actividades y
sus acciones, definiendo perfectamente en que campo buscard su

desarrollo si en el operativo & en el creativo.

Ya se ha establecido la Importancia de contar dentrc de una
organizacién con potencial estratégico, pero los resultados y

logros dependen también de la eficiencia alcanzada en los niveles
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operativos, ya sea para incrementar la productividad, reducir
costos, optimizar recursos, etc., és decir, el logro del maximo
potencial de una organizacién para adaptarse, desarrollarse y
fortalecer una posicién ventajosa, dependersd de la congruencia y
consistencia en la liInterrelacidén y funcionamiento de la
estrategia y la operacién. Ambas desempefian su cometido y se
complementan para cumplir con la misiéon y los objetivos generales

de la empresa.

La Gerencia Estratégica en la empresa tiene como propésito tomar
decisiones orientadas a conquistar posiciones en relacién a la
competencia, el mercado, sistemas de produccién, y el medio
ambiente en general, esto es, buscar eficacia, La eficacla es
la capacidad de producir un efecto deseado; dicho de otra manera
es el grado en el cual las verdaderas producciones del sistema

corresponden a los rendimientos esperados.

En contraparte la Gerencia de Operacibén tiene el proposito de
incrementar la productividad y optimizar la utilizacién de los
recursos, © sea lograr la mayor eficiencia. La eficlencia se
entiende como la proporcién de los resultados logrados con los
esfuerzos y recursos utilizados conjuntamente & en un concepto
ingenieril, es la procporcion de las producclones reales en

relacidén al insumo contribuido total.
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Evidentemente no es posible divorciar estos dos conceptos, ni
organizacionalmente ni en la planeacién, mas aun cuando la
orientacién de uno nos puede llevar a modificar el alcance del
otro. Si una organizacién en base a alguna técnica de Ingenieria
Industrial puede emprender un programa de reduccién de costos y
los resultados son altamente satisfactorios por lograr su
objetivo, y ésto nos representa importantes ventajas
competitivas, necesariamente estaremos hablando de un efecto
estratégico ya que modifica la posicién de la organizacién con
respecto a sus competidores. Asimismo, si una decisibn

estratégica ¢s penetrar nueves mercados, llevard consigo acciones

operativas, como son capacitar nuevo personal, aumentar niveles

de inventarios & incrementar la capacidad de produccién.

Dentro del concepto de la Plancacién Estratégica hemos de dar
mayor importancia a la efectividad que a la eficiencia, es decir
que es mas Importante hacer las cosas bien gue hacer muchas
cosas. Esto es evidente si tomamos en cuenta gque las fallas
operativas generalmente pueden ser tolerables, pero una falla en
la estrategia puede poner a la empresa en una posicién
competitiva riesgosa y los efectos se observaran directamente en

los resultados financieros.

Mas adelante se veran bien representadas las relaciones de la
eficiencia y la eficacia en diferentes modelos que pueden

presentarse.
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bDada la rclacién que guardan la operacién y la estrategia, el
ejecutivo de cualquier area funcional dentro de su organizacién
necesariamente deberd tener un comportamiento estratégico, asi
1lamado el proceso de interaccién de una organizacién con su
medio ambiente, acompanado por un proceso de cambio en las
configuraciones internas y dinamicas. Fsto nos 1llova a abandonar
el comportamiento netamente operativo, el cual esta relacionado

cién de

exclusivamente con el proceso interno de transfor

recursos.

No se pretende restar dimportancia a la eficlencia de 1los
sistemas, sino hacerlos eficaces, lo cual redundaréd en el mejor

funcionamiento de la organizacién.

Pretendiendo mayor claridad, a continuacidn enunciamos algunas
diferencias significativas entre los dos comportamientos en

cuestion.

Comportamiento Operativo Comportamiento Estrategico

Maneja variables controlables Responde a las variables
internas no controlables

y gobierna las variables

controlables.
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Actila en torno a la actividad

comercial

Considera el marco de operaciones
y de mercado estable y bien defi-
nido, a partir de la actividad

comercial.

Generalmente toma en cuenta pocos
receptores 6 partes interesadas

(clientes y piablico).

Busca popularizar un producto 6
saervicio que es considerado como

permanente.
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Considera, ademés tenden-
cias econémicas, socio -
politicas, de cambio y de

innovacién.

El marco de operaciones y
mercado es cambilante y de-
be redefinirse con la apa-
ricién de nuevos productos
tecnologia, sustitutos y

por la mayor competencia.

Considera a mialtiples re-
ceptores que influyen en

la formacidédn de una imagen
corporativa (publico, pro-
veedores, gobierno, clien-

tes,sindicatos, bancos)

Parsigue un posicionamien-
to e imagen corporativa
que respalde sus productos
& servicios que son

transitorios y cambiantes.



cuida solo de los competidores
que ofrecen productos similares,
a partir de considerar al publi-

co como consumidor.

considera que las organizaciones

provocan el cambio.

Estima que hay continuldad en los
mercados, productos, tecnologia,

estructura y practicas comerciales

Generalmente segmenta el mercado
en base al nivel de ingresos del

consunidor.
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cuida de una mas amplia
gama de competidores a
partir de considerar al
piblico como elector, ¥y a
sus clientes y proveedores
como una competencia

potencial.

Considera al cambio como

consecuencia de tendencias
externas a la organizacién
y a las cuales hay gue

responder.

Toma en cuenta que hay
cambios discontinuos en el
mercado, tecnologia, com-
petencia, productos y en
las relaciones con los di-

ferentes receptores.

Segmenta el mercado en ba-
se a la dinamica de la pc-
blacién, estilos de vida,
ubicacién risica, objetivos

etc.
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Debemos de reconocer que la Ingenieria Industrial ha tenido mucho
que ver con el comportaniento operacional, puesto que empezd
siendo un arm: cuyos postulados exaltaban los aumentos en los
niveles de produccioén, manipulando la teoria microeconémica de la
empresa. Esta teorla acepta que el Gerente de Produccién es un
operador que fundamentalmente mancja variables controlables en
forma similar a como se operan los dispositivos mecanicos 6
electronicos y son objeto de programas repetitivos. Toma en
cuenta fundamentalmente las varlables econénicas, ya que de ellas

dependen los resultados flnancieros de la organizacion.

El aceptar este modelo, significa que dado un conjunto de
condiciones economicas iniciales, todas las empresas similares
pueden alcanzar resultados casi iguales, puesto que de hecho se
estarian manejando modelos matematicos, sistemas y programas
ajenus a interpretaciones subjetivas; sin embargo, la realidad es
distinta ya que "Todas las organizaciones presentan variaciones
en su comportamiento y logran resultados diferentes, aun cuando
aparentemente son lidénticas en sus recursos, operaciones ¥y
propésitos”. Las variacliones y diferencias son precisamente el
resultado de como so ha respondide 2 lar vardakles y condiciones
externas. Fl1 comportamiento operative tiene el fin directo de
obtener las mayores utilidades como consecuencia de producir y
vender mas en volamen y erogar menos al reducir costos y gastos

de operacién, sin una filosofia racional. Para sus decisiones, la
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operacién se formula la pregunta ;Cobmo puedo hacer mejor lo que

estoy haciendo?.

Por otro lado el comportamiento estratégico interpreta un medio
de crisis y altamente cambiante; sus decisiones estan tomando en
cuenta fenémenos ambientales, (fuerzas politicas, sociales,
innovacién, tecnologia, etc.) sobre los cuales no tiene contrel,
son las variables cxternas que sc acentiian conforme aumenta la
crisis. Es el conjunto de todas estas circunstancias las que
impulsan al estratega a observar fuera de su organiracién y
proguntarse orientade hacla el futuro ¢Estoy haciendo lo que

deberia hacer?.

Para determinar si una decisién puede ser tomada estratégica u
operacionalmente, definiremos primeramente lo que es el riesgo y
la incertidumbre, ya que estos dos elementos al combinarse

separan claramente a éstas.

Hemos visto que entre la Gerencia Operativa y la Gerencia
Estratégica existen claras diferencias aian cuando se complementan
estructuralmente, mas aan, no se pueden dar una, sin la presencia
de la otra Yy se confirmarad al establecer una diferencia mas,
desde la perspectiva de las decisiones gerenciales. Para este

proposito, recuerdese que la esencia funcional de toda posicidn
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gerencial es la toma de decisiones; la variacidén esta en su
alcance, para cuyo fin se dividiran en decisiones operativas y

decisiones estratégicas.

Para mayor objetividad imaginemos unos Ejes de Decisiones de la
manera siguiente: El eje vertical representara el riesgo y el

eje horizontal representarid la incertidumbre de tal forma que:

RIESGO: Se refiere al monto econdmico~financiero que esta en
juego al tomar una declisidn (gastos, costos, Inversiones,
utilidades, etc). En el esquema, el elemento riesgo esta
representado en el eje vertical.(R) significando que a mayor
distanciamiento del centro (0), él riesgo es mayor al tomar la

decisién.

INCERTIDUMBRE: Comprende el grado de relativa certeza con que se
puede predecir el resultado esperado, objeto de una decisién. En
el mismo esquema, la incertidumbre esta representada en el eje
horizontal (I), significando que a mayor distanciamiento del
centro, es mas dificil predecir el resultado, debido al mayor

grado de incertidumbre a que se enfrenta quien toma la decisién.
Al combinar los clementos de Riesgo e Incertidumbre, se obtienen

cuatro combinaciones extremas (1.1, 1.9, 9.1 y 2.9}, aunque se

pueden reducir a las dos categorias extremas siguientes:
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Decisiones estratégicas y decisiones operativas.

De aqui podemos sacar las sigulentes conclusiones:

1.~ Las decisiones estratégicas se caracterizan por contener el
mayor grado de incertidumbre y riesgo, debido a que incolucran
fendbmenos de cambio discontinuo, generalmente son a largo plazo,
no se cuenta con experiencias pasadas suficientes y se tienen
altos riesgos econémicos~financieros. Son decisiones que

corresponden y deben ser tomadas por la Alta Direccién.

2.-Las decisiones operativas se caracterizan por que utilizan
variables controlables, se cuenta con experiencias y rutinas, se
tiene un razonable conocimiento de los resultados esperados -bajo
nivel de incertidumbre- y el riesgo econdémico-financiero es menor
que el manejado en las Decisiones Estratégicas. Las decisiones
operativas deben tomarse dentro de los niveles que dependen de la

Gerencia Estratégica.

3.-No existe linea divisoria tajante entre una y otra categoria
de decisiones, sino que a cierto nivel ~gerencia media- se
traslapan algunas decisiones estratégicas y operativas,

principalmente en el planteamiento y preparacién de las primeras.

4.-Las decisiones operativas en general, cuando son repetitivas,
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se consideran decisiones programadas, en virtud de que llegan a
tomarse en base de rutinas, procedimientos Y politicas

previamente establecidas.

5.-Las decisiones estratéyicas son designadas por la teoria de
las decisiones como decisiones no programadas, debido a que no se
tienen rutinas, ni experiencias & informacién suficiente en la

cual fundamentarse.

6.-Algunas decisiones estratégicas & no programadas, cuando
llegan a tomarse en forma repetitiva alcanzan el tratamiento de
decisiones programadas mediante el empleo de los elementos

apropiados.

Definitivamente que la Gerencia Estratégica, conforme se ha
examinado en esta seccidén, debe ser esencialmente creativa e
innovadora; requiere de una forma original de pensar y enfocar
los problemas para preveer el futuro, llegar a un mercado,
superar a la competencia y aprovechar oportunidades. En los
préximos capitulos se podra observar con mayor detalle gque los
atributos, alcance y naturaleza de la Gerencia Estratégica son
armas vitales para desarrollar una adecuada Planeacién

Estratégica.
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En conclusién podemos decir que en un clima de crisis la
facultad de los ejecutivos para ser creativos e innovadores
permite a las organizaciones explotar su potencial para

permanecer en el tiempo de la mejor mancra.

[N

La misma Ingenieria Industrial ha sufrido cambios y

s
inicialmente sus técnicas principales estaban aplicadas a 1

o

optimizacién operativa, con métodos de tiempos y movimientos, ha
ido evolucionando hacia el analisis financiero, Investigacién de
operaciones, computacion y actualmente esta exigida a
desenvolverse denro de la Plancacién Estratégica con métodos que
permitan el pronéstico tecnolbgico, creacién de escenarios y el
comportamiento c¢reativo. Si los ingenieros industriales no nos
convertimos en verdaderos estrategas en nuestra actividad dentro
de las organizaciones, nuestro nivel dentro de las mismas se vera
restringida a decisiones programadas y limitadas. Por esta
preocupacién la presente tesis busca involucrar un aspecto tan
operativo como la produccién con las técnicas y objetivos de la
Planeacidn Estratégica. Asimismo buscamos orientar a futuros
ingenieros industriales hacia 1la menta’ idad estratégica,
mostrando de una forma simple los aspectos mas relevantes en el

desarrollo y permanencia de una empresa.
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12.-E1 Estratega en la Organizacién.

Hasta el momento hemos definido lo que es la Planeacion
Estratégica, las fases que la comprenden , los beneficios y

limitaciones que pueden encontrarse en ella y las cualidades de
una mente estratega. Ahora serd conveniente identificar a la

organizacioén de la empresa con las responsabilidades que emanan

de un plan estratégico y al estratega como coordinador de ste
vinculo.
Empezaremos por la pieza fundamental que es el Estratega., Se

podria pensar que dado que el Estratega es el ejecutiveo que va a
direccionar los planes de la empresa, esta responsabilidad
deberia recaer en la Alta Direccidn, siendo generalmente una
suposicién correcta mas nc obvia, ya que en muchas ocasiones 1la
direccién elige a un ejecutivo & a un grupe de éstos para fungir
como estrategas concentrandose exclusivamente en la toma de

decisiones.

Las armas del estratega son: el pensamiento tactico, la
consistencia y la coherencia. Con ellas y contando con los
debidos sistemas de informacién y los conocimientos pertinentes
el estratega puede idear métodos para aclarar las lIncertidumbres

del futuro sobre el desempeno de ia comparnia.
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El objetivo de los estrategas es producir ideas & innovaciones
que den nueva vida a la situacidn de la compaiiia en el mercado, a
su sistema de asignacién de recursos 6 a cualquier otra &rea en
la que las practicas existentes estén anquilosadas, para permitir

proseguir el avance de la empresa en una direccidn especifica.

A la par de sus objetivos y armas, el estratega debera ser capaz
de enfrentar dos tipos de problemas, que se presentan en la
informaciébn recibida sobre las potencialidades y debilidades de
la empresa. El primero de estos problemas es cuando se presenta
una situacién de estancamiento, el cual por lo general aparece
cuando han llegado a su limite los costos y la eficacia de 1los
sistemas de comercializacién. Ante este problema el método del
estratega consiste simplemente en cuestionar las actividades
prevalecientes con una sola pregunta ¢Por qué?. De esta manera se
ldentificaran los cuellos de botella que puedan Impedir las
mejoras necesarias y los posibles adelantos que se tengan como

objetivos.

El segundo problema que puede presentarse al estratega, es una
situacibén excesivamente dinadmica en la empresa, caso en el cual
pueden cerrarse horizontes de crecimiento y desarrollo para el
planeador, ya que no encontrard a la mano posikbles innovacicnes.
En tal caso la pregunta obligada ya no sera cPor qué? sino

ZCudndo?. El1 estratega debe tener la capacidad de aceptar
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mantener el estado actual de las cosas, sin que esto perjudique
la flexibilidad del plan estratégico cuando las condiciones del

cambio se presenten.

Entre las responsabilidades del estratega esta el asegurarse que
dentro de su empresa exista un clima adecuado para que la
Planeacién Estratégica tenga efectividad, es decir que entre los
directivos y el personal exista un nivel aceptable de respeto y
confianza mutuos, de tal modo que los operadores estén seguros de

que su trabajo fué planeado a conclencia.

El clima adecuado para planear estratégicamente también se vé
afectado por otras situaciones, tales como las que a continuacién

se describen.

~Los directores deben estar preparados para enfrentar hechos
desagradables, aun cuando éstos afecten su &rea ©6 sean poco

probables.

-Todo el personal involucrado debe estar receptivo a nuevas

ideas, aiun cuando aceptarlas signifique trabajo extra.

-Debe existir en todos los niveles objetividad para evaluar en
esta forma las potecncialidades y debilidades de la compafiia, atn
cuando esta objetividad ejerza critica sobre los criterios

aceptados anteriormente.
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~Los directivos deben tener presente que la Planeacidn
Estratégica es parte integral de sus labores, de tal manera que
fomenten la creatividad y la imaginacién, rechazando la rutina y

la mediocridad.

-Es necesaria la aceptacién de todos los involucrados hacia el
plan estratégico y su proceso, ya que por ser un plan a largo

plazo, tendran que convivir con él, cotidianamente.

Una vez establecido el clima apropiado, el estratega podrad buscar
un modelo conceptual de la empresa y diseiar el sistema d=
planeacién gue sea el mas acorde desde su punto de vista y el de
la organizacidén. Este sistema puede enfocarse desde cuatro puntos

de vista diferentes.

-El1 primero es un enfoque descendente, en donde el plan para
planear se realiza en los niveles mas altos de la direccidén. Con
esto los planes desarrollados en los departamentcs estaran dentro
de limites especiricos. Este enfoque tiene la ventaja de una gran
coherencia entre los objetivos de los departamentos y divisiones,

pero limita a las mismas en su creatividad.
~El segundo es un enfoque ascendente, en el cual la direccién

solicita a las divisiones su plan (OPEDEPO FP, objetivos,

informacién, utilidades proyectadas, requerimientos de capital,
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etc) para posteriormente revisarse y adecuarse a los objetivos

generales de la empresa.

~Un tercer enfoque seria aquél en el que la direccién da a 1las
divisicnes, lineamientos generales, con gran flexibilidad y
amplitud, lo que permite a éstas desarrcllar sus propias
estrategias y planes siempre gque estén dentro de los lineamientos

que les fueron marcados por la direccién.

-El1 cuarto enfoque seria aguél en el cual la Direccidn se refne
con los gerentes y los principales supervisores de linea,
discutiendo los problemas de la organizacién. Esta alternativa es

mas bien aceptable para pequefias compafiias.

Sea cual sea el enfoque con el cual se disefle el sistema de
planeacidn, el estratega deber& allegarse de ejecutivos
subalternos para recopilar informacién, evaluar y
retroalimentarse, ésto le permitira estar involucrado en forma

general con el proceso de planeacién.
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CAPITULO IT.
ANALISIS DE LA SITUACION

1.~E1 analisis de la situacién en la Planeacién Estratégica

El analisis de la situacién se refiere al estudio de datos
pasados, presentes y futuros, estudio que proporciona una base

para continuar coa el proceso de Planeacién Estratégica.

Ya se ha mencionado dentro del modelo conceptual, que a las
actividades integradas en el analisis de la situacidén se les
conoce como premisas para la planeacién, ya que su alcance
potencial es amplio y cubre cualquier factor importante en el
medio ambiente, tanto interno como externo. Normalmente el
anilisis abarca a todas las areas fundamentales dominantes en el
negocio, gue son : Mercado, Produccién, Finanzas, Competencia y

Direccién.
El1 analisis de la situacidén variara dependiendo de la divisién
involucrada en el proceso de planeacién, es decir, que en cada

&rea existen diferentes conceptos susceptibles de ser analizados.

E1l principal objetivo de un analisis de la situacién, consiste en

identificar y analizar las fuerzas y tendencias claves que tienen.
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un JImpacte potencial en la formulacién e implantacidén de las
estrategias. El analisis podria ser muy extenso si una empresa
decide investigar todos los factores que directa e indirectamente
puden influir en su proceso de planecacién, por lo tanto, la
empresa debe identificar la linformacién que tiene mayor
importancia para sus negocios y postericrmente decidir acerca de

la profundidad y exactitud del andlisis.

La determinacién de los factores a analizar puede convertirse en
un problema complicado, ya que dentro de la misma empresa, las
diferentes A&reas y distintos niveles, necesitaran diversos
andlisis de la misma informacién (Fj. Indiccs de precios, por
sector, por rangos de fechas, por mes, estacionalidad,etc),
ademés de gue se pueden confiar a diferentes fuentes. Todo esto
conlleva un costo bastante alto, el cual puede & no estar
Jjustificado, por lo cual es importante la definicién directiva de
qué informacién obtener y su profundidad. FEn economias estables,
las variables macroeconémicas (inflacidébn, devaluacidn, PIB, etc)
llegan a ser menos relevantes que las microeconémicas, pues las
otras son practicamente conocidas y no tienen ningin impacto
relevante, pero en economias como la nuestra, estas variables

juegan un papel fundamental todavia.
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El andlisis de la situacién debe contemplar datos pasados,
presentes y proyecciones, los cuales nos permitiran establecer
relaciones de hechos y resultados, determinando cuales han sido
nuestros aciertos y cuales nuestros errores, coémo se han

comportado nuestros gastos, nuestros mercados, etc.

Se podré pensar que son demasiados elementos los gque rodean al
an&lisis de la situacidn, pero recordemos gque el modelo
conceptual de la Planeacidn Estratégica requiere de un correcto
analisis que nos permita plantear las nmisicnes Yy objetivos
adecuados, formular planes, buscar estrategias y recopllar las
expectativas de los elementos externos e internos. E1 analisis de
la situacién es la parte medular del proceso de Planeacidn, ya

gque nos ubica en el lugar en gue nos encontramos.

Actualmente existen infinidad de bancos de datos piblicos y
privados que proporcionan informacién confiable a las empresas,
tanto en mercados como de productos, sectores industriales, etc.
ITgualmente valiosas son las bases de datos de la empresa acerca
de sus ventas por linea, participaciones de mercado, gastos,
inversiones, utilidades, etc. Generalmente un mayor deotalle en la
informacién proporciona mayor objetividad y certidumbre en la

toma de decisiones.
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2.-Expectativas

Los elementos a la expectativa son aquéllos individuos y grupos
con un interés tan importante en los negocios de la empresa, que
sus puntos de vista deberian tomarse en cuenta para planear
estrategicamente. A partir de esta definicidn cada empresa puede
bhacer una relacién tan larga como se desee de elementos gque
esperan algo de ella, ya sea su clientela, empleados,
accionistas, proveedores, conunidades, gobierno y pablico en

general.

La razén de que las empresas dan importancia a las expectativas
que de ellas se tiene es porque dichas expectativas contienen
variables que reflejan el cambio en los gustos y necesidades del
mercado, asi como en los intereses de todos los miembros de la

organizacién.
3.~Datos Historicos.

Los datos acerca del desempefic pasado son Gtiles como una base

para definir la situacién actual y posibles desarrollos futuros.
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Los datos sobre el pasado son también para ubicar a agquéllos gque
no estén familiarizados con un producto 6 divisidén, ya que de
esta manera podrdn entender las operaciones de las unidades,

antecedentes, puntos fuertes y débilles y experiencias pasadas.

Toda aquélla informacién que pueda recopilarse sin un costo
demasiado alto y que pueda ser util para el planeador, debe ser

incluido en un archivo de 1nformacidén histérica.

Generalmente la informacién relevante del pasado esta dada por
indices que relacionan los resultados de la compafiia y cifras
globales de cada divisidn. Los factores incluidos son

principalmente:

Ventas (precio y vollGmen)

Utilidades operativas

Flujo de cCaja

costo de capital

Inversidén Total

Utilidad sobre Inversidn

Impuestos pagados

Participacion de mercado

Gastos de Investigacién y desarrcllo

Costo de Ventas
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Volumenes de produccién

Rotacién de personal

Variacién a la capacidad instalada
Costo de produccién

Porcientos integrales e indices financieros

4.-Datos Actuales

Ademas de actualizar la informacidén que se tiene del pasado, se
requieren mayores datos de las condiciones que en el momento vive
la empresa, siendo 1os principales rubros de linterés los

sigulentes:

1.-Analisis de la clientela, mercados y competencia.
2.-Analisis de los recursos de la empresa.

3.-Analisis del medio ambiente.

Estos tres puntos son fundamentales, aun cuando involucran
aspectos aparentemente sin relacién, debemos remitirnos
nuevamente al enfogque de sistemas el cual nos ayudara a
determinar si estamos o6 no en el negocio adecuado a nuestras
posibilidades. No es solamente que existan mercados, sino gque
estemos en posibilidad de satisfacerlos tanto por los recursos
con los que cuenta la empresa como por facilidades u hostilidades

del medio ambiente.
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5.-Proyecciones

Ya que por naturaleza la Planeacion Estratégica busca posicionar
a la organizacién de ahora y proyectarla cono quiere y debe ser
en el futuro, también habrd que manejar informacién futura que

responda a las siguientes preguntas:

ccuales son las tendencias de cambio en las preferencias de la
gente?

cQué pasaria si los motivos de compra de la gente se modificaran
grandemente?

sCudles pueden ser las repercusiones futuras por los cambios y
tendencias en el comportamiento de los clientes?

cQué impacto tendran estos cambios en nuestra comparfia y en la
competencia?

ZCuadles pueden ser nuestros futuros competidores?

JQué concepto de negocio se deberad manejar en el futuro?

¢5e tendra que modificar la imagen & identidad de la compaiia?
ZQué acciones se deberan tomar para poder anticiparse a los

posibles cambios?
Todas estas preguntas que hemos formulado en forma general

deberén aplicarse al mercado especifico del cual se trate, siendo

éste un conjunto de personas o entes con necesidades similares y
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poder de compra para satisfacer dichos reguerimientos. Una vez
identificado el mercade se realiza una segamentacidén del mismo
para homogeneizar los subgrupos o6 segmentos, de acuerdo a
caracterizticas especificas, tales como : mnotivos de compra,

nivel de ingresos, nivel cultural, ubicacién geografica, ete.

Quién de nosotros al leer estas preyuntas no s5e cuestionaré
acerca de los cambios econdmicos que hemos sufrido en México,
sabemos que ahora el consumidor ¢s mas exigente pues tiene
opcicnes para elegir entre productos importadeos & nacionales,
busca calidad y precio. ;Qué sucederd de cara al Tratado de Libre
Comercio?. Las empresas que planean estratégicamente ya tienen
una respuesta y las estrategias para sobrevivir y aprovechar las
nuevas oportunidades que éste presenta. A diario leemcs en los
periédicos sobre venta y compra de empresas, fusiones,
adquisiciones, nuevas inversiones, en fin, cambio, movimiento;
todas las empresas se estan reforzando Yy posicionando, la
globalizacién es un hecho AHORA. Nuestra obligacién es hacer de
México y nuestras empresas la opcidn de inversién mas atractiva
para el linversionista, esto significa CALIDAD. cCalidad en
productos, en recursos humanos, en eficiencia, en tecnologia,

etc.
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6.-An&lisis del Cliente, Mercado y Competencia.

El1 mercado y su poder negociador, los sustitutos a nuestro
producto, el poder negociador de nuestros proveedores, la
competencia en nuestro ramo & sector industrial ¥ los
competidores potenciales son las cinco fuerzas que mueven a la
competencia como tal. De ahora en adelante llamaremos a estas

fuerzas como Fuerzas Estratégicas de Competencia.

Tal como anticipamos, ol problema actual no es solamente producir

mas y mas barato ya que¢ las [t conpetitivas son las que
determinan la posici6n de la empresa en su ambito, de tal manera
que dentro del analisis de la situacidén es un factor relevante

la posicibén que quardan y lo que de ellas se espera.

Un analisis completo de la competitividad consiste en relacionar
a una empresa con su medio ambiente. Aungue el entorno relevante
es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como econdmicas, el
aspecto clave del entorno de una empresa es el sector © sectores
industriales en que compite. La estructura del sector industrial
determina en gran medida las reglas del juego competitivas, asi
como las probablilidades estratégicas potencialmente disponibles

para la empresa.
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7.-Fuerzas Estratégicas Competitivas.

El Mercado es la primera fuerza y de hecho la mds importante, ya
que las organizaciones como productos de la socledad, surgen para
responder a demandas de la gente que conforma dicha sociedad,
aungue ninguna organizacién puede responder completamente a las
necesidades, deseos y expectativas de todos los individuos ya gque
éstos difieren entre si, pero para fines de analizar su
comportamiento es posible agruparlos en unidades relativamente
homogeneas. Sin embargo, estes grupos tampoco permanecen
inmutables, ya que las gentes cambian constantemente, como efecto

y reaccién a su medio.

Es casi seguro que los individuos, siendo una fuerza social en
proceso de transformacidén continua, son la causa mas importante
en la generacidén de turbulencia ambiental, condicionando asi las
respuestas y reacciones de las organizaciones a esos fendmenos

del medio.

A pesar de la dificultad que los cambios constantes de
comportamiento en la gente significan para identificar a los
clientes y mercados especificos a quienes dirigirse, quienes
participan en la Planeacién Estratégica deben orientar sus

conocimientos hacia lo que la gente gquiere y desea comprar. Este
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conocimiento no debe ser privativo del estratega ya que todos
aguéllos que intervienen en cualquier proceso dentro de 1la
empresa deben saber el destino de los bienes que estan
produciendo, vendiendo & promocionandc y como satisface al
cliente, ésto genera un mayor sentido de responsabilidad y pone

énfasis en la CALIDAD.

Todas las consideraciones acerca de los individuos obligan a la
empresa a tener un profundo conocimiento de su mercado, a tal

grado de estar en posicidén de contestar las siguientes preguntas:

ZQuiénes son nuestros clientes?

ZPor qué compran nuestros productos?

ZCudl es el valor que encuentran en nuestros productos?
ZCudndo y cobmo compran?

¢Como podemos clasificar a nuestros clientes?

ZQué otros deseos y necesidades tienen los clientes?

¢Cuales son nuestros competidores?

Las respuestas a estas preguntas generan creatividad, innovacién,
anticipacién a los cambios Yy provocan un futuro con menor

incertidumbre. LOS NEGOCIOS NO LOS HACEN LOS PRODUCTOS LOS HACEN

10S MERCADOS.
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La segunda fuerza estratégica competitiva son los competidores
potenciales. El 1ingreso de nuevos competidores dentro de un
mercado puede obligar a los fabricantes existentes a bajar los
precios, a tener mayores costos al demandarse mas insumos, y en
general a reducir su rentabilidad. Hay empresas que al Ingresar a
un nuevo mercado gencran Inestabilidad al realizar grandes
inversicnes, siendo ésta una amenaza para las empresas ya
existentes en el mercado. Las empresas en México se encuentran
justo en esta situacibén ya que tradicionalmente operaban con
altos margenes de utilidad al tener para si todo el mercado
interno y debido a problemas en la economia nacional no
actualizaron sus inversiones, ahora tendran que competir a nivel
internacional contra corporaciones de grandes recursos y seréd 1la

estrategia la que determine su éxito & fracaso.

Una forma de medir las posibilidades de que se presenten
competidores potenciales es analizando las barreras para el
ingreso a los mercados que estan presentes, asi como la reaccidn

de los competidores existentes hacia el posible competidor.

Dado el momento que vive nuestro pals, es convenlente ampliar el
tema acerca de barreras al ingreso, de las cuales tomaremos siete
factores que actinan como tales sin ser los Gnicos ya que nuevas

estrategias pueden generar nuevas barreras.
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a) Economias de escala.- Se refieren a la reduccidn del costo
unitario de un producto, en tanto que se aumenta el voluamen
absoluto por periodo. Las economias de escala obligan a la
companiia que pretende introducirse al mercado a producir en gran
escala, corriendo el peligro de una reaccién general de los
competidores existentes 6 tener costos mas elevados debido a los
volumenes bajos de produccidn.

Supongamos una sector controlado por cuatro & cinco empresas,
pensemos en productores de galletas y pastas, lous cuales consumen
practicamente todo el trigo nacional e incluss importan grandes
cantidades. Sus compras abaratan el costo de los fletes ya gque
traen barcos completos 6 clientos de furgones, adicionalmente a su
poder de negociacidn con los proveedores lo cual les permnite
accesar precios internacionales. Para que Uuna empresa pueda
ingresar a este mercado, debera tener el tamalio, ia inversidn y
la seguridad de lanzar productos altamente competitivos para que
las economias de escala no la hagan quebrar, ya que los bajos
volllenes le traerian costos que las empresas actuales han

minimizado tanto en ingredientes como en el gasto fijo.
L)Diferenciacion del Producto.- Esto quiere decir qne las

empresas que se encuentran dentro de un mercado, posiblemente

gozan ya de un reconocimiento por parte de sus clientes, es
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decir, existe una diferenciacién de marca, lo cual ha sldo
producto de la publicidad en el pasado, servicio al cliente, etc.
Dada esta situacién, la cmpresa que desea ingresar a este mercado
tiene gque hacer grandes esfuerzos y gastos en publicidad, para
superar la lealtad hacia las marcas existentes. Todo ésto
significa pérdidas de iniciacién y con frecuencia el esfuerzo es
por largo tiempo, siendo ademas muy riesgosas, pues no existe

valor de rescate si falla el ingreso al mercado.

como ejemplos tenemos a Gamesa, tratando de desplazar a Bimbo-
Marinela en los pastelillos ¢ Barcel tratando de robar mercado a

Sabritas, etc.

cjRequisitos de Capital.- La necesidad de 1invertir grandes
cantidades de recursos financieros para competir crea en verdad
una barrera muy fuerte al ingreso, en particular si se requiere
capital para publicidad riesgosa e irrecuperable 6 en
investigacién y desarrollo (Bienes intangibles). El capital puede
ser necesario no s6loc para las instalaciones de promocidén sino
también para otros aspectos como: crédito al cliente, inventarios

& la simple cobertura de pérdidas iniciales.
Saeria inimaginable la inversién en publicidad que tendria que

hacer una empresa refresquera que deseara competir con Coca Cola

6 el grupo Pepsi Co.
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d)Costos Cambiantes.~ Los c¢ostos en gue tiene gque Iincurrir un
comprador al cambiar de un proveedor ya existente a uno de nuevo
ingreso son conocidos como costos cambiantes y representan el
costo de reentrenamiento al personal, costo de nueve eguipo
auxiliar, tiempo y costo para probar y calificar una nueva
fuente, ayuda técnica por parte de un provecdor, re-disefio del
producto, etc. Si estos costos son elevados, los proveedores de
nuevo lngreso se veran en 1a necesidad de ofrecer una gran
mejoria en el precio y/o desempefio, para que el comprador opte

por su producto.

Este puede ser el caso que se vivié mucho tiempo con los equipos
IBM, ya que si los sistemas no eran compatibles ocasionaban altos
costos cambiantes que el comprador no estaba dispuesto a pagar.
Actualmente se disefian equipcs compatibles con todas las marcas,

lo cual ha roto esta barrera.

e)Acceso a los canales de distribucién.- La compaiiia que desea
ingresar a un mercado, debe tener conciencia de esta barrera,
puesto que debe persuadir a los canales de distribucidédn para
aceptar un producto mediante una reduccidn de precios,
asignaciones de publicidad compartida, etc. 1lo cual reduce las
utilidades. Estas negoclaciones son obligadas, ya gue los canales

existentes son también leales a las compaififas ya existentes.
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En este caso entran perfectamente las "franquicias", por ejemplo
McDonald's, ya que el franguiciante podria vender cualquier marca
de hamburguesas pero solamente a consecuencia de un mayor
beneficio mayor para él. Otro caso es el de Purina que cuenta con
ochocientos distribuidores exclusivos de alimentos balanceados,
los cuales promedian catorce ajios con la compafiia, la seduccién

de éstos seria muy costosa y dificil.

f)Desventajas en costos independientes de las economias de
escala.~ Las empresas establecidas pueden tener ventajas de costo
inigualables sobre competidores de nuevo ingreso independientes

a las economias de escala. Algunas de éstas son:

-Tecnologia del producto patentado.
-Acceso favorable a materias primas.
-Ubicaciones favorables.

-Subsidios gubernamentales.

~Curva de aprendizaje & experiencia.

En muchos mercados fronterizos existe una barrera creada por el
bajo costo de productos americanos como los cereales ya due
tecnolébgicamente tienen un mayor desarrollo, cuentan con acceso

favorable de mate

rfas primas y ademas subsidios del gobiernc de
ese pais. Debido a ésto las empresas nexicanas productoras de
alimentos derivados de granos no pueden accesar a los mercados

fronterizos.
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g)Politicas Gubernamentales.- El gobierno puede limitar 6 incluso
impedir el acceso de nuevas empresas por medio de controles tales
como licencias, limitaciones en cuanto al uso de materias primas,
aranceles, normas sobre contaminacién del aire y agua, etc. Las
barreras gqubernamentales son generalmente a plazos largos, lo
cual permite a las empresas establecidas obtener informacién
acerca de su proximo competidor y en ocasiones un amplio
conocimiento del producto del mismo, de tal manera que estan en

posicién de formular estrategias preventivas.

Esta es una situacién que conocimos muy bien en México dentro de
una economia cerrada, con proteccién a la industria textil,
quimica, de alimentos, etc. Pero actualmente el mundo est& en un
proceso Je liberalizacidn con lo cual estas barreras son cada vez

menores.

La tercer fuerza estratégica de competencia son los Competidores
reales. La rivalidad se presenta cuando uno & mas sienten
presién, 6 ven la posibilidad de mejorar su posicidn. En la mayor
parte de los sectores industriales, los movimlentos competitivos
realizados por una & varias empresas son evidentes para los demas
competidores y de este modo se pueden originar estrategias 6
represalias para contrarestar esos movimientos. Esta reaccién
puede & no dejar a las empresas iniciadoras en buena posicidn,

puesto que si la accién fué originada por una baja de precios,
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los conpetidores pueden a su vez igualarlo, disminuyendo 1los
ingresos para todas las empresas a meno$ que la elasticidad de la
demanda sea suficientesente elevada. Pero el camino a seguir es
hacia una competencia mas avanzada, fundamentada en una lucha de
ideas, de conceptos, de comunicaciones y de estrategias, una
lucha en donde los precios sélo constituyen un elemento dentro de
todo el plan estratégico mayor y en el que la publicidad
tradicional s considerada como una de las varias pilezas que
forman un programa integral de comunicacién, que entre otros
objetivos, esta el lograr la diferenclacién de los productos ¥
consolidar wuna imagen corporativa. Una competencia en estos
alcances significa que aquéllas organizaciones que mejor disefien
b4 manejen sus estrategias seran las que tendréan mayores
probabilidades de superar a sus competidores y conquistar mejores

posiciones en el mercado.

Este ha sido en gran parte el éxito de las empresas Japonesas,
que empezaron creando una guerra de precios, eliminando a los
competidores pero a su vez creando una imagen de calidad y por lo
tanto diferenciando sus productoes. Pueden citarse a las
automotrices como Toyota, Nissan, Honda, etec, © el caso de la

industria electrénica con Sony, Hitachi, Toshiba, etc.
Existen otros factores que se han de considerar al analizar a la

competencia real 6 ya existente y que afectan nuestra

competitividad:
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~Gran niumero de competidores & igualmente equilibrados (Sectores
fragmentados} .

-Crecimiento lento del sector industrial.

-Costos fijos elevados & de almacenamiento.

~Falta de diferenciacién & cestos cambiantes.

~Incrementos importantes a la capacidad instalada.

~Competidores diversos.

-Intereses estratégicos clevados.

~Fuertes barreras de salida.

Los productos sustitutos representan la cuarta fuerra estratégica
de competencia ya que todas las empresas dentro de un sector
industrial estan compitiendo con empresas que producen articulos
sustitutos. Estos 1limitan el rendimiento potencial del scctor
colocando un tope scobre los precios que las empresas de la
industria pueden cargar rentablemente. El1 impacto de 1los
productos sustitutos puede resumirse como la elasticidad total de

la demanda en el sector.

Para identificar los productos sustitutos se dechen buscar
aquéllos productos gue puedan desempefar la misma funcién que el
producto base. La ma&xima atencién se debe centrar en aguéllos que
tienden a mejorar el desempefio y precio ccntra el producto kase &
los producidos por sectores industriales que obtienen altos

rendimientos.
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El anadlisis de estas tendencias es de vital importancia al
momento de decidir un ataque estratégico, tomando en cuenta gque
los productos sustitutos podréan generarse con mayores
posibilidades de éxito en aquéllas empresas que se Iidentifican

con algunas de las condiciones siguientes:

-Infraestructura productiva flexible, es decir, facilmente y sin
mayores inversiones pueden dedicarse a otro tipo de produccién:

la de productos sustitutos.

-La nueva prcduccidén no requiere de un minimo de costos fijos, ya
gque la mayor parte son absorbidos por la produccién cotidiana

(Volimen incremental e ingreso marginal).

-Tienen altos margenes tanto de utilidad bruta como de operacién,
por 1lo cual pueden emprender riesgos que seran deducibles para

fines fiscales.

~Tienen una identidad e imagen corporativa consolidada gue puede
ser endosada a los productos sustitutos como apoyo para penetrar

un mercado diferente.
—-Estéan relacionados & cuentan con efectivos canales de

distribucién que pueden utilizarse para promover los productos

sustitutos.
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En México podemos pensar en la industria de alimentos
balanceados, en la cual existen varios sustitutos a los productos
de la industria, desde los naturales (pastos, desperdicios) hasta
los semi-procesados (forrajes, mezclas propias) los cuales a un
menor precio si bien menos eficiencia, acaparan gran parte del
mercado ya que no existe ni la cultura ni la tecnologia
alimentaria para producciones lindustriales de alimento de

calidad.

Esta competencia se da mucho en proveedores cuyos desperdicios

industriales son de gran contenido crnergético.

El quinto y tltimo factor que interviene como fuerza estratégica
es el poder que los proveedores pueden ejercer sobre los que
participan en un sector industrial, amenazando con elevar los
precios © reducir la cantidad de los productos & servicios. De
esta manera los proveedores poderosos puden exprimir los
beneficios de las empresas si éstas son incapaces de repercutir

los aumentos de costeo en sus propios precios.

Existen algunas circunstancias que permiten un gran poder a los

proveedores, cnte ellas podemos citar las siguientes:

~-cuando los proveedores venden a clientes mas fragmentados, por
lo general, podran ejercer una influencia considerable en los

precios, calidad y condiciones. (Fertimex)

ESTA TESIS 10 DEBE
SALIR BE Ln BIBLIGTECA
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-Cuando no existen productos sustitutos para la venta en un
determinado sector, ya que entonces ¢l proveedor no se obliga a

competir (Pemex, Ferronales, Telmex)

-Cuando la empresa representa una fraccién de poca Iimportancia

para las ventas del proveedor.

-Cuando el proveedor significa una amenaza recal de integracidn

vertical hacla adelante.

Las condicicnes gque determinan el poder de los proveedores no
sdlo estan sujetas a cambio sino frecuentemente fuera del control
de la empresa. Sin embarge, la empresa puede en ocasliones mejorar
su situacidén mediante la estrategia. La apertura comercial
favorece la competitividad de las empresas al tener mas
proveedores restando poder al proveedor de bienes intermedios y
disminuye la especulacién, de igual manera que la salida de

ciertos intermediarios como Conasupo.

8.-Analisis de los recursos de la empresa.

Los principales recursos de la empresa que podrian estudiarse en

una-evaluacidén de la situacidn actual serian:
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-Recursos Financieros.
-Recursos Humanos.
-Instalaciones Productivas.
~-Inventarios.

~Sistemas.
Recursos Financieros.

Indudablemente las probabilidades que tlene la empresa de
subsistir dependen en gran medidad del acceso que ésta tenga a

recursos financieros suficientes y a costos razonables.

En un analisis de la situacidn tendrenocs que ver con que recursos
se cuenta, para 1lo cual requeriremos de un flujo de caja,
relacién de pasivos, ventas, utilidades disponibles para
reinversién, costos y gastos, asi como estados financieros
confiables para analizar los indices financieros mas usuales,
tales como, liquidez, solvencia, seguridad, capitalizacién,
apalancamiento, etc. Cada empresa deberad analizarse segun su
ramo, ya gue no existen parametros generales en la actualidad,
todo depende de la agresividad de la empresa y de la situacidn

que esté viviendo el mercado que se atiende.

Existen tantas opciones de financlamiento como la empresa pueda
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desarrollar, siempre y cuando éste sea rentable, es decir, que el
costo de capital sea conveniente para la empresa. Emisiébn de
cbligaciones, de acciones, factoraje, arrendamiento, papel
comercial, créditos directos, refaccionarios, hipotecarios, de
habilitacidén y avio, etc. Sin olvidar jamas que e] crédito es un
complemento a la inversién de los acclonistas, no la sustituye.
Empresas que diseflaron mal su estrategia de financiamiento hoy
son historia pues fueron absorbidas por el costo financiero, en
cambio gquienes supieron aprovechar sus oportunidades han generado

el efectlivo suficiente para re-posicionarse en sus mercados.

El Ingeniero Industrial no debe menospreciar los datos
financieros de la empresa, pues al final son la representacién
monetaria de las actividades de la empresa, son el resultade de

las estrategias.

Recursos Humanos.

Siendo el recurso humano el elemento mas valioso de una empresa,
es sumamente importante contar, con una evaluacién apropiada,
tanto a nivel empleado como a niveles directivos. Las
habllidades, productividad, rotacién y la composicién étnica
inclusive, definen el estado actual del personal de la empresa;
con esta descripcién y evaluacion de las fuerzas humanas
productivas la empresa estad en condiciones de plantear o

complementar estrategias.
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No basta tener recursos humanos baratos, es necesario el talento,
la capacitacién. En México se habla de mano de obra barata, pero
la sorpresa es que hablamos de mano de obra no calificada, pues
en la calificada Malasia tiene un costo de una tercera parte, lo
que implica gue en México el costo de entrenamiento es mucho

mayor.

La capacidad de mando, la habilidad de planeacién y el criterio
para delegar en los niveles directivos determinara si la posicién
de la empresa en su ramo es ventajosa de acuerdo a sus
dirigentes. Un punto mas que debe evaluarse en el analisis de
recursos humanos es la oportunidad que los directivos brinden a
los empleados para desarrollarse dentro de la compafiia; en gran
medida de ésto depender& la lealtad y eficiencia de los recursos

humanos hacia la empresa.
Instalaciones.

Para determinar la situacién actual de las instalaciones de una
empresa, frecuentemente se recurre a peritos externos, ya gue es
una tendencia tanto del personal como de los directivos el
considerar por costumbre gue las instalaciones est&n tan bien

comeo deben estar.
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Cada dinstalacién requiere de un andlisis minucioso por parte del
especialista, éste tendrad que revisar las principales unidades de
produccidn, su grado de modernizacién, su capacidad instalada, la
capacidad utilizada, grado de obsolescencia, seguridad y la

distribucidon de la planta en general.

En estas revisiones pueden presentarse oportunidades de reducir
costos via inversiones nuevas lo cual significa COMPETITIVIDAD.
Al analizar las instalaciones se deben tomar en cuenta parémetros
internacionales de productividad, avances tecnolégicos y factores

que afecten la calidad de los productos terminades.

No sélo las instalaciones para la produccibén deben ser tomadas en
cuenta, los edificios, mobiliarios, equipos de coémputo y
cualquier otra construccidn usada en diversos fines productivos
deberé ser cuantificada y cualificada durante el analisis de la

situacidébn actual.

Actualmente se desarrollan estudios de logistica para conocer si
las plantas productivas de las empresas estan realmente
localizadas en funcién a costo y servicios, siendo sorprendentes
los resultados, ya que varias empresas han determinado que su
ubicacidédn geogra&fica ya no es lo conveniente que cuando fueron

establecidas.
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Inventarios.

Dado que los inventarios significan generalmente el activo de mas
rapida realizacidén en una empresa -excluyendo obviamente el
efectivo y las inversiones en valores- son considerados como
parte del recurso financiero. Pero no sblo representan un recurso
financiero, son m&s bien un parametro para determinar, ontre
otras cosas la eficiencia de los procesos y la cercania de la
produccién con la demanda de los mercados, ademas de wuna arma

estratégica de nuestros tiempos.

Los inventarios de materia prima, en transito y de producto
terminade son un control administrativo necesario que determina
' si las compras y la produccidén son debidamente congruentes con la
demanda del producto de la empresa, si1 los puntos de reorden y
los inventarios de contingencia son los adecuados, si se tiene un
adecuado manejo de los costes involucrados y 51 se estén
aprovechando las condiciones de mercado y de costo de
financiamiento para adquirir materias primas que impacten
favorablemente nuestros costos y por ende nuestro precio al

consumidor.

Sistemas.
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Consideramos en este texto a los sistemas como agquélla posesién
intangible de la empresa que describe la forma en que se
desarrollan las actividades. Los sistemas de contabilidad,
mercadotecnia, produccién, seleccién de personal, etc, y su grado
de eficacia en cuanto logran un determinade fin, se evalu&n en

base a la calidad de los resultados.

9.-Analisis del Medio Ambiente.

Es conocido gque en los utlimos afios el marco externo de las
organizaciones se ha modificado aceleradamente, desde una
relativa estabilidad a una turbulencia muy marcada y nuevamente a
la estabilidad y crecimiento. Los estudios de estos fenémenos se
han percatado que conforme camblan las condiciones ambientales
las empresas también modifican sus técnicas e instrumentos de

decisién.

Tres son los factores que se pueden Iidentificar en la

determinaciédn de los diferentes niveles de turbulencia ambiental:
~Velocidad de cambio.

~-Novedad en el cambio.

~Reducciébn en los tiempos de respuesta.
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La velocidad del cambio se refiere a la frecuencia con que surgen
los cambios & impactan en el medio ambiente y las organizaciones.
Actualmente se ha reducido considerablemente la brecha en tiempo
que separa el disefioc de un nuevo producto y su penetracién en el

mercadc.

Novedad del cambio es el grado en que un cambio es nuevo &
novedad, es decir, a su continuidad & discontinuidad con respecto
al pasado. Son los cambic discontinuos los gue aumentan la
incertidumbre en el futuro y hacen complicada la formulacién de

pronésticos.

El tiempo de respuesta esta referido al periocdo comprendido entre
el momento de conocer un fendmeno de cambio y el instante en gque
la empresa responde ante él. FEs de suponer gque para cada
diferente nivel de turbulencia se requieren diversos tipos y
tiempos de respuesta. Tebricamente entre mas turbulencia del
medio ambiente, los tiempos de respuesta tienden a ser menores,

para de ese modo poder actuar con oportunidad.

Los dos primeros factores mencionados son inherentes al medio de
las compaifiias, los directivos no tienen ningun control sobre esos
imponderables. El tercer factor depende del conocimiento, cultura
e informacién que los directivos tienen sobre las fuerzas y

tendencias de cambio que impactan en su contexto ambiental.
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Para los afos 70's y hasta el presente, los cambios se han

acenttiado y han generado una gran turbulencia en el medio y

entorno de las organizaciones. FEstas son cada vez mds afectadas
por nuevos competidores, tecnologias, actitudes de los
consumidores, presiones econbmicas y disposiciones
gubernamentales, entre otros. En México como hemos mencionado

anteriormente éste es el presente y futuro panorana.

Es evidente gue cuando les camblos se presentan sutilmente, los
efectos de los mismos son previsibles y se tiene tiempo para
adaptarse a c¢llos, pero cuando se vive en un ambiente de
turbulencia grande, el tiempo de respuesta deberd ser pequefio
para poder anticiparse a los fendmenos de cambio y poder sacar
provecho de la situacidn, sin embargo, la realidad demuestra que
las organizaciones en México han perdido capacidad para tomar
los cambios claves de su medio, dando como resultado un aumento

progresivo en los tiempos de respuesta.

Como se ha dicho, el tiempo de respuesta depende del conocimiento
que la empresa tiene sobre algin fendémeno de cambio. Cuando se
tiene informacidén sobre indicios de una nueva tecnologia que
potencialmente pueda ofrecer perspectivas interesantes para la
empresa, ésta podra aprovechar la explotacién comercial de esa

tecnologia, anticipadndose al futuro. En el caso opuesto, la
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empresa no se percatard del cambio hasta verse impactada por él
fuertemente y su Gnica alternativa serd la supervivencia en ese
mercado. Hoy en dia todas las cnpresas mexlicanas estan avisadas
del cambio, el tratado de libre comercio en puerta, las fronteras
ablertas a 1a importacioén, scual serd nuestro tiempo de

respuesta?.

La Planeacién Estratégica trata de identificar los primeros
indicios sobre cambios potenciales y producir a partir de las
tendencias manifiestas, informacién oportuna que le permita a la
direccién la construccién de escenarios futuros. De esta forma se
podran tomar en el presente las mejores decisiones en funcién de
lo que la organizacién desea y de los resultados que espera

alcanzar en el futuro.

Las empresas se enfrentan a tres niveles ambientales, que se

describen a continuacién.

a)Ambiente directo.~ Formado  por el comportamiento y las
reacciones externas entre una organizacién y sus receptores
directos: clientes, proveedores, competencia, sindicatos,
Iinstituciones de crédito, depcndeucias del gobierno, piblico en
general, etc. Este nivel incluye el impacto, directo & indirecto,

de las fuerzas producidas en los otros niveles ambientales. Este
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tipo de ambiente es muy manhejable ya que con algunas correcciones
en la actitud y servicio de la empresa se puede sortear la

turbulencia.

b)Macro-Ambiente.- Integrado por las fuerzas econémicas,
politicas sociales y tecnoldgicas a nivel nacilonal que impactan

a una organizacion y ante las cuales, ésta debe rusponder.

cjAmbiente Iinternacional.- Integrado por las fuerzas econdmicas,
politicas, sociales y tecnolbgicas que se producen a nivel
internacional pero que directa ¢ indirectamente llegan a impactar

& una organizacidén y ante las cuaies, ésta debo responder.

A continuacidén se comenta la naturaleza e influencia de las
principales fuerzas y tendencias gue se producen en el ambliente
de las organizaciones, clasificandolas en econdmicas, politicas,

sociales y tecnoldgicas.

10.-~Fuerzas y Tendencias Econdmicas.

Es explicable que las organizaciones, como unidades econbmico-
financieras, siempre hayan dedicado mayor atencién a las fuerzas

econdémicas -que las afectan. Son fuerzas que en la actualidad

deben observarse con mayor cuidade, debido a la transicidn
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econémica que se vive, que a decir no sélo es en nuestro pais
sino a nivel mundial; cambios en la ex Unién Soviética y en toda
Europa del Este, apertura de los paises latincamericanos,
recesidén en los Estados Unidos, unién en Europa, en fin, blogues

econémices diversos en todo el mundo.

La econonijia de cada pais plantea sus propios problemas y se
acentian por la estricta interdependencia que guardan con las
economias de otros palises, de ahi que en la actualidad, lo real,
es una economia mundial, global. Los hombres de la alta direccién
tienen que entender a la economia con ese alcance, no importa que
el mercado de sus organizaciones se limite a un area circunscrita
a lo nacional. La atencién de los gerentes, lideres y hombres de
negocios debe estar, ademas de los temas habituales, en los
sucesos econdémicos mundiales. Tampoco deben lignorar que 1la
economia del mundo es ahora un bardmetro confiable para medir los
fenémenos econdémicos nacionales. Baste ver la reaccién de la
Bolsa Mexicana de Valores en 1987 cuando la economia mundial

sufrié la recesién de Wall Street.

La Planeacidn Estratégica desde luego gue no se plantea con el
propésito de modificar las fuerzas econdémicas, sino gque trata de
identificar su rumbo wmas probable para tomar decisicones accrdes a
esas tendencias y lleven a la consecuciédn de los objetivos que la

direccién ha fijado a largo plaze. Un analisis de las fuerzas
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econémicas sugliere exaninar todas aqguéllas variables que
conduzean a establecer premnisas para adoptar decisiones
estratégicas, sca el producto nacional bruto, las tasas de
inflacién, tasas de Interdés, Ingreso nacional, balanza de pagos,

moneda, banca, etc. También habra gque sonsiderar el

¢ valorus, de la rama industrial o6

comportamiento del mercado
comercial a que pertenece la crganizacién, los indices de la

economia Internaics

xal, principalmente aquéllos palses con  los
cuales se tienen relaciones comerciales. Igualmente es necesario

tomar en cuenta las <ecisiones ondmicas del gobierno federal en

sus planes de inversicdn, presupuesto «de gaste corriente,
etc.,parciculdarmente ol cfosis on la acrividad econdmica para  1a
cual se formulan planes. Para el caso de la presente situacién,
conviene reflexionar sobre lo que se vive y sobre lo que
probablemente se espera en los proximos diez afos. Las opiniones
emitidas entorno a los fendmenos econémicos futuros, son muy
divergentes, aunque la mayoria de los expertos parece ponerse de
acuerdo en que la influacién y todas sus terribles consecuencias
estaran ausentes de los cescenarios econdmicos futuros. Otros
factores econémicos también afectaran a las organizaciones para
limitarles el crecimiento, en sus fuentes de financiamiento, en
sus mercados, ete. , con los consiguientes efectos en la

actuacidén de la direccién y de los hombres de empresa en general.
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Algunas preguntas que los gerentes debieran formularse sobre las
principales variables econbmicas que afectan a su organizacién

deberan incluirse en un cuestionario elaborado para el caso.

bDandose por hecho gque las organizaciones no son afectados en
igual grado por las fuerzas y tendencias econémicas, de cualquier
forma siempre es recomendable analizar los pronésticos econbmicos
y derivar los impactos probables en el mercado, en los precios,
en los financiamientos, en los sueldos y en los costos. Cualquier
sefial que se detecte haclia la organizacidén y tenga conexién con
las demé&s fuerzas del medio, son elementos vitales para formular

premisas en el proceso estratégico.

Fuerzas y Tendencias Sociales.

En el &area social, generalmente todas las demds fuerzas llegan a
provocar cambios cualitativos, algunos de los cuales reaccionan
en cadena para generar mas cambios en un proceso que tal parece
sin fin. Lo importante y lo que cabe destacar es que son fuerzas
y tendencias que los hombres de negocios, lideres y gerentes
deben considerar en el manejo de sus organizaciones.
Concretamente y desde la mira estratégica, el ambito social debe

enfocarse bajo las dos dimensiones siguientes:
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1.-Analizar e interpretar las fuerzas y tendencias socliales
relacionadas con el mercado actual de la organizacién y con el
comportamiento del publico en general, por su efecto en el propio

mercado, en los productos y en la competencia.

2.~Analizar e linterpretar las fuerzas y tendencias soclales

relacionadas con los fenomenos Soclales gque condic
comportamiento, crecimiento Y la supervivencia de la

organizacidn,

Por lo gue se reflere a la primera dimensién, se presupone gue el
publico en general ha modificado sensiblemente sus actitudes,
gustos, preferencias y estiios de vida, con lo cuul también sec ha
modificado su composicién como base para definir mercados y
diseflar estrategias. E1 problema de las organizaciones esta en
comprender las fuerzas soclales para anticiparse a descubrir y
satisfacer las necesidades, desecs y expectativas de su mercado

especifico.

La otra dimensién comprende todos los eventos sociales gue se
manifiestan en el medio ambiente y que directa 6 lindirectamente
afectan a las organizaciones. LLaman la atencién los fendmenos
como el desempleo, la drogadieccién, el alcoholismo, la

delincuencia y la centaminacién ambiental, que estan destruyendo
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a la sociedad y gque igualmente afectan a las organizaciones en su
economia, en su fuerza de trabajo y en la distribuciédn de sus
productes. Asi, la delincuencia y el crimen aumentan los gastos
de seguros, fianzas y seguridad; la drogadiccién y el alcoholismo
propician el ausentismo y los accidentes de trabajo,
consecuentemente lIimitan 1la produccién y la productividad; la
contaminacidén ambiental afecta al personal, a la comunidad e
impactan econémicamente a las organizaciones por 1los recursos gue

deben canalizar en tecnologia y dispositivos anticontaminantes.

Desde luego que no todos los sucesos sociales revisten un
caricter negativo, sino que también hay acontecimientos con
efectos positivos hacia un propdésito u objetiveo mayor, como seria
el reducir el crecimiento demografico, producir una identidad
nacional, mejorar cualitativamente el nivel educativo y otros,
ya gue son fenémenos que también afectan a las organizaciones en
un sentido & en otro, pero al fin positivo para el macrosistema

social.
En el momento actual ya se observan algunas tendencias que estéan
transformando el ambito social, y definitivamente tendran un

efecto en los mercados futuros:

-Cada vez en mayor numero, la mujer participa en la fuerza de

trabajo.
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-Un mayor numero de mujeres estudia Yy alcanza niveles
profesionales ocupando posiciones anteriormente reservadas a

hombres.

~Aumenta el numero de hombres y mujeres jovenes pero también de

gente mayor a los 65 afos.

-Las familias tienden a tener un menor numero de hijos.

~-Un mayor numero de hombres y mujeres viven solos.

-A niveles masivos, la calidad educativa tiende a bajar.

-La gente tiene mas tiempo para el ocio.

-Jios problemas ecoldbgicos son mas impactantes para la salud del

hombre y mas dificiles de solucionar.

~El estilo de vida de la gente estd cambiando y es independiente

a la edad, a los ingresos &6 al sexo.

-5e acentGa cada vez m&s la desintegracién familiar.
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Ante ésas y otras tendencias sociales, la Direccién debe estar
atenta y formularse preguntas con una orientacidén futura a 5 6 10

afios .

Definitivamente que el ambito social que vivimos, con todo su
drama y complejidad, siempre ofrece significativas oportunidades
a agquéllas organizaciones cuya Direccién analice y comprenda en
su momento a las fuerzas y tendencias soclales que se
interrelacionan e impactan a su organizacién y a su contexto

ambiental.

ruerzas y Tendencias Politicas.

El1 marco politico es otro conjunto de fuerzas que también forman
parte del medio ambiente. Recuérdese que la accién del gobierno
es cada vez mas directa, determinante y diversificada en la vida
de las organizaciones. Tedricamente su intervenciédn deriva de
decisiones politicas para preservar los intereses de las
mayorias, en 1la practica, el alcance de sus medidas limita vy
condiciona las decisiones de la Alta Direccidn. Concretamente el
gobierno interviene y afecta a las organizaciones por medic de

las acciones siguientes:

Por Reglamentos y controles oficlales.
Como rector de la economia.

Como consumidor y proveedor de bienes y servicios.
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El efecto de esas acciones se refleja en las organizaciones por
la regulacién de sus utilidades, en las relaciones laborales, en
el cumplimiento al piablico y a sus clientes, en medidas
impositivas, en sus relacicnes comerciales, etc. Las acciones del
goblerno son causa y efecto de que sea el socie principal vy
preferencial de todas las organizacicnes, pueste gque llega a
tener alta participacién en los ingresos y utillidades de éstas a

través de impuestos, derechos y aprovechamientos.

Desde el punto de vista de Planeacién Estratégica es de vital
importancia contemplar la estabilidad politica, la confianza en
el gobierno, los cambios de funcionarios publicos, las tendencias
ideolégicas, todos ellos ingredientes determinantes en el futuro
de un pais. El estratega debe visualizar el futuro de su
organizacién en relacién a los fendmenos politicos que se
identifiquen, cuestionando los virajes en la direccién del pals

asi como las tendencias de los principales grupos politicos.

El estratega y la Alta direccién son responsables de estar
alertas a los cambios que se manifiestan en las fuerzas y
tendencias politicas para derivar el impacto que ocasiona a sus
organizaciones. Los gerentes, sin excusa alguna, deben conocer el
modelo politico del pais, de las instituciones pubiicas y aan de

los politicos. cComprender ese modelo en su dindmica con las
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fuerzas y tendencias que se producen en el marco socio—econémico,
es agregar una dimensién politica al desempefio estratégico de los

gerentes y hoombres de enpresa en general.

Fuerzas y Tendencias Tecnoloégicas.

Los cambios e lnnovaciones tecnoldglicas tamblén presentan una
fuerza de gran impacto en las organizaclones, puesro gue en un
momento dado y hasta sorpresivamente, un producto puede gquedar
obsoleto & acortarse su ciclo de vida, por la aparicién de una

nueva tecnologia, misma gue no se pudo 6 no se supo anticipar.

En nuestros dias podenos percatarnos que las innovaciones y
avances tecnolaogicos se producen constantemente en todos los
campos del conocimiento, de la Iindustria y del comercio, pero
ademas, la nueva tecnologia no es privativa en su uso de la rama
de la industria que la produjo, sino que puede aplicarse y

desarrollarse en otras diferentes Esta es la razén principal

para que la alta direccién se mantenga Informada no sélo de 1los
campos relacionados con la tecnologia que utiliza sinc también
con aquélla que ofrezca potencialidades de innovacidén para su
empresa. Estratégicamente es un excelente ejercicio para los
estrategas y directivos, elucubrar sobre aspectos tecnolégicos
orientados hacia camblos futuros, sin importar si se llega a las

exageraciones en la imaginacidn.
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Especular en torno a las fuerzas tecnolégicas para fines de
Planeacidn Estratégica tiene por finalidad mantenerse informado
de esos avances, s1 no para modificar completamente la estrategia
basica, si para considerar planes contingentes, principalmente
para no estar en desventaja ante la competencia y por los altos

riesgos de perder una parte importante del mercado.

Se han comentado separadamente cada una de las principales
fuerzas del medio ambiente de las organizacliones, pero debe
tomarse en cuenta gque en la realidad existe una compleja
interdependencia entre esos fendmenos. La inflacibén, problema en
vias de solucién, llegd a repercutir fuertemente en el &mbito
social, financiero y politico. El surgimiento de nueva tecnologia
puede llegar a crear nuevas necesidades y alterar los gustos y
preferencias de la gente, ademas del natural efecto econémico en
las organizaciones, en otras ramas industriales y comerciales y

hasta en la economia del pais.

Ante la diné&mica linteraccién de fuerzas gque impacta a las
organizaciones, a la gente y al propio medio, el punto critico
del problema para el estratega y la alta direccidén estard en
reconocer su interdependencia e identificar el evento 6 los
eventos que sean. la causa generadora ce los fendmenos que se

manifiestan en el marco de sus organlizacicones.
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11.-Pronésticos Estratégicos.

Por la naturaleza de los pronésticos -orientados hacia el futuro-
su principal caracteristica es la incertidumbre de lo que pueda

acontecer, lo que significa que en su formulacién se pretenden

definir posibilidades y probabilidades, peroc no certezas
absolutas. Para aclarar este alcance, conviene precisar los dos
términos.

Posibilidad: Es 1la capacidad que tiene una cosa © evento para
poder llegar a ser 6 existir. En principio cualgquier evento gue
no estad en confiicto con las leyes fisicas 6 naturales, puede
considerarse como capaz de realizarse, es decir, de llegar a ser

& existir.

Probabilidad: Fste concepto se funda en razones prudentes, en

realidades objetivas & en conveniencias personales para emprender

determinada accién 6 decisién.

Para fines de un pronéstico estratégico se examinaran los eventos
en cuanto a su grade de posibilidad y probabilidad, obviamente
que se dar& mayor atencién a aquéllos gque se desplacen hacia el
adrea de 100% de probabilidad, es decir, a los acentecimientos

altamente probables y posibles. Los fendmenos que tiendan hacia
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otras Aareas cercanas al 10% deberan descartarse, & al menos se
tomaran en cuenta conmno eventos que pueden cristalizar en un
tiempo que va& mas alla del periodo comprendido por el prondstico
que se formula. En cualquier forma, la informacién, el juicio y
la imaginacidén seran factores determinantes en el analisis y
proyecciébn de coventos futuros. Recuérdese que los hombres de
negoclos, directores vy gerentes deben advertir oportunidades y
amenazas, pero éstas se detectaran al analizar la posibilidad y
probabilidad de los eventos que se involucran en la formulacién

de un prondstico con cardacter estratégico.

La necesidad de los pronésticos no es tema de discusién, el
aclerto estd en utilizar los modelos apropiados para preveer y
anticipar acontecimientos futuros sobre fendmenos relacionados
con wuna organizacién. Por supuesto que se tienen variados
modelos, mismos que se han enriquecido con la aplicacidn de
computaderas y con el uso de sofisticadas técnicas matemdticas.
Cabe aclarar que el pronbdstico estratégico casi nada tiene que
ver con €l presupuesto contable, ya que éste deberé desprenderse

del primero, jamas en forma inversa.
Existen modelos cuantitativos que generalmente llevan al

prenéstico 1lamado de "futuros convencionales" & "futuros libres

de sorpresas'. Estos modelos estan fundamentados en la idea de un
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cambio incremental y evolucionario, pero no discontinuo; se
fundan en la suposicidn de gue el futuro serad como ahora, pero

mas grande, mas rico y mejor en una evolucién normal.

Estos modelos de pronésticos manejan condiciones mds & menos
constantes; por 1lo regular se proyectan a corto plazo y expresan
impulsos emocionales de lo que guiere lograrse a partir de lo que
se hizo o6 se dejé de hacer e¢n el pasado. Sin embargo, para
momentos turbulentos y acelerados y con reguerimientos de
incursionar a plazos futuros mayores, aquéilos modelos
cuantitativos son bastante limitados, porque a largo plazo, los
tuturos ya no son convencicnales, sino gque cs5tén llencs de
sorpresas y de eventos nuevos y novedosos. Para éste ultimo tipo
Jde necesidades, que son caracteristicas de un prondéstico para
fines de Planeacidn Estratégica, hay que recurrir a modelos que
conjugan elementos cualitatives y demandan el Jjuicio y la
imaginacién. Son los llamados Modelos de Evaluacién Subjetiva y

concretamente se emplean bajo las condiclilones siguientes:

Las tendencias que se estan manejando, cambian sensiblemente.

Se interrelacionan tendencias y fendmenos de diversa indole:

politicas, econdémicas, sociales, tecnolégicas, etc.

No hay suficiente informacién en torno. de los sucesos que se van

a pronosticar.
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El horizonte del tiempo es demasiado lejano como para confiar en

simples extrapolacicnes.

Predominan cambios cualitativos discontinuos de inportancia

durante el periodo para el cual se formula el pronéstico.

En la wutilizacién de los métodos de evaluacién subjetiva,
definitivamente que cuenta la sensibilidad de gquien participa,
maneja y formula los prondosticos, perc se advierte que esto no
significa *tratar de adivipar”, sino mas bien es formular
especulaciones fundadas en la informacidn disponible y en 1a
fornacién gente participante, asi como en los
supuestos gque Se analizan en el momento en que se elabora el

pronbstico en cuestidn.

Los modelos comentados anteriormente son de caracter descriptivo
porque diagnostican lo gue puede suceder en el futuro a partir de
lo supuesto, experiencias y dates historicos gue se manejan en su
formulacidn; pero por su misma naturaleza no 1indican lo que
debliera suceder. No obstante, cuando estos Modelos Descriptivos
son transformados en instrumentos para recomendar lo que debliera
suceder, se llega a los Modelos Normativos, fundamentados en que
la alta direccion foria el futuro de 10 qgue dehe ser su

organizacién.
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Los Modelos Normativos se caracterizan porque fijan los objetivos
que se pretenden alcanzar y proporcionar pautas para disefar
estrategias y establecer politicas como marco para la toma de
decisiones a largo y corto plazo. La formulacién de estos modelos
involucra la influencia de la alta direccion, en otras palabras,
los Modelos Normativos destacan la participacién estratégica de
los gerentes que fabrican el futuro de su organizacidn en donde

siempre serd& importante participar como Ingeniero Industrial.

El caracter de los Modelos Descriptivos y Normativos es
diferente, mas no estan en competencia, sino que se complementan
entre si. Los primeros apoyan la formulacidén de los prondsticos
mediante los cuales la alta direccién conoce lo que puede suceder
cuando cuestiona ¢Hacia dbnde vamos?. Una vez que se examina esta
perspectiva futura y como parte del proceso de la Planeacién
Estratégica, se procede a definir el futuro deseado al responder
a la sigulente pregunta ¢Hacia donde debemos ir?. Asi, el
Prondéstico Normativo, ya formalizado dentro de los planes
estratégicos, se convierte en un mecanismo para tomar decisiones
ahora, de lo que se quiere hacer & ser en el futuro como

organizacién.
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12 .~-Supuestos.

La materia prima de los pronésticos estd en los suvpuestos, es
decir, en los conjuntos de datos e¢ informacién que se identifican
en el presente y se analizan metodoldgicamente con una
orientacidén al futuro, para derivar nueva informacion sobre los
posibles y probables eventos que tendrian lugar en ese futuro y
que arectaran a alguna organizacion en particular.
Definitivaments que de Jos supuestos dependerd la "razonable
objetividad” de un pronostico, aungue también contara la
metodologia para procesar y analizar los dates y la informacion
contenidos en los propios supuestos, empero, si éstos no capturan
la realidad mas proéxima, ningun método salvara al prondstico. La
metedologia que se aplica pretende determinar las consecuencias
futuras de los supuestos escogidos, partiendo de la calidad de la

informacidén que se analliza y procesa.

En un marco en el que abunda la informacidén y los fendmenos y
tendencias que afectan a una organizacidn son tan conmplejos,
resulta dificil seleccionar y tratar los supuestos para fines de
un prondéstico estratégico, sin embargo, como gquia de caracter
general conviene tomar en cuenta dos principios que orientaran el
proceso de seleccidn de supuestos e informacidn: el Determinista

¥y el de Relacién, mismos gue a continuacidbn se comentan.
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Principio Determinista.- Este principio sugiere gue todo supuesto
seleccionado ahora, es una causa presente que tendra un efecto
futuro, 1la cual puede identificarse de antemano, para gue a su
vez se infiera el Iimpacto que pucde ejercer sobre el medio futuro
de una organizacidén. Conocido el posible v prebable efecto  se
tendra un elemento fundamental para conformar un pronostico.

Principio de Relacién.- Este principio seiala que en el ambiente
de toda organizacién se identifican miltiples fendmenos 5%
tendencias que le afectan y ante los cuales tiene que responder;

no obstante, para la forpulacion de uun p

esfratégico, no
se requiere Incluir todos esos fendémenos y tendencilas porque
podria 1llegar a lo complejo, costoso y hasta confuso. Tampoco
podemos considerar una unica tendencia, ya que su contenido
informativo seria poco significativo para formular un prondstico

Yy para la construcciéon de un escenario futuro.

El principio de relacién indica que deben elegirse agquéllos
fenémenos o tendencias que mantengan conexién directa con el
comportamiento presente y esperado de una organizacién. Por
ejemplo, al considerar la tendencia del crecimiento de la
poblacién, también deben incluirse las tendencias econémicas,
sociales y culturales de la misma. E1 consumo de energéticos esta

relacionado con el crecimiento de la poblacién, el desarrollo
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econdémico y tecnolégico. Omitir alguna tendencia clave puede
llevar a un pronodostico limitado y con un valor minimo para tomar

decisiones de caracter estratégico.

Con los principios determinista y de relacién, se proporciona

orientacion para eleylr y definir los supuestes, aunque sin

olvidar que cada persona tiene sus propias experiencias para
interpretar ol nismo supuesto. Es comin que a partir de los

mMISmMOs Supuestos se llegue a resultados conpletas

Por supuesto que los prondsticos también se van ajustando
conforme avanza el tiempo, ya que surgen nuevos indiclios, mejora
el estado del conocimiento y se incorporan nuevas tendencias y

datos.

Los conceptos anteriores pretenden precisar que para fines de un
pronéstico estratégico, con supuestos similares puden cbtenerse
resultados diferentes debido a los juicios y rercepciones
subjetivas de la gente. FEs evidente que de como se perciban y
analicen los supuestos y de como se aplique la dimaginacién
creativa, depender& la calidad de un prondstico estratégico y con
ello la calidad de las decisiones que a partir de ese modelo se

lleguen a tomar.
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El prondstico estratégico es un proceso de julicio e Imaginacién
por medio del cual el estratega Intenta predecir la forma futura
de las dimensiones ambientales. Implica examinar la totalidad de
las dimensiones, por esoc es mas que un simple prondstico de

mercado.

Con la formulacién del pronéstico estratégiceo se pretende

responder a preguntas como las sigulentes:

cCémo se mira el futuro de la organizaciédn?

JQué canbios se advierten como los mas posibles y probables?
2Qué fuerzas y tendencias se observan como las mis viables?
ZQ0ué elementos criticos se detectan?

ZQuUé eventos probables y posibles se pueden configurar?

ZQué oportunidades se pueden inferir?

£QuUé amenazas pueden surgir?

cQué movimientos estratégicos deben emprenderse?

Las respuestas a cada pregunta sugieren la produccién y examen de
ideas acerca de lo que parecera el ambiente futuro de la
organizacién. Esas ideas desde luego que son desarrolladas en
funcién de las per-opcicnoc gue se tienen ahora sobre lo que es
el -entorno ambiental y de cbébmo se imagina que esta cambiando el

futuro.
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Una forma comtn de pensar en torno al futuro es observar las
tendencias corrientes que se manifiestan en el medio en que
habitamos, pero recordande que un pronéstico estratégico no es
una simple extrapolacién de cifras ¢ de una mera proyeccidén de
mercadc. Las proyecciones tienen sus raices estrechamente
vinculadas al pasado y a la experiencia; son aceptables y de una
gran utilidad para formular pronéstices operativos a corto plazo
Yy regularmente son optimistas porque suponen el futuro como un
versiér ampliada y mejorada del pasado. Una proyeccién trata
fenbmeos cualitativos constantes, aunque ¢l peso fundamental estéa
en los aspectos cuantitatives Jde los renglones que soportan la
estructura operativa: ventas, gastos, costos, inversiones,
resultados financieros, etc. Este tipo de proyecciones no
contempla cambios acelerados y discontinuos en las fuerzas Yy

fendémenos que impactan a una organizacidn.

Un prondéstico estratégice es un complejo de predicciones para
crear escenarios futuros en sus dimensiones mas significativas,
con sus Implicaciones econémicas, politicas, socioculturales y
tecnolbégicas. Representa un cuadro que incluye los principales
cambios cualitativeos que se produciran en un conjunto de eventos,
mismos gue eon su mayoria no tienen un soporte directo con las
experiencias del pasado. El principal peso estd en la

determinacién de los fendémenos cualitativos posibles y probables
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que se infieran a partir de los supuestos e ideas que se
produzcan en el presente., En ese estado de sucesos, la alta
direcci6bn buscarad precisar el papel que su organizacién debe
jugar en ese escenario, 1lo que equivale a inventar un futuro,
segiin ol modelo que debe tener para aprovechar oportunidades y

conquistar posiciones competitivas.

13.-Construccién de Escenarios.

Para 1la construccién de escenarios debe recordarse que por medio
de ellos se trata de representar una secuencia hipotética de
eventos futuros, disefidndose en base a las fuerzas y tendencias
que se detectan en el ambiente en el cual se formula un
prondbstico. En una forma mas simple, un escenario es una serie de
eventos que nos imaginamos aconteceran en el futuro y ante los

cuales debe actuarse anticipadamente.

En la vida cotidiana del hombre, es comin gque corra algunas
aventuras en relacién al futuro, sea de un dia, una semana, un
mes, un afoc o mas tiempo. Esas aventuras, representadas
mentalmente, son escenarios, que desde luegoe ne estian contruides
con la formalidad y los elementos utilizados por las

organizaciones dedicadas a la "industria del porvenir".
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La contruccién de escenarios requiere del an&lisis de informacién
Y suposiciones, pero debe dirigirse mediante la formulacibébn de
preguntas fundamentales que estimulen a la mente a visualizar
mejor el futuro y para proveer de buenas ldeas que proporcionen
pautas para acciones estratégicas efectivas. Las principales

preguntas fundamentales son las siguientes:

JQué fuerzas y tendencias impactan y se lidentiflcan en el

ambiente de la organizacion.?

ZQué pasaria si tal evento accnteciera en el futuro de la

organizacién?

2Qué debe esperarse desde ahora?

La primera pregunta obliga a identificar y precisar las fuerzas y
tendencias ambientales que son y seran determinantes para una
organizacién. Visualizande la Interaccién de esas fuerzas Yy
tendencias y con una orientacién hacia el futuro, inmediatamente
se procede a cuestionar: JQué pasaria si tal evento
aconteciera?. Esta pregunta estimularia la imaginacidén ante
lo eventos posibles y probables que pudieran ocurrir en
relacién a las variable Internas que se manejen y sean dfectadas
por las fuerzas y tendencias que se han precisado. Algunas
de esas variables internas gque se podrian considerar serian

las siguientes:
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Ventas

Produccidn

Precios de venta

Costos de los insumos de importacidn
Costos de los insumos naciocnales
Pasivos en moneda extranjera

Control de cambios

Depreciaciones, etc.

cada una de estas variables se convierte en un ingrediente para
construir el escenario requerido. Las variables internas
elegidas se tratarian cuestionando. Zqué pasaria si tal evento
aconteciera? para formular un escenario cuyo modelo seria
descriptivo; posteriormente se formularia la siguiente pregunta
ZEué debe emprenderse desde ahora?, con el propdsito de
desarrollar ideas y acciones que conlleven a un escenario de

caracter normativo.

Lo interesante en la construccién de escenarios es que en su

proceso y desarrcllo se logra lo siguliente:

1. Identificar los problemas potenciales que puedan surgir en

caso de que sucedan deoterminados eventos.

2. Examinar consecuencias de cada tendencia que se identifique

en el ambiente de la organizaciodn.
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3. Advertir anticipadamente oportunidades que puedan y deban ser

aprovechadas .

4. Conquistar posiciones y ventajas competitivas en base a
acciones concretas sobre cualesquiera de los Factores

Estratégicos Clave.

5. Involucrar a la gente de diferentes especialidades para

examinar los escenarios desde diversos angulos y experiencias.

6 Involucrar al personal ejecutive para evaluar y planear

acciones cstratégicas.

7 Contar con un modelo descriptivo de lo gue sucederia, como

base para construir un modelo normativo en la forma de un Plan.

Es obvio que en la construccidn de escenarios se obliga a gquienes
participan en ese proceso, a liberarsc del pasado e involucrarse
mas en el futuro. También permite examinar y analizar
objetivamente las diferentes interacciones de fuerzas, tendenclas
y variables internas que en conjunto proporcionaran los insumos
informativos para que la alta direccién fabrigque el futuro
deseadc para su organizacién. Es un trabajo mental que, para
escudrinar sistematicamente el futuro, debe apoyarse en
instrumentos apropiados que le permitan llegar a soluciones
creativas y a bases objetivas de informacidn. Unos de esos

instrumentos es el 1llamado Método Delphi.

114



CAPITULO IX

El Método Delphi, ha side uno de los instrumentos intuitivos més
utilizados para la formulacién de Prondsticos Tecndlogicos,
aungue su aplicacion es mas amplia, ya que combina el pronbstico
en si con las necesidades y deseos percibidos por los
participantes. El método os cuestidn reccnoce a la imaginacion
como elemento vital para elaberar prondsticos y crear cscenarios,
pero ademnas. los resultadcs obtenidos son superiores a los
logrados en lo individual, debido a la accién sinergética de
conjugar varias nentes expertas, enfocadas a definir eventos

rreciseos hacia un determinado periodo. De¢ hecho el Métou: Delphi

es una practica para obtener un consenso de experto sobre
aspectos que supuastamonte aconteceran en el futuro. £n esencia

opera como sique:

1. Un coordinador integra un panel de diferentes expertos

relacionados con lo que se trata de pronosticar.

2. A los expertos se les proporciona un cuestionario,
conteniendo preguntas especificas para que respondan  en 1o
individual. Cada experto censtesta c¢uando y cdmo cree que tendra
lugar determinado fendémeno: El uso de un nuevo energético gque
sustituya al petréleo, w©l volimen estimado de ventas de un

producte para dentro de 5 &6 10 afios; la comercializacién de una

innovacion tecneiogica que sustiluya < un producto actual.
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3 En el siguiente paso se informa a cada miembro el valor medio
de las respuestas. g£i existen grandes diferencias entre el valor
medio y las respuestas de algiin experto, se pide proporcione las
razones que fundamenten sus opiniones y por lo que difieren con

los demés.

Los expertos pueden revisar libremente sus respuestas sobre la
base de las razones argumentadas por sus colegas, pero tienen la
libertad para fortalecer su opinién original 6 nrodificar su

respuesta,

4. El1 paso anterior se vuelive @ e’ octuar hasta que el valor

promedio de las respuestas no presente grandes diferencias.

5. La informacidén obtenida al final, sera el 1insumo para
construir el escenario que englobe los principales
acontecimientos que representcn un ambiente futuro entre el cual

se ubicara el papel que debe desempefiar una organizacién.

El1 Método Deplhi, como cualquier oiro instrumento que se utilice
para la formulacion de pronbsticos estratégicos y construccion de
escenarios, es un proceso de manejar informacién, elegir
supuestos apropidadus y construir modelos de lo que puede suceder
(descriptivos) vy de lo que debe hacerse que suceda (normativos).
Muestra ademas, que escos desarrollos se fundan en las dos

premisas sigulentes:
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1. Asumir la actitud positiva de que se va a forjar el futuro

deseado para la organizacién.

2. Aplicar la imaginacién cretiva, de cuyo enfoque y calidad

depender&n gran parte de los logros estratégicos.

Una vez mas recordaremos que la premisa namero uno pertenece a
aquéllos que cubren el perfil del Estratega y la segunda destaca
de nuevo la lImportancia de la creatividad en toda decisién y

accibén estratégica.

En México ya un gran numero de empresas privadas y publicas,
utilizan la construccién de escenarios antes de definir sus
metas, para que éstas estén acordes con las expectativas que se
tienen del futuro sin caer en el optimismo & el pesimismo

excesivos.
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CAPITULO IIT.
MISIONES PROPOSITOS Y OBJETIVOS.

l.-Las Misiones y los Propésitos de la empresa.

Toda empresa antes de iniciar cualquier operacibén y una vez gque
ha gque sabe hacia dénde se dirige, debe plantearse un conjunto de
misiones, esto es, bases que la dcfinen dentro de su Ambito como
un ente corporativo especifico. Algunas cmpresas llaman a estas
misicnes “docltrinas ¢ filosofias" con las cuales se manejan
social y comercialmente. Siendo mas especificos podenos Jdecir gue
las misiones de una empresa son la personalidad de la misma, ya
que Incluyen cddigos de comportamiento ético, propdsitos basicos
6 1lineas de negocios y mercados. Aun cuando estas misiones no
estén por escrito, generalmente existe un entendimiento implicito
sobre las metas y propdésitos en el personal y clientes de la

empresa.

Las misiones muchas veces se manifiestan como lemas, es comin
verlas aparecer como publicidad 6 "slogans" en donde se describen
las lineas del negocio de la compafiia y los mercados y clientes a

los que sirve.
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Cuando una empresa anuncia: "Somos los mejores en el disefo de
tal y proporcionamos Siempre el mejor servicio, ha descrito una
de sus misiones y ha hecho un propésito, definiendo su linea y un

comportamiento ético implicito en el lema.

Pero las misiones van mas alla de los lemas, soh las obligaciones
que las empresas y sus integrantes contraen con los accionistas,
sociedad, consumidores, proveedores y con ellos mismos. Es comin
hey en dia que en las fabricas y oficinas  se encuentren

cartelones a la vista que describen la misién de la empresa, con

Io cnal se lintenta concientizar i 3 eampleados

sobre las expectativas que de ellos y de la cmpresa se tienen.

No hay que confundir los objetivos con las misiones, ya que como
se sefiald anteriormente las misiones son una obligacidon mientras

que los objetivos son metas que se deseecan alcanzar.

Una enmpresa puede tener como nisién atender un determinado
mercado, pero a la vez hacerse el propbésito de ser el mejor en
atenderlo, visto de esta forma los propdsitos elevan a 1las

misiones y las perrfeccionan.

Los objetivos seréan 1la forma en que la empresa medird la

consecucién de sus misiones Yy propésitos. Estos deben ser
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medibles, alcanzables y plenamente enfocados hacia los planes

estratégicos,

2.-Identificacibn de los Objetivos.

La identificacién de los objetivos es fundamental dentro de un
procesc de Planeacién Estratégica, ya que de este modo se
convierten en herramientas para desarrollar, evaluar y controlar
las diferentes fases del proceso de decisién, es decir los
objetivos son parametros de medicidén del progreso de nuestra

planeacidn.

Es comin hacernos la pregunta cQuién debe fijar los cbjetivos?,
la respuesta puede parecer evidente ya que para gue los objetivos
de cada A&area funcional sean congruentes con la finalidad que
persigue la empresa, la responsabilidad de fijar y explicitar las
metas generales de la companiia depende del enfogque de planeacién

que se haya elegido (Capitulo I).

Ahora bien, en la identificacién de objetivos no bastarad con
conocer 1lo que se desea para el futuro, sino diagnosticar Ilas
oportunidades y restricciones que han de presentarse en base a
las condiciones externas e internas de la empresa y su entorno,

siendo aqui donde suele presentarse una polémica ¢Qué tipos de
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objetivos deben perseguirse? SQué se intenta lograr?. En el
capitulo anterior hemos mencionado que las expectativas y el
analisis de OPEDEPO FP definen las posibilidades de nuestra
empresa, de tal suerte que los objetivos iran de la mano de éste
andalisis. Ninguna empresa debe plantearse objetivos que na van
acordes con su situacién y las expectativas que de ella se tienen
Historica y tradicionalmente una emnpresa se clasifica como una

institucién ecenémica, alun cuando algunos autores han tratado de

apartar el beneficio cono motivo principal de ésta,
reemplazindolo por algunas otras doctrinas. No serd motivo de
discusién para nosotros la ética de cada empresa, la cual

quedard al arbitrio de su direccién, la actividad propia y las
politicas de los acclonistas y directivos (privados & piblicos),
esto es, de las misiones y propbsitos que se haya planteado. Asi
estd muy claro que la selecciédn de la filosofia de objetivos debe

hacerla cada empresa por si misma.

Para efectos de nuestro estudio nos bastara saber las condiciones
necesarias para que la direccién pueda establecer sus objetivoes,
las cuales deben de ser compatibles con los sistemas de procesc

de informacién existentes cn la empresa.

Ya que es ineludible dividir lcs objetivos en econdmicos y no
econémicos ¢ soclales, la direccién deberi plantear ambos,
haciéndose las siguientes consideraciones que ya fueron

mencionados en el capitulo anterior:
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a) Expectativas Internas. Son las fuerzas y debilidades de
la empresa tanto en el factor humano (directivos,
empleados, obreros, accionistas) como los ractores
técnicos (planta, finanzas, Instalaciones, estructuras

administrativas, etc.)

b) Expectativas Externas. Oportunidades y riesgos dentro
del sector de competencia) ritmo de crecimiento, de
ventas, participacion de mercado, canales de

distribucion, etc.).

¢) Datos Histdoricos. Antecedentes del sector de la

empresa)} ventas, produccién, etc.).

dj} Evaluacién del Marcoe. Situar a la empresa dentro de
un marco de referencia y analizar las
potencialidades de dicho marco, y de la empresa

aentro del mismo (factores econbémicos y soclales).

Una vez revisados estos cuatro puntos la direccién estara en
condiciones de presentar los objetivos generales a las Aareas
funcionales, para las cuales estos seran guia, limite v dircctriz

de sus propias metas y estrategias.
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3.-Sistema Practico de Objetivos.

Para desarrollar un sistema practico de objetivos es necesario
tomar como base un objetivo tedrico central, es decir, un eje
sobre el cual han de girar las cuatro consideraciones mencionadas
en el punto anterior. Los objetivos tedricos como aspecto

econdmico de una empresa son:

a) DPesarrollar la maxima rentabilidad.

b) Permanecer al tiempo.

Ambos contribuiridn a la seleccién de una serie de objetivos
subsidiarios. Estos objetivos subsidiarios y los objetivos
centrales deberan estar muy relacionados, ya gque en las
operaciones de una empresa existe una estrecha relacién entre
los objetivos econdémicos y los objetivos especificos de cada

area.

un objetivo para mantener el nivel o aumentar el rendimiento
sobre la inversidn para superar el promedio industrial, debe
estar inspirado en los objetivos de ventas, financieros, de
produccidn y aquellos relacionados con el uso eficiente de
recursos. No se puede establecer uno de estos Gltimos puntos sin
ser relacionado con los demas, esto es que los objetivos de una

divisién son subsidiarios de otra y viceversa.
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En el capitulo I se presentaron cuatro enfoques fundamentales
diferentes para planear, el enfoque ascedente, el descendente,
una combinacién de los dos y el enfoque en equipo. En compariias
muy pequefias, el proceso para establecer un objetivo es
gencralmente descedente, pero c¢n la mayoria de las compafiias
grandes se enplea una combinacién entre el ascedente y el

descedente 6 el enfoque en equipo.

Un sistema practico de objetivos se presenta con objetivos a
corto plazo y largo plazo asi como objetivos de flexibilidad, por
lo cual a continuacién haremos una definicién tradicional de

éstos.

4.~0Objetivos a Corto Plazo.

Desarrollar Ja midxima rentabilidad puede expresarse directamente
como la elevacién al maximo del proveche de los accicnistas sobre
su inversiodn. Esta situacién provocard objetivos subsidiarios
dentro de las dareas funcionales de la empresa, los cuales
delimitaran el comportamiento de cada una (niveles de produccidn,

metas) .
Dado que las estimaciones que puedan hacerse de una tasa de

rendimiento son mas confiables en un periodo corto de tiempo,

este objetivo tendri mayor validez en el cortc plazo.
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Independientemente al método que se utilice para el calculo del
rendimiento sobre la inversidn esperado (RSI} (TIR); CAUE; Valor
Presente} los objetivos a corto plazo estaran medidos con
respecto a un valor de RSI llamado nivel de refercncia, el cual a
su vez se obtendra de promediar los datos histéricos y presentes
de las industrias en las cuales la empresa esta Interesada, asi

como de analizar la dispersion de los mismos datos.

El1 valor mas bajo sera el minimo aceptable, por debajo del cual
deberan rechazarse las oportunidades, y el valor mas alto sera la
meta mas  atractiva, si1 blen los niveles de riesgo aumentaran
considerablemente. Esto nos lleva a plantear tres valores del

RSI con caracteristicas particulares:

@) RSI de referencia.- Caracteristicas del RSI presente,

pasado y futuro (prondsticos) del sector industrial.

b) RSI alto vriesge.- En base al nimero de oportunidades
que la empresa estima puede encontrar por encima del
RSI de referencia, se determina elevar el valor del RSI
esperado. Este objetivo obligara a la empresa a asignar
una mayor cantidad de recursos a los cambios de

producto~-mercado c¢n ¢l periodo gue se ha presupuestado.
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¢} RSI bajo riesgo.- La seleccién de este valor puede
verse superditada a accicnes estratégicas de la empresa
(supervivencia), a falta de recursos para exponer en
oportunidades probables ¢ para aproximarse al RSI

competitivo del sector.

Una vez establecidos los tres valores del R3I, éstos ser&n la
norma para evaluar las oportunidades y decisiones de la empresa,
proporcionando flexibilidad y objetivos ya que aun teniendo datos
histéricos y presupuestos nos encontrarenos con un

desconocimiento parcial Je algunas alternativas.

5.-0Objetivos a Largo Plazo.

Hemos mencionado como un objetivo teérico el deseo de la empresa
de permanecer al tiempo, ya que si su Gnica finalidad fuese el
beneficio inmediato se veria obligada a aplicar todos sus
recursos a las ccadiciones actuales, siendo inminente su

obsolecencla y desaparicién.
Permanecer al tiempo es una filosofia que implica crecer en la

misma proporcién que el entorno, es decir "Hoy estoy bilen y

mafiana también®.
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Esta filosofia nos lleva a buscar los factores que permitiridn a
la empresa ser rentable a largo plazo, ya que los objetivos a
corto plazo ofrecen normas contra las cuales medir el desempefio
en curso, pero en raras ocasiones impartiran un sentido de

direccioén a las actividades de la empresa.

Son dos los aspectos sustanciales para evaluar la rentabilidad
potencial de la empresa:

- La fuerza competitiva (EXTERNAJ
- La eficiencia (INTFERNA)

Analizaremos primeramente la fuerza competitiva como un factor
externc gque determina la habilidad de las empresas para mantener
rendimientos por arriba del promedio. En otro capitulo se trata
particularmente sobre las fuerzas competitivas, pero ahora veamos
como puede ser elevada como indicador de rentabilidad a largo

plazo.

El crecimiento y la estabilidad de las ventas y ganancias son las
medidas mas comunes de la fuerza competitiva, ya que las primeras
reflejan la posicion de la empresa en el mercado, y las segundas
atraen vcapitales y proporcionan recursos para invertir. Es
importante la Jidentificacidén y la eliminacidén de factores que

causen fluctuaciones en el volimen de ventas y en las ganancias,
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ya gque ésto implica pérdida de las posicidén competitiva y
consecuentemente la Ineficiencia en la utilizacién uniforme de la

capacidad total de la planta productiva.

Por lo general la estabilidad significa tener una mayor
elasticidad con la cual poder soportar situaciones 1inesperadas
asi como libertad para maniobrar en el aprovechamiento de

oportunidades imprevistas.

Dentro de la eficiencia se pueden considerar tantons pararctros
como &reas funcionales existan, esto es. se debera exigir

resultados positivos a cada divisién.

La optimizacién de 1os recursos nmateriales (monetarios,
inventarios, etc.) ¥ humanos (asignacién de rerscnal,
capacitacién, etc.) en fin de todo aguellc que permita a la

enpresa obtener de su inversion los mejores rendimientos.

Para cuantificar la eficiencia financiera de la empresa se
utilizan relaciones conocidas como indices financieros, de los

cuales mencionaremos algunos:
- Rotacién de inventarios (en dias)

- Relacién del pasivo circulante al activo circulante

(liquidez}
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- Costo de ventas sobre ventas
~ Prueba del &cido (activo disponible menos inventarios

sobre pasives a corto plazo)

1

Costo del capital de trabajo

Como indicadores dela eficiencia de los recursos humanos se
tendran:

-~ Niveles profesionales del personal

- Logros de investiguacién y desarrollo

- DNesarroll

perscral dentre de la empresa

En general el ingenierc define a la eficiencia como la relacidén
de la produccién de un sistema fisico a su alimentacidén y de
manera semejante el economista define a la eficiencia como la
relacién de la produccién de un sistema econémico a su
alimentacibn, La eficiencia de un sistema fisico puede
aproximarse, pero nunca exeder el cien por clento, mientras que
la eficiencia de una sistema econdmico debe exceder tal limite.

La dimportancia de este Gltimo concepto para el ingeniero radica
en que los sistemas fisicos gue regularmente controla forman
parte de un sistema econdmico mas amplio y con mayores alcances,
al gue a final de cuentas han de supeditarse todas las

estrategias.
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Hemos revisado hasta el momento los objetivos a corto y largoe
plazo y se puede concluir que a menudo estas dos dimensiones
entran en conflicto, presentando dificultad para traducir el
objetivo tedérice en metas eospeci{ficas y normas de desempefio que
tengan sentido, debido fundamentalmente a gue el futuro no puede
predecirse con certeza. Dentro de la Planeacidn Estratégica
existe un tercer tipo de cbhbjetivo a proponer con la finalidad de
transformar los planes a corto y largo plazo en un Plan
Estrategico; este objetivo es conocido como OBJETIVO DE

FLEXIBILIDAD,

6.-Objetivo de Flexibilidad.

Hemos partido -en la descripcidén de los objetivos a corto y largo
plazo- d= 1a premisa de una lgnorancia parcial de las
circunstancias futuras que afectaran los planes de la empresa. La
incertidumbre sera un aspecto permanente en la elaboracién de
cualquier plan, por lo cual alrededor de nuestro objetivo central

se debera incluir un objerivo de flexibilidad.

Este objetivo ofrece caminos y recursos alternatives ccon log
cuales evadir © resistir las contingencias imprevistas (cambio
ambiental, respuesta competitiva y la situacidén interna de la
empresa). A su vez templard un plan potencialmente vulnerable
dandole a éste las caracteristicas necesarias para soportar los

reveses y sacar provecho de las oportunidades alternativas.
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¢ Puede realmente una empresa convertirse en Jinvulnerable?.
Definitivamente no. La enpresa siempre estara afectada por
factores internos y externos, no previstos del todo al plantear
los objetivos centrales. Serd el objetivo de floxibilidad el que

delimite el grado de vulnerabilidad que tiens la empresa.

Las contingencias externas para la empresa estan dadas por el
incremento constante on la tasa del cambio tecnologico y el
fendmeno gque se  ha observado en cuante a la vida media y de la

e ol nercado,

costeabilidad del producto, asi como su acertacidn
bien puede mininizarse el ecfecto al establecer objetivos de

flexibilidad en el exterior.

La diversificacién de inversiones producto-mercado y/o situar a
la empresa dentro de areas donde pueda beneficiarse de probables
innovacicnes, seran objetivos bisicos de flexibilidad wxtlerna,
pudiendo ponerse en practica de manera defensiva & agresiva

{también pueden combinarse).

Una wumpresa que prevee sus contingencias externas en forma
ivas

defensiva, es aquélla en la cual pueden establecerse ohjetivos

subsidiarics especificos .

Por ejemplo: cuando el numero total de tecnologias

independientes, cllientes y zonas de mercado a los gque habra de
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darse el apoyo en los planes de la empresa, corresponden a puntos
vulnerables y no implican crecimiento pero si riesgos de ser

atacados por la competencia.

La agresividad en la exploracién y el desarrollo de nuevos campos
de la tecnologia, son otra forma de reducir al minimo el impacto
de las contingencias externas sobre la empresa, ya que maximizan

la probabilidad de participar en las futuras innovaciones.

Si bien parece més interesante fomentar la investigacién en
nuevos campos, Sson pocas las empresas que poseen el tipo de

direccién, las habilidades y los recursos para llevarlo a cabo.

Aparentemente con la previsién de las contingencias externas, la
empresa estarad protegida de una catastrofe ¢(Pero de qué manera
reaccionaria en caso de presentarse?. Esta pregunta nos obliga a
buscar un objetivo de flexibilidad interna cuyo indicador
tradicional es 1la liquidez de los recursos de la empresa. La
liquidez estara dada fundamentalmente por la eficlencia
financiera de la empresa, es decir, es una medida del activo de
la empresa gue se pueda convertir de inmediato, & relativamente
en un breve lapso, en dinero en efectivo. Esta razén es sumamente
importante cn momentos en que se presenta una catadstrofe ya que

es la dnica posibilidad de la empresa en sobrevivir con nuevas
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inversiones O hasta especulaciones lo cual no puede hacerse con
dinero proveniente de activos fijos por la lenta realizacién de

los mismos y su misma especialzacién.

Si bien la ligquidez es importante, al planear y delimitar 1las
posibles contingencias, la liquidez se limitar& igualmente ya que
la empresa como tal debe ser capaz de encontrar proyectos mucho

mas rentables gque la liquidez en si.
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Factores que
afectan
ia estrategia

NHWN -

e somaaroooams

Direccidn
del cambio

Significado para
la alta direccion

wh

LIPS

Crecimiento econdmico interno
Mercados para las industrias clave
Recursos gerenciales

Crecientes complejidades internacionales
Avance irreversible de la infiacién

Crecimiento lento y prolongado
Madurez; estancamiento

Desigual distribucion de personal, mate-
rias primas y recursos financieros
Cambios individuales en cada pais, re-
gién, etc.

Reducido indice de utilidades y costo mas
alto del capital

Reducciéon del margen para errores de
juicio

*El cambio” es caro y dificil

La igualacidn es cara y psicologicamente
dificil

El ajuste estratégico se torna cada vez
mas dificil

Se reduce el incentivo para invertir
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CAPITULO IV

ESTRATEGIAS

1.-Fuerzas y Debilidades.

Serfialamos en el capitulo I gue una vez realizado el analisis de
la situacién, establecidos los propbsitos, misiones, objetivos y
politicas, la empresa ya esta en posicién de hacer un ultimo
an&lisis previo a la definicién de estrategias, a éste analisis
se le conoce como OPEDEPO FP {Oportunidades, peligros,

debilidades y potencialidades fundamentales para la planeaciédn).

Los resultados del OPEDEPO FP generalmente no son coincidentes
para la situacién pasada, la actual 6 el pronéstico de 1la
situacidén futura, recordemos que la empresa es un ente dinamico y
por tanto, ni los productos ni los mercados, ni ningin otro

parametro seran siempre los mismos.
El coneocimiento de las oportunidades y peligros genera la
creacién de estrategias para aprovechar los primeros y evitar los

segundos.

Las fuerzas y debilidades de la empresa estard supeditadas a los

escenarios supuestos y relacionadas directamente con los
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competidores. FEn otras palabras, se debe determinar no sélo en
qué se eaes fuerte & débil sino con respecto a quién} y a que
oportunidades y peligros habremos de enfrentarnos no en forma
general, sino cuando se presenten determinadas situaciones. Se
anexa un formato de Ildentificacidén general de fuerzas y

debilidades.

Lo importante bajo este orden de ideas es precisar los factores
de competencia comunes y sefalar tentativamente las acciones gue

deben emprenderse para alcanzar ventalas competitivas.

Es importante recalcar que la identificacién de los competidores
no debe limitarse a los ya conocidos, sine incluir a todos
aguéllos que mas impacto podrén causar en el futuro, a pesar de

que en el momentec no sean relevantes.
2.~Formulacidn de Estrateglas.

De modo general, la formulacidén de estrategias no sujeta a la
empresa a una accién inmediata, ni implica que las decisiones
futuras se tomaron ya; pero trata de establecer las alternativas
futuras mas convenientes que se ofrecen a la empresa, de manera

que las decisliones actuales sean las mas inteligentes.
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La formulacién de estrategias implica la identificacién de los
caminos factibles de desarrollo, es decir, crea una anmplia

férmula de cbmo la empresa va a competir en el futuro.

Previamente hemos seflalado que los objetivos, misiones y
propdsitos preceden a las estrategias, ya que éstas comienzan
cuando se aplican recursos a la consecusién de aquéllos. En
sintesis podemos decir que la estrategia es una combinacién de
los objetivos por los cuales se estd esforzando la empresa, y las

politicas con las cuales esté& buscande llegar a ellos

En algunos casos suele confundirse a la estrategia con la
tactica, pero en realidad la estrategia es la estructura dentro

de la cual se llevan a cabo los movimientos té&cticos.

Las estrategias de una empresa son posibles soluciones exclusivas
para la empresa en cuestidén, ya cue no existen estrategias
generales gque puedan aplicarse indiscriminadamente. Es por eso
que la estrategia debe verse como la culminacion de un intenso

trabajo de investigacibén y analisis.
Formular estrategias contiene tres tipos de restricciones

basicas, las cuales dificultan la labor del estratega. La

incertidumbre de la cual ya hemos hablado en otros capitulos, es
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una restriccién inherante a cualquier proceso gue tiene sus
fundamentos en supuestos y prondsticos, por mads meditados 6

estudiados gque éstos hayan sido.

Los objetivos miltiples tienden a fragmentar las estrategias,

perdiéndose de vista el objetivo central.

La cohesién interna de la empresa debe ser motivada entre otros
factores por las estrategias a segulir, ya qgue éstas son un punto
en comin entre todas las areas funcionales de la organizacién. $i
una estrategia ¢s causa de desunién, deberd revisarse ya que de

persistir en ella muy probablemente no se alcancen los objetivos.

A pesar de¢ que existe una clasificaciébn generalmente aceptada
para las estrategias, a través de este estudio hemos llegado a la
conclusién de que las estrategias "tipo" pueden dividirse segin

los objetivos que persiguen, en dos clases:

1.~ Estrategias para la organizacién. Son aquéllas que estan
destinadas a la consecucidn de los objetivos empresariales y por

lo tanto involucran a todos los elementos de la organizacidn.
2.- Estrategias para el producto. Son agquéllas cuay finalidad

estad enfocada a satisfacer los objetivos propuestos sobre el &

los productcs de la empresa.

137



CAPITULO IV

Estos dos tipos se relacionan entre si y se complementan, por lo
tanto el resultado de uno de ellos puede alterar sensiblemente

las estrategias del otro.

A continuacién revisaremos las estrategias "tipo® dentro de esta
clasificacién, que sin ser las unicas son opcicnes para el
estratega, ya gue éste podrd y deberd establecer las necesarias
de acuerdo a la situnacién que guarde su empresa y la creatividad

e Imaginacidén que é1 posea.

3.-Estrategias para la organizacién.

a) La Integracién Vertical.

Las diferentes actividades de una empresa por lo general estéan
vinculadas en alguna forma y muchas veces conviene clasificar
dichos vinculos como verticales 6 como laterales. Los vinculos
verticales existen cuando una actividad proporciona algunos de
los insumos requeridos por la otra. En cambio, se dice que las
actividades se relacionan laterlamente cuando suceden en una
etapa similar del proceso de produccién 6 en cualguier otro, y
muchas veces comparten un vinculo vertical comin con una tercera
actividad. Por ejempio, se puede docir que existen vinculos
laterales cuando dos & mis productos comparten un insumo comin &

ambos se venden a través de los mismos canales de distribucién.

138



CAPITULO IV

Cuando una empresa decide adoptar unpa mayor integracidén vertical,
esta decidiendo que emprender& actividades que en otro caso
habrian sido cubiertas mediante una operacién de mercado en la
cual la empresa hubiese actuado ya sea como cliente & como
proveedor. Esto difiere en forma directa del proceso de
diversificacién, el cual implica la adicién de actividades que
con anterioridad estaban fuera de las Areas de interés e
influencia de la empresa, aunque a los ojos de los consumidores

pudiesen estar relacionadas como sustitutas © complementarias.

Existen muchos motlvos posibles para buscar la integracién y todo
intento de «clasificarlos implicaria cierta ambigiledad. No
obstante, a menudo conviene reconocer por 1o menos dos
alternativas generales. Primero, se puede recurrir
concientemente a la integracién con el fin de reducir los costos
de fabricacién o distribucién de los articulos actuales.
Segundo, la integracién se puede adoptar por razones estratégicas
de mas largo plazo, para mejorar la posicién competitiva general
y para reducir los riesgos a que hace frente la empresa. Sin
embargo, se debe hacer notar, casi como una tercera categoria,
gue en algunos casos puede ser dificil y hasta imposible que la
cmpresa llegue a desarrollarse, a menos que ne lo haga como una
unidad integrada, porgue las fuentes de abastecimiento existentes
son inadecuadas y no se puede desarrollar con la rapidez

suficiente como para ofrecer una alternativa realista.
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Las empresas tratan de irtegrarse a fin de proteger sus fuentes
de abastecimiento actuales. Una empresa no se integra
normalmente en un mercado cuando puede comprar cantidades
ilimitadas al precio corriente y cuando los productores estan
recibiendo un precio normal (6 por debajo de normal}). Se integra

en un mercado de expansién cuyo servicio es escaso y costoso.
- Incentivos para la integracidén vertical

Los ahorros potenciales en el costo , a menudo son una razén
probable para buscar la integracién vertical. Estos ahorros se
pueden presentar en muchas formas diferentes, pero
fundamentalmente hay dos alternativas: & bien puede haber un
mejoramiento de la eficiencia técnica, con lo cual se reduce la
cantidad de recursos necesarios a precios de mercado constantes,
6 los precios de los recursos pueden variar en favor de la
empresa como resultado del cambio ocurrido en la estructura del
mercado. En la practica se pueden presentar de modo simultéaneo,

pero las estudiaremos por separado.

- Eficiencia técnica: origen de los ahorros en el costo

Los recursos se pueden ahorrar de diferente manera. Puede
suceder que las técnicas de produccién sean tales que los

procesos dinvolucrados se pueden relacionar mejor en una sola

planta, que sea posible ahorrar costos de mercadeo y distribucidn
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eliminando las transferencias intermedias, 6 gue la produccién se
pueda planificar y coordinar mas eficientemente dentro de una
sola unidad administrativa. Sin embargo, todos esos casos tienen
algo en comin. Independientemente de las caracteristicas de la
operacién que aconsejan los vinculos fisices cercanos a una
cuidadosa coordinacidén, y que parecen por consiguiente ser las
causas mas directas de los ahorros en el costo, el punto
fundamental es que la coordinacion implica costos mas elevados
que los de la integracién administrativa. En gltimo término uno
se debe preguntar porqué algunos sistemas de produccidn no pueden
ser coordinados mediante operaciones celebradas entre partes
independientes, sin costos excesivos por lo menos para algunas de

las personas afectadas.

El ejemplo estandar de integracién vertical inducida técnicamente

es la falbricacién del acero. Muchos de los procesos asociados
con este producto se tienen que llevar a cabo a altas
temperaturas, de manera que si los procesos estuvieran

geograricamente dispersos los costos de fabricacidébn aumentarian
de manera significativa debido al gasto que respresentaria volver
a calentar el metal frio o el transportar el metal caliente a
través de grandes distancias. Asi pues, las grandes fabricas de
acero tipicas no se limitan a la fabricacibébn de acero, sino que
incluyen algunos procesos preparatorios tales como la produccién

de hierro en lingotes, asi como algunos de fase posterior como es
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el laminado inicial de metal caliente. Por otra parte, una vez
que el metal tiene que ser como parte del proceso de producclén
(por ejemplo, al endurecerlo}) & que pierde calor al ser procesado
(por ejemplo, después del laminado inicial), el argumento
puramente técnico para la integracién vertical se vuelve menos

imperioso.

Se pueden presentar otros ahorros en los costos de distribucién
cuando las empresas se integran hacia delante; es decir, hacia
el mercado o "corriente abajo". En anos recientes, muchos
grandes fabricantes de bienes de cocnsume han decidido participar
mas en la distribucidn, sobre todo en el caso de los productos
alimenticios. Se han hecho cargo de sus propilas actividades de
ventas al por mayor distribuyendo directamente a los grandes
detallistas, aunque posiblemente siguen recurriendo a
distribuidores independientes para surtir a los detallistas
menores. En algunos casos estos vinculos pueden aportar ventajas
estratégicas, pero pueden dar lugar también a ahorros si se
pueden eliminar actividades redundantes. Tradicionalmente, 1los
distribuidores independientes han prestado servicios en
particular beneficiosos a los pequefios detallistas, incluyendo
asesoria de ventas, conservacién de existencias y control de
producto a granel, empacandolo en los tamafios mas adecuados para
la venta al menudeo. Sin embargo, muchas ramas del menudeo han

sido drminadas por los establecimientos y organizaciones que
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manejan cadenas de tiendas y estas unidades mayores pueden ser lo
suficientemente grandes como para aceptar cntregas a granel
directamente de los fabricantes, eliminando asi la neceslidad de
empacar, y pueden encontrar también gque es mias eficiente
desarrollar estrategias de mercadeo capaces de satisfacer sus
propias necesidades, independientemente de lo que aconseje el
mayorista. No obstante, aunque es posible eliminar algunos de los
servicios de los distribuidores, otrds, tales como la
transportacién y posiblemente, la custodia de existencias, siguen
siendo esenciales y se pueden proporcionar mediante 41a
integracién vertical, ya sea por parte del fabricante & del

distribuidor.
- Coordinacidon de mercados.

Una estrategia directamente relacionada a la integracién vertical
es la coordinacién de mercados, la cual Intenta que la empresa
coordine las actividades necesarias para su desarrollo, no
estando éstas directamente relacionadas con sus procesos. Es
decir, se coordinan los esfuerzos de varias empresas para atacar
los mercados. Entre estas enmpresas, pueden contarse proveedores,
transportistas, distribulidores, etc. 1los cuales sin tener wuna
dependencia directa de 1la empresa coordinadora participan en
l1inea directa con e¢lla. Tal es el casc de franguicias &
distribuciones exclusivas, las cuales tienen la responsabilidad

de 1la venta al pablico, © ciertas magquiladoras que son a la vez
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proveedores y clientes.

Si se van a coordinar actividades vinculadas estrechamente, debe
ser posible especificar las acciones correctas de todos los que
participan en las actividades. Dentro de una empresa, esa
coordinacion la puede lograr la gerencia general, que tiene
autoridad para vigilar todas las actividades y hacer ajustes

cuando haya necesidad.

Suponiendo que todos los miembros de la empresa confien en las
decisiones de la gerencia general, no tienen para qué conocer
dichas decisiones ni verificar continuamente todas las demas
actividades. Por otra parte, el sistema puede reaccionar en forma
diferente s1 esas mismas actividades se van a coordinar mediante
contratos de mercado es decir a través de agentes externos a la
empresa, Yya que cada participante sbélo actuar& en caso de que
tenga un incentivo espccifico para hacerlo. Antes de entregarse a
un determinado tipo de actividad, querra saber qué se espera que
haga en diferentes circunstancias y cual es su 1Incentivo por
actuar en esa forma. Al mismo tiempo, querréa estar razonablemente
seguro de que los otros participantes aportaran las actividades

complementarias correspondientes.
Los problemas para lograr la coordinacién pueden ser

considerables si se abarca un gran nGmero de actividades capaces

de operar en muchas formas diferentes. La coordinacién de
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mercados requiere por tanto muchos contratos interdependientes,
con gasto considerable de tiempo y esfuerzo, para ésegurarse de
que dichos contratos cubren todas las alternativas que se
consideran pertinentes; pereo atn asi nunca seran totalmente
inclusivos y habrad eventos ocaslonales que haran surgir problemas
no considerados. Esas omisiones se pueden presentar ya sea porque
los costos de una proteccién completa son inadmisibles & debido a
lo que se ha dado en llamar "“racionalidad confinada"; es decir,
que ni siquiera los mejores planificadores pueden preverlo todo.
Esto no importaria rcalmente si todas las alternativas estuvieran
contempladas por leyes establecidas, de manera que los
desacuerdos pudieran ser resueltos rapida y facilmente de acuerdo
con principios establecidos. Ciertamente, si las leyes no
contienen ambigiledades, no habra necesidad de contratos formales,
excepto para confirmar que las partes reconocen la ley y aceptan
sus implicaciones. Esto parece ser cierto en el caso de muchas

operaciones a nivel de menudeo.

Sin embargo, la ley depende de los precedentes, y es en
consecuencia, mas apropiada para los eventos repetitivos. Los
problemas mas significativos surgen con los acontecimientos
imprevistos gque no contempla la ley. Si esos acontecimientos
estan cubiertos por los contratos, la solucibn acordada tiene que

ser aceptada por todas las partes al firmarse los contratos; pero
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si npe fueron previstos siquiera como posibilidades ni estan
incluidos en los contratos, habra que negociar un nivel de
precios adecuado & una distribucién aceptable de las utilidades
después de ocurrido el hecho. Cuando alguna de las partes en
cuestién tenga interés en conservar la actual distribucién
mientras otras desean cambiarla, el acuerdo se tornard mas
dificil ya que se requerird de una buena disposicion excepcional,
6 de una confianza extraordinaria en el buen juicio de un drbitro
independiente, para que todas las partes queden satisfechas. Si
algunas no lo estan 6 temen siguiera no estarleo, tienen dos
alternativas: prepararse para pagar los costos mas altos que
implica celebrar contratos mas inclusivos, u optar por la
integracion vertical ¢n lugar de la coordinacién de mercados, si1

ésta parece ofrecer una alternativa menos costosa.

Incluso cuando los contratos estan plenamente justificados, en el
sentido de que cubren todos los imprevistos posibles, las partes
contratantes pueden a pesar de ello acabar en litigio si no se
pueden poner de acuerdo accrca de los elementos del caso. Por
ejemplo, si el contrato estipula que una de las partes actuard en
forma especifica para modificar la produccidén siempre que haya un
cambio en la calidad de los insumos, debera ser posible que ambas
partes puedan juzgar cuando ha variado la calidad de los insumos

y se ha afectado la modificaciébn correcta en la produccidn; no
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obstante, en muchos casoS no se podria hacer esa observacién sin
una verificacién mas & mencs permanente gue implicara mediciones
detalladas. Esto puede ser clerto en particular si las
observaciones se refieren a variaciones de calidad & abarcan

varios componentes diferentes de un sistema complejo.

- Las bases para la Integracién.

La coordinacidn de nmercados puede de acuerde a lo anterior
resultar poco satisfactoria en algunos casos, ya sea porque los
costos de la transaccidén son demasiado altos & porque los
resultados no se pueden vigilar satisfactoriamente. Los problemas
se pueden disminuir a veces si las actividades vinculadas estan
integradas dentro de la misma empresa. Si asume poderes de
arbitraje en caso de litigio, 1la gerencia general puede evitar
algunos de los problemas de un contrato incompleto. La
planificacién anticipada puede, no obstante, plantear alguncs de
estos proklemas, pero como la empresa se puede adaptar mas
facilmente a las situaciones a la medida que se van presentando,
ne es necesario prever todas las situacicnes por adelantadc. Tal
vaz se puedan posponer lar decisicners peros inmediatas ;7 ceguir
un proceso de decisién en secuencia gue disminuya la necesidad de

informacién anticipada. Ademas, la gerencia general de una
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empresa puede llevar a cabo una auditoria & vigilar en otra forma
la realizacién de una actividad en forma‘més eficaz de lo que
podrian hacerlo sus asociados comerciales en un sistema de
coordinacién de mercados, pudiendo a la vez mejorar el

rendimiente de cada actividad diferente.

La integracién vertical puede en consecuencia, ofrecer algunas
ventajas sobre la coordinacién de mercados; pero los beneficios
no son universales. Por ejemplo, las ganancias seran menos
marcadas si los mercados organizados proporcionan una base firnme
para la vcoordinacion v establecen criterios aceptables para la
medicién y el arbitraje. Por el contrario, en las grandes
empresas puede ser necesario encontrar alguna forma de medir el
rendimiento de los responsables de unidad, y ésto limitara el
alcance de la intervencidén detallada para coordinar las
actividades de la unidad en cuestidén. Ademas puede ser que las
actividades vinculadas verticalmente requieran habilidades
diferentes, las cuales una administracién itnica no podréa
controlar con facilidad. En esos casos la dintegracidén puede
reducir la eficiencia con que se llevan a cabo algunas de las

actividades.

Sin  embargo es poco probable que los problemas administrativos

causen dificultades en los casos vistos, porgue los procesos que
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deben guardar proximidad fisica es poco probable que tengan
caracteristicas de operacién marcadamente diferentes. Ademas
aunque los problemas de coordinacién de mercados no se limitan a
un determinado producto, es posible que sean mayores cuando hay
una fuerte interdependencia técnica entre actividades

estrechamente relacionadas.

Se pueden aplicar argumentos similares al problema administrativo
general que implica planificar la secuencia de las operacicnes
necesarias para producir un determinado producto. La coordinacién
a distancia puede ser nmuy adecuada cuando Jlos componentes
estandar se adquieren en mercados polipolistas; pero puede
resultar dudosa cuando un solo proveedor proporciona un
componente de uso especial a un solo usuario. En este ltimo caso
el producto unico puede hacer mas dificil el llegar aun acuerdo
sobre el precio y por tanto con respecto a una divisién justa de
la wutilidad entre las partes, o© el establecer un acuerdo

aceptado para medir el rendimiento.

Variacién en los precios de los insumos.

Si una empresa al integarse puede aumentar su eficiencia técnica,
también puede lograr precios mads bajos para sus Insumos. La
integracién, si se plantea adecuadamente puede servir a este

objetivo. Un adecuado analisis econbémico, reconoce que una
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empresa que desee maximizar sus utilidades lc hard si los costos
marginales son iguales al ingreso marginal (El1 costo puede ser de

una divisién y el ingreso marginal en la venta en otra divisién,

neteando el resultado), ya que de esta manera los insumos que
solia comprar antes de integrarse, soran econdmicanente

convenientes de producirso en la misma empresa.

Lo anterior gqueda sin efecto, si los proveedores poseen patentes
especificas, conocimientos técnicos u otras ventajas de que
carece ol actual! compradcr, es decir, si existen barreras al

ingreso insuperables.

Existen muchas combinaciones de elementos que favorecen & no a la
decisién de integrarse, y la circunstancia de cada empresa es
diferente. Pongamos el caso de un productor nmnonopolista que
obviamente no tendra la necesidad de integrarse, ya que puede
permitir que sus compradores transformen sus insumos sin entrar
en una batalla con los mismos, evitando una alianza en su contra
que puediese repercutir en la obtencién de algin sustituto a su
producto. En algunos casos el productor monopolista y un
comprador gque sustenta un monopolio también en su mercado,
deciden unirse para maximizar las utilidades conjuntas, siendo
éste un caso peliqroso, ya que la inteogracién reoguerira de una
sincronia perfecta en los programas de produccién y la

recuperacién del capitzl en amkos sentidos.
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La motivacibn estratégica de la Integracién Vertical.

Cuando se toma la decisidn de integrarse verticalmente, se tiene
en mente no solo los resultados cn cuanto a costo y beneficio,
hay aspectos no tan cuantificables pero Iimportantes para la

empresa, tales como:

-Poder en el mercado.- La integracidn pernite a la empresa que se
integra, levantar serias barreras al ingreso de posibles
competidores, ya que S1 sus costos se reducen, pueden fijar
precios Iimposibles de alcanzar sin una merma considerable de
liquidez a sus posibles competidores. Otra barrera gque puede usar
es la conocida como "subvencildén cruzada”, en la cual la empresa
integrada utiliza las utilidades globales de grupo para
subvencionar las operacicnes de una determinada divisidén en la

etapa de mayor competencia.

Riesgo e Incertidumbre.~ Ya hemos mencionado en capitulos
anteriores la importancia de manejar estos dos conceptos en la
Planeacibén Estratégica. Con ese manejo y conocimiento, la
integracién puede reducir la incertidumbre y el riesgo al mejorar
los flujos de informacidn, ya que las decisiones
interdependientes de dos 6 ma&s mercados pueden ser controladas
por una sola vrganizacion, pudiendo distribuir las consecuencias
de la incertidumbre en una forma que por lo menos beneficie a la

empresa integrada.
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Es obvio que al reducir la incertidumbre en las decisiones, la
integraciébn genera estabilidad en los mercados, dandoba su  vez
seguridad a la empresa y garantizando la adecuada oferta de los

insumos y la salida al mercado de los productos.
Problemas de la Integracién.

La integracién puede resultar a veces deficiente porque hace
aumentar las demandas impuestas a la habilidad administrativa y
disminuye la flexibilidad de 1a organizacién. De modo
alternativo, puede estar restringida por los altos costos que

implica operar procesos en pequefia escala.

Los problemas administrativos empiezan simplemente por el aumento
de tamafio de la empresa, donde la administracidén de 1la misma
puede carecer de las habilidades para la operacién conjunta de
las actividades relacionadas verticalmente, ocasionando un
crecimiento ilrregular entre las divisiones y erosionando los
motivos iniciales de la integracién. Esto nltimo debe
considerarse al integrar verticalmente ya que la integracidén no
es un proceso con una duracidén eterna, si no que durari hasta gque

las condiciones cambien y la integracion deje de ser conveniente.

Si el analisis previo es defectunso y @ se relacionan

verticalmente dos procesos con diferentes curvas de costos, nos
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encontraremos con un problema y una barrera al lingreso que
posiblemente sera insuperable, dando a la empresa muy pocas
alternativas para sostener la lintegracién. Probablemente los
costos conjuntos tengan un nivel aceptable, pero uno de los
beneficios que se buscan con la integracién es la maximizacién de
la utilidad conjunta y la reduccidén de costos. Este problema es
clarc en la industria de la computacidn, en donde si una empresa
productora de “hardware" se integra para producir su propio
"software", tendra necesariamente que buscar la compatibilidad de
sus paquetes c¢on otros productos de la competencia, de lo

contrario restringira

y elevarad los costos en  alguna

de las fases de la integracidn.

Como puede verse, la decision de integrarse no es un problema
facil, la compatibilidad de los procesos no se da en todos 1los
casos y es cuestidén de un serio anadlisis por parte de 1los
involucrados en la plancacidn y los especialistas del producto y

Sus procesos.

b) Diversificacién.

La diversificacién tiene lugar cuando una empresa combina dos &
m&s actividades que no se relacionan entre si, aunque utilicen

los .mismos insumos y sean puestos a la venta a través de los
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mismos establecimientos. Las compaiias diversificadas ofrecen por
consiguiente ma&s de wuna linea de productos a 1los clientes
potenciales y se les encuentra normalmente operando en dos & mis

sectores industriales.

Una empresa no solo se diversifica por considerar que esta sea la
manera mas apropiada de lograr sus objetivos de rentabilidad,
crecimiento, estabilidad & cualquier otro. Esta afirmacidén carece
de valor desde el punto de vista operacional, ya que no
identifica las circunstancias en las cuales la diversificacién
tiene mayor probabilidad de ser la mejor estrateyia. Fara esto se
requiere un estudio mas general de la naturaleza de los
beneficios que la diversificacién ofrece, y de la contribucién

que aportar& a los objetivos secundarios.

Los origenes de la diversificacidén se pueden dividir en dos
aspectos: cCuando la empresa ldentifica activos especificos gue se
puedenr explotar mas plenamente 6 cuando identifica una necesidad
de mejorar el rendimiento sin identificar el método mediante el
cual va a lograr esa mejora.

No por el hecho de contar con cambics en el active de la empresa
se puede decir que ésta posee las condiciones necesarias para

realizar el valor potencial de los activos usandolos para la
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diversificacibén, hay que tomar en cuenta la alternativa de una
~venta gque produzca mejores resultados. De esta manera la
diversificacién depender& de la oportunidad y los incentivos que

se presenten para su implementacidn.

cuando hablamos de activos de la empresa hay que mencionar no
sblo las maquinas y edificios, sino también los activos
monetarios, el personal y los actives Intangibles como los
contactos comerciales, etc.. El valor de estos activos dependera
de la utilidad que se pueda obtener con su uso actual, comparada
contra la utilidad en usos alternativos. De esto se deduce que el
valor de los activos depende de los precios de mercado de los
diversos productos que se puedan obtener de &1, de los precios de
oferta de los insumos complementarics y posiblemente también de
la escala de la operacién. Las variaciones de los precios de
mercado & de la escala haran cambiar la conveniencia relativa de
los diferentes usos de los insumos y activos y pueden provocar

por tanto algtun cambio en su utilizacién.

Ninguna empresa respondera a cada una de las variaciones del
valor de mercado, por los costos gue van aparejados con el
cambio. Las varilaciones ligeras 6 transitorias no cubririan los
costes de los cambios, introducidos en la estrategia 6 en la

estructura de la empresa, necesarios para transformar les valores
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potenciales en ganancias reallizadas. Las variaciones mas
duraderas, pueden alentar a las empresas a destinar algunos de
sus activos a aAreas mas rentables, sin abandonar necesariamente
las anteriores. (Quiza los ejemplos mas claros de este tipo de
desarrollo tuvieron lugar cuando las empresas adquirieron
conocimientos & activos fisicos al dedicarsec al equipo milltar en
tiempo de guerra, y mas tarde trataron de buscar usos civiles

para esos activos cuando se hizo la paz.

Los cambios prolengados en las condiciones externas pueden en
consecuencia alentar a las empresas a diversificarse tratando de
explotar los cambios ocurridos en el valor de sus activos. No
obstante, 1los activos insuficientemente explotados pueden surgir
también como resultado del crecimiento constante de la empresa.
De modo alternativo, los programas de desarrollo vinculados con
las necesidades actuales pueden producir nuevos productos
secundarios inesperados. La funcién de investigacién y desarrollo
puede por consiguiente proporcionar una base para la
diversificacibn, aungue no hay sido su tarea primordial.
Analogamente, de vez en cuando, una empresa puede crear capacidad
excesiva disponible para productos alternativos. Esto podria
ocurrir si se 1instalé capacidad especifica para un producto
intermedio y resulta que la demanda prevista del producto final
no se hizo realidad. También puede suceder gue la escala optima
de costos del producto intermedio sea mayor que la requerida por

las necesidades propias de la empresa.
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De modo general, parece muy improbable gue una empresa sumamente
especializada pueda llegar a explotar la plena capacidad de todos
sus diversos activos, sobre todo si se reconoce que esos activos
incluyen aspectos tales como la administracidén y los contactos
comerciales. La mnayoria de las empresas operan por tanto con
algunos activos insuficientemente utilizados y es mas probable
que lo hagan a medida que sus actividades se vuelven més
complicadas e Impliquen un rango mas amplio de habilidades & una

maycr variedad de insumos fisicos.

La diversificacién permite reallzar una parte del valor de sus
activos. El valor potencial sera escaso si los activos pueden ser
duplicados por muchas empresas; pero aumentara si la escacez les

anade algun valor.

Por otra parte, la diversificacién no elimina necesariamente el
exceso de capacidad. En realidad, no parece que esa deba ser la
intencidén. Por un lado, casl con certeza exigira la adicién de
nuevos recursos para complementar los antiguos, y el objetivo
tiene gque ser econtrar el uso efectivo para todos los recursos
implicados. La utilizacién de los activos actuales no es de
importancia primordial, y aungue sin duda constituye un factor
gue influye en la efectividad del uso de los recursos, su promesa

aparente puede a veces resultar ilusoria. Esto es en particular

157



CAPITULO IV

cierto cuando las nuevas actividades no son viables por si mismas
Yy no pueden cubrir todo el costo de su operaciédn continuada,
porque en este caso su contribucidén positiva a las utilidades
desaparece si otras actividades sc nedifican de manera que los
servicios internos dejen de estar disponibles a un costo
incremental. De modo general, la estrategia mas segura consiste
en tratar de cerclorarse de que las nuevas actividades pueden
marchar por sl rismas en caso nececario, pero apvovechando
sinulténeamente todas las oportunidades de economizar costos

indirectos.

Ademas, es improbable que la eliminacién de la capacidad excesiva
pueda ser algo mas que un logro transitorio, aun cuando fuese
conveniente. La capacidad de la empresa no es estatica, y aungue
los componentes fisicos de esa capacidad sean fijos, su calidad
puede variar como resultado de la investigacién. Como
consecuencia, una empresa pucde generar continuamente capacidad
insuficientemente wutilizada, aunque las demandas del mnercado
permanezcan estaticas. El problema de la estrategia no consiste
en eliminar esa capacidad, sino en descubrir como y cudndo se

puede aprovechar al maximo con mas efectividad.

No solo el tener la oportunidad de diversificarse debe tenerse en

cuenta, deben existir los lincentivos atrayentes para realizarla.
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Estos Dbasicamente son dos: obtener mejoras en sus actividades
actuales y sus tendencias a largo plazo elevando su rendimiento Y
la segunda es procurarse estabilidad en esos rendimientos.

El crecimiento & los beneficlos, potenciales & actuales, pueden
no ser satisfactorios y tal vez la diversificacidén sea la manera
mas f&cil de mejorar los rendimientos, sobre todo si los mercados
actuales del producto son limitados 6 se vuelven cada verz mas
competitivos. En principio, esto se puede considerar como un caso
mas de los efectos de las variaciones en las condiciones de
oferta y demanda. Las variaciones en los nmercados de las
especialidades actuales pueden alentar la diversificacién
modificando el rendimiento marginal de la inversién en diferentes
areas. Sin embargo, esta interpretacidn puede ser engafosa si se
entiende en el sentido de que la empresa examina todas las
inversiones alternativas antes de decidirse a diversificar.
Muchas veces parece que en la ractica, la decisién viene
primero. Puede ser alentada si la empresa observa que los
resultados han sido & seran inferiores a las metas aceptadas, y
el hecho de no alcanzar esas metas actuari como un estimulo que
pondr& en marcha la bisqueda de nuevas oportunidades. En algunos
casos, puede I1ncluso dar lugar a una revaluacién total de la

estrategia de la empresa.
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Dado que el propésito de la diversificacién es llenar el hueco
entre las aspiraciones y los logros, la eleccién del momento
puede ser critica. Esto se puede demostrar mediante el ciclo de
vida del producto, el cual presupone que todos los mercados pasan

por periodos sucesivos de crecimiento, madurez y declinacién.

La diversificacién puede estar sugerida también por el deseco de
reducir las posibilidades de que ocurra un desastrae, poniendo los
recursos en diferentes productos y mercados. Este es el motivo
mas c¢laro de la diversificacién, pero se trata gquiza de un caso
extremo: la supervivencia de una empresa es de importancia
crucial para sus miembros pero no domina todas las decisiones,
sin embargo, por lo general es claro que la diversificacién puede
ayudar a la empresa a lograr mayor sequridad al garantizar los
resultados por mas largo tiempo y al permitir un flujo de
efectivo mas estable. Puesto que la mayor estabilidad ayuda a la
Planeacibn Estratégica, la seguridad puede iIr mano a mano con el
mejoramiento del rendimiento pronedio; pero normalmente la
empresa se vé obligada a aceptar un intercambio entre los dos ¥y
tal vez prefiera ir sobre seguro ain cuando una estrategia mas

arriesgada ofrezca la oportunidad de un rendimiento mucho mejor.

La actitud de 1la empresa ante este Intercambio refleja las

preferencias en materia de riesgo de quien toma las decisiones.
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Otro caso es cuando una empresa estd preocupada por la
inestabilidad de sus negocios actuales y trata de ingresar a una

nueva A&rea gque sea relativamente estable y ofrezca un flujo de

efectivo minimo mas regular, aun cuando no compense las
fluctuaciones del negocio original. En esa forma, las empresas
gque fabrican bienes de capital pueden tratar de reducir las

fluctuaciones ciclicas, ingresando a mercados de bienes de
consumo, menos suceptibles a los efectos ciclicos y a las
variaciones de la demanda y sus aceleradores. &$in embargo en la
practica puede suceder que 1os pasos mas significativos sean
dictados por las variaciones mas duraderas de la demanda. La
estabilidad de la eompresa se puede aumentar si le es posible
manejar productos en diferentes etapas de su ciclo de vida, y se
puede aumentar mas si se sigue la misma politica con respecto a
las industrias. La respuesta a este tipo de cambios duraderos se

examina al tratar las tendencias a largo plazo.

En cuanto al control de la incertidumbre que 1a diversificacién
ofrece, hay que mencionar que el riesgo do fracasar en varios
negocios y pronosticar erréneamente es menor gue cuando se trata
de uno solo. De esta manera se puede decir que la diversificacibén

es la estrategia que aejor maneja la Iincertidumbre.

Ya que hemos mencionado las ventajas de la diversificacién,

revisemos ahora algunos de sus problemas y restricciones.
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CAPITULO 1V

Cuando una empresa se diversifica, es obvio que carece de la
experiencia en el desarrollo del producto nuevo que tratara de
producir, es decir que aprenderd sobre la marcha sin ningun tipo
de especializacién. Este aprendizaje puede traer como
consecuencia la falta de calidad inicial del producto, el uso de
canales de distribucién inadecuados, presentacién del producto
poco atractiva, etc., consecuencias que pueden acabar con el

proyecto de diversificacién.

Por otra parte y como vemos a continuacién en los diagramas de
estructura de la organizacidn, ésta puede influir en el grado de
diversificacién que puede tolerar sin una pérdida significativa
de eficiencia. Una estructura del tipo "U" es mis estricta y
presentard menos holgqura al desarrolio de varios productos
simultaneamente, en cambio la del tipo "M" (Actualmente muy usada
en las empresas diversificadas), plantea la particidén de 1la
empresa en tantas unidades de negocios como productos diferentes

entre si tenga.

Atn cuando la diversificacidn parece tener mas ventajas que
desventajas, hay que recordar una vez mas que no todas las
empresas tienen el mismo acceso a las buenas coportunidades de la
diversificacién y que el anadlisis de la situacién de cada una

determinard la factibilidad de tomar una determinda estrategila.
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CAPITULO IV

4.-Estrategias para el Producto.
a) Innovacién,

Lo mas importante para un estratega es la mentalidad creativa,
pero esﬁa habilidad para buscar el desarrollec de nuevas opciones
puede volverse una tendencia negativa, si no va acompafiada de un
analisis de los requerimientos de la empresa como Yya hemos

mencionado en las estrategias anteriores.

La innovacidn es crear e introducir soluciones originales a las
necesidades existentes y a las nuevas gue surjan, y debe ser tema
central de la sociedad y del estratega durante las sigulentes
décadas. Indiscutiblemente que el manejo del cambio y de la
innovacidn es fundamental para la salud de las organizaciones, y
no nos referimos al manejo de la innovacién tradicional que solo
es atendida en época de crisis a fuerza de atacar los efectos mas
no las causas. El manejo del cambio e innovacién al que nos
referimos es el que impulsa hacia adelante al futuro, para

anticipar acciones y aprovechar oportunidades.
La innovacién se extiende a todas las Areas funcionales, recursos

v eventos vinculados principalmente con 1los procesos de

produccién y de comercializacioén.
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La innovacidén no es precisamente una ciencia & tecnologia, sino
que es el vresultado de ellas, gque conjugada con la actitud
creativa, se orienta a crear un valor gque satisfaga necesidades y
deseos de un grupo en particular & de la sociedad en general.
Resumiendo, la linnovacidén es introducir nuevas combinaciones
entre factores de la produccion para generar un producto mejor,
nuevo & diferente que impacte positivamente en el mercado y en el
medio ambiente y conlleve tanto a beneficiocs econdémicos como

sociales.

En el manejo de la innovacién, el estratega debe conocer las
necesidades, deseos Yy expectativas reales y potenciales de sus
clientes y piblico en general, para luego dirigirla a 1los

productos gue mejor satisfagan esas demandas.

Relacionada ccon la Planeacién Estratégica, la innovacién debe ser
un modo de vida organizacional y una actitud creativa dirigida
por las preguntas propias de esa misma Planeacidén Estratégica:
ZCuadl es nuestro negocios? ¢Cual deberia de ser en el futuro?.
Las respuestas apropiadas necesariamente llevaré&n a ideas nuevas
y originales que impacten en el mercado y signifiquen ventajas
sobre la competencia actual y la que potencialmente se llegue a

presentar en el futuro.
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CAPITULO IV

Generalmente los 1indicios que conducen al cambio y a la
innovacién son facilmente perceptibles, pero su magnitud y
consecuencia son diffciles de preveer. FPrecisamente por la
magnitud de los impactos producidos por las innovaciones, creemos

conveniente clasificarlas en tres diferentes niveles.

Primer Nivel: Comprehende las innovaciones wmas impactantes que
afectan en grado superlativo al hombre, a su grupo, a su medio y
a su economia. Aunque histéricamente muchas de las innovaciones
de este nivel fueron producidas por inventores y empresarios
individualmente, en el presente casi todas son producto de
esfuerzos organizados y con fuertes inversiones y recursos para

llevar a cabo Investigacién cientifica y tecnoldgica.

Segundo Nivel: Incluye innovaciones que llevan a nuevas

aplicaciones de 1la tecnologia ya existente, derivada de las

investigaciones e innovaciones del primer nivel, pero que
adquieren nuevas dimensiones en la forma de satisfacer
necesidades. Este segundo nivel de Innovaciones, generalmente

ejerce presidén para que las empresas se actualicen en tecnologia
aplicada a sus productos y procesos productives, e 1incluso
generan nuevas Iindustrias que se integran & dan servicios a 1las

originales.
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CAPITULO IV

El estratega debe informarse sobre las potencialidades de
desarrollo y oportunidades de lo que se produzca en este nivel
puesto que a cilerto plazo estas Innovaciones sSocran comunes,
accesibles y exigibles para continuar participando en un mercado

de competencia.

Tercer Hivel: Este grupo abarca la mayor cantidad de
innovaciones, aunque son las de menor impacto en el mercado. Es
un nivel gue comprehende el desarrollo de técnicas y productos
existentes, pero que adquieren nuevas y mejores [formas para

satisfacer las necesidades y deseos de la gente.

Esta categoria do innovaciones generalmente son el resultado de
ideas directas, manejadas en forma dirigida para llevar a cosas
nuevas a partir de lo que ya se tiene y dispone.

Técnicas para la Innovacién del producto.

No se puede determinar exactamente el nimero de técnicas que
existen para innovar algo, seria tanto como limitar esta

actividad humana, por lo cual nos ocuparemos de las mas comunes.

1.-Definicién del valor simbdlico: Un producto es el paquete

total de beneficios que el cliente recibe cuando lo adquicre,
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CAPITULO IV

pero ademas, para el consumidor y aidn para el publico, el
producto ofrecido llega a tener un valc:. simbdlico, algunas veces
con mas peso que sus capacidades funcionales. El valor simbélico
es el significado profundo que involucra un conjunto de ideas y
conceptos que los cliente asocian a un producto segin sus

verdaderos descos y necesidades.

La identificacién del valor simbdélico y el apropiado manejo de su
contenido, siempre 1llevara a interesantes innovaciones de un
producto, pero recuérdese, las innovaciones estaran dirigidas no
s6lo al preducto, sino también a su presentacién, a su
comercializacién, a su publicidad y promocién y en general a
todas aquellas areas gque contribuyen a impactar positivamente en

el mercado.

2.-Innovacién desde los extremos: Como técnica de creatividad es
de indiscutible valor porque en forma sencilla se puede 1llegar a
ideas practicas y novedosas. La técnica en cuestidén trata de
jugar con un problema, examinando sus mejores y peores
posibilidades, proyectandolas a los niveles m&s extremosos de
solucién atun a costa de llegar a la fantasia y exageracidén. Es un
mecanismo que permite lograr nuevos conceptos de un producto. EI
punto de partida es el producto actual y de ahi se proyecta al

extremo de lo gque pudiera 6 deblera ser en condiciones ideales.
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Hay que visualizarlo en toda su potencialidad y plantear el mayor
namero de ideas, para que de este conjunto se deriven las mas

practicas y originales.

3.~ Listas de verificacién: Este es un instrumento interesante y
simple para producir innovaciones. Como su nombre lo sugiere, el
cantro de esta técnica se encuentra en una lista de acciones 6
elementos que 1Invitan a la produccién deliberada de ideas.
Durante el proceso e aplicacién, de la lista de verficacibn, se
trata de producir nuevas combinaciones de elementos que integran

CLCH.

al productoe, tanto de su produccilon como de SuU ComelTlis
Este instrumento no es limitativo a su contenido, sino que puede
estimular indirectamente la generacidn de ideas mas allad de las
acciones consignadas en 1la lista, ésta es solo el punto de
arrangue pero los limites de 1la Innovacién estaran en la

imaginacién de quienes participan en el proceso creativo.

Una de las listas de verificacidén mas frecuentemente utilizada

es la siguiente:

-Adaptar
-Aumentar
~Reducir

~-Sustituir
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CAPITULO IV

-Cambiar
-Combinar

-Invertir

4.- Lineas de Innovacidén: Esencialmente consiste en determinar

las principales opciones que ofrezcan posibilidades para

emprender mejoras significativas, porque ejercen fuerte
influencia en ¢l producto final. Cada una de esas opciones
representa una linea de elementos que incluye partes,

componentes, ldeas u otros aspectos relacionados con lo que se
quiere innovar. Cada elemento a su vez es analizado y examinado y
por sus caracteristicas es considerado para provocar ideas. Estas
se manejan en su mas amplio alcance, sin limitaciones y con el
tnico propdsito de lograr las mas originales 1innovaciones. En
esta fase se pueden utilizar otras técnicas de creatividad para

obtener ideas en calidad y cantidad.

Fl1 comentario a las técnicas de creatividad ha tenido como
propbésito remarcar que la innovacién de productos esta al alcance
de cualquier empresa, de que no depende de recursos econdmicos
sino de talento creativo que no es privativo de algin genio en
especial, sino de cualguicr gonte gue utilice la metodologia
apropiada. Las técnicas comentadas desde luego gque no son 1las

tinicas ya que existen muchas otras y entre las mismas todavia se
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CAPITULO IV

pueden efectuar miltiples combinaciones. Son técnicas cuya
aplicacidn lleva a resultados practicos inmediatos, no obstante,
cualquiera que se utilice, solo ser& una fbérmula para estimular

la imaginacién y facilitar la produccién deliberada de ideas.

Desde 1luego gque las innovaciones que se persigan, estaran
orientadas a satisfacer mejor a clientes y receptores, a penetrar
en nueves mercados & a llegar a otros plblicos, desarrollar
nuevos productos, emprender nuevas acciones competitivas, & para
manejar la comunicacidén estratégica. En cualquier caso el
analisis de 1los sucesos e informacidn siempre exigird de una
mente estratega capaz de penetrar hacia amplios horizontes, mas

alla de lo gque la generalidad de la gente puede ver.
b) Espionaje Industrial.

Con la finalidad de establecer una base simulada sobre los
posibles resultados de la empresa en su sector competitivo, se
hace necesaria la recoleccién y organizacibébn sistematica de datos

sobre los competidores.

Los informes requeridos pueden provenir de muy diversas fuentes,
tales como, reportes publicados, presentaciones de la
competencia, la bolsa de valores, informacién reunida por ex-

empleados, informacién de clientes & proveedores comunes, etc..
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Estos datos nos pueden proporcionar informacidn de gran valor en
las Areas de prondstico tecnoldgico, desarrollo de mercados,
innovacioces del producto, asi como identificar las estrateglias de

la competencia.

El espicnaje 1industrial es en si mismo una estrategia para
obtener informacidn necesaria en todas las Aareas funcionales,
para que éstas a su vez, planteen nuevas estrategias dirigidas a
contrarrestar las acciones que viene desarrollando la

competencia.

La compilacién de datos para un analisis sofisticade quiza
requiera de algo mas gue mucho trabajo. Para que sea efectivo, es
necesario un sistema de inteligencia cuyes elementos pueden
variar de acuerdo a las necesidades particulares de la empresa,
basadas en su sector de competencia, en la capacidad de su
personal, los Intereses de sus directivos y el talento de sus

estrategas.

Las funciones basicas de un sistema de inteligencia son

escencialmente las siguientes:

Obtener. datos de campo.- Las fuentes principales seran las
asoclaciones industriales, 1las reuniones de profesionales, los
proveedores, los canales de distribucién, los analistas de

valores, etc.
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Obtener datos publicados.- Sus fuentes seran los articulos,
periodicos locales, documentos del gobierno, registros de

patentes, registros judiciales, etc.

Compilacién de los datos.- Con la finalidad de informar lo gque
realmente requiere la empresa en todas sus areas, el sistema de
inteligencia podra compilar los datos opcionalmente por servicio
de reportes, entrevistas, formatos de informacién & por informes

especificos.

Clasificacién de datos.- Existen archivos sobre cada competidor,
bibliotecas sobre la competencia & bases de datos en
computadoras, siendo éstos los métodos mads usados en la

clasificaciébn de datos.

Andlisis digestivo.- En este punto se busca relacionar los datos
obtenidos Y clasificados conforme a las necesidades del
estratega, pudiéndose hacer analisis relativos a la linea de
productos, a las curvas de costo y estados financieros pro-forma

de la competencia bajo distintos escenarios.

Comunicaci?n al estratega.- Generalmente la relacidén entre el
estratega y el sistema de inteligencia es muy estrecha, y si bien
algunos estrategas prefieren boletines escritos, otros prefieren

la informacidén verbal para mantener mayor confidencialidad.
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En la prictica se observan una variedad de formas en gque las
empresas se organizan para llevar a cabo el espionaje industrial.
Varian desdo un grupo para el anadlisis del competidor, formando
parte del area de planeacidn y ejecutando todas las funciones
descritas, hasta un sistema en el cual el estratcga hace todo el

espionaje de un manera informal.

Cualquier mecanismo que reuna informacibdn sobre el competidor
formalmente y con cierta documentaci6én, implica beneficios. El1
analisis de la competencia tiene demasiada importancia para

manejarlo en forma descuidada.

¢} Diferenciaciéon y Posicionamiento del Producto.

El producto es la razén de la actividad industrial. Por una parte
es el resultado de la manufactura y por otra, la actividad
industrial resulta de la necesidad y deseo de un producto por

parte del mercado.

Esta era la tipica definicién de los afios cincuentas, la era de
los productos, pues era suficiente contar con alguno Yy
calificarle ecomo el mejor, haciendo alguna publicidad para
realizar su promocibn, empero, se abusd tanto de esta rférmula que

varios productos similares afirmaban, cada uno por su lado, ser
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los mejores, lo cual provocaba confusién y desconfianza entre el

publico consumidor.

LLegd wuna siguiente etapa comprendida entre los alios sesenta y
setenta, conocida come la era de la imagen. Las organizaciones
canalizaron su publicidad para crear una imagen sobre su marca,
su producto y su organizacidn, sosteniendo que la imagen era de
mayor peso que el producto en si. Lo Importante era desarrollar

una imagen que endosara prestiglio, calidad o6 reputacién.

En los afios ochenta y noventa, la sociedad esta saturada de
mensajes gque por lo mismo han propiciado que la gente desarrolle
mecanismos de defensa mental para tamlizar y rechazar gran parte
de esos impactos informativos. Esa defensa ha permitido que ahora
la gente acepte solo aquéllo gue les es congruente con Sus
patrones personales de informacidn, de sus conocimientos y de sus
experiencias anteriores, razén por la cual, el mercado que
conforma ese piablico ya no reacciona ante las férmulas

publicitarias utilizadas en el pasado.

En la sociedad supercomunicada, lo unico gque no ha variado es el
proposito de las organizaciones por destacar, superar a Sus
competidores y consolidar una Iimayen corporativa, para salir

adelante en un ambiente de ruido y desinformacién. Pero
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paradéjicamente, para afianzarse y tener éxito, toda organizacién
tiene gque seguir manejando informacién y comunicaciones, salvo
que ahora con un enfoque estratégico como parte inherente a la

Planeacion Estratégica.

El manejo estratégico de la comunicacién suglere actuar conforme
a un preograpa que precise objetivos y establezca lineamientos
para el uso de las comunicaciones, a partir de precisar la misidn

&  concepto de negovic, la segmentacién del mercado al cual se

dirige, la «conmpetencia, la definicidon del roducto y la
determinacién de receptares. Es el linstrumento que una
organizacién debe utilizar para desarrollar, consolidar y

posicionar en la mente de los clientes y de sus diversos

receptores, una identidad corporativa de sus productos.

El posicionamiento es un sistema organizado para encontrar
ventanas en la mente. Se basa en el concepte de que la
comunicacidbn solo puede tener lugar en el tiempo adecuado y bajo

circunstancias propicias.

La evolucién en las comunicaciones y con ello en la publicidad,
indiscutiblemente que han contribuido a modificar la definicién
del producto, hasta llegar a la siguiente: " El producto es el

paguete total de beneficios gque el consumidor recibe cuande lo
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compra® . Esta definicién amplia el concepto del producto
genérico, al agregar un conjunto de beneficios que el cliente
percibe y que tienen un valor especifico para &1, motivo por el

cual adquiere el producto.

Para mayor precisién analizaremos esta Gltima definicién del

producto:

-Por producto se esta comprendiendo todo aquello que es el
resultado de wuna actividad que le agrega tanto utilidad como
valor a un insumo dado, o sea, que se incluye tanto al producto

genérico, como a los beneficios agregados.
~El producto genérico y los beneficios agregados es manejado como
un todo & concepto gue proyecta el valor que tiene para el

cliente.

-El1 concepto del todo se fija en la mente del cliente, porque

éste lo percibe diferente a los demas productos alternos.

- El1 todo es proyectado mediante comunicaciones para

posicionarios en la mente de clientes y ptblico en general.

Con los conceptos anteriores se define el producto desde el punto

de vista de la Planeacidn Estratégica como: "Es un conjunto de
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beneficios que tienen un valor especifico para quien lo adquiere
Y que es posicionado en su mente mediante un concepto que lo

presenta como diferente a los demas.

Se ha denmostrado que todo producto proyecta una Imagen favorable
6 desfavorable en la mente de sus consumidores y piblico, la cual
llega a influir en la eleccién del propio producto, es decir, el
producto viene a ser un conjunto de significados que en la forma
de un concepto llega a sus receptores, gulenes forman en su mente
una serie de asociaciones de lo que hace el producto y del valor
que para ellos tiene. Cuando esto se logra, decimos que el

producto se ha diferenciado y posicionado.

En un sentido general, los productos presentan mGltiples
caracteristicas y propiedades en su aspecto, en su funcionamiento
¥y en su presentacidén, por los beneficios que porporcionan al
usuario y por la forma en que se ven, se conocen & prueban; pero
para fines de su diferenciacién se pueden establecer dos

categorias:

-Indiferenciables.- Productos cuyas caracteristicas iniciales
muestran un producto altamente genérico, que por si mismo es
dificil de diferenciar. Generalmente su manejo descansa en el
producto genérico y su diferenciacién se logra mediante

beneficios agregados y otros elementos comunicativos de apoyo.
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-piferenciables.- Productos que por sus caracteristicas han
llegado a un alto nivel de diferenciaclién, por su marca, por un
concepto, un simbolo y otro elemento comunicativo, llegan a ser
productos altamente diferenciadoes y posicionados.

Y on cuanto a su apreciacién real y directa los clasificaremos

en:

Tangibles.- Son productos materializados, cuyas caracteristicas
fisicas permiten ser tocades, experimentados y probados con
anticipacién a la compra. Su  naturaleza tangible también

facilita su diferenciacidon y posicionamiento.

Intangibles.~ En esta categoria se encuentran los productos
(servicios) que no pueden ser vistos, tocados, probados ni
experimentados directamente antes de ser adquiridos, como son los
servicios de consultoria, cursos educativos, reparaciones, etc.
Su adquisicioén esta fundada en promesas de los beneficios que se
obtendran y en el manejo de estas residen sus posibilidades de

diferenciacion.
Como parte de la planeacidn estratégica, la diferenciacidén y

posicionamiento de un producto significan un desplazamiento del

mercado tradicional hacla el estratégico, pasando por varias
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etapas, cada una de ellas identificando el producte con
diferentes grados de diferenciacién. Se observa que el camino se
inicia con el producto génerico, al gque se le van incorporando
ciertos atributos y beneficios, mismos que se comunican al
cliente para que este responda porque percibe cierta diferencia
en el valor gque busca. Cada etapa del recorrido en cuestidn esta
caracterizada por un grado mayor de diferenciacién que adguiere

el producto, de la manera que sigue:

~Producto Genérico: Es el conjunto de atributos funcionales
minimos que satisfacen determinada neccesidad, pero sin tener
identidad propia. Este concepto de producto genérico representa

la aportacion minima para participar en un mercado general.

-Producto Esperado: Es el conjunto mninimo de beneficios

adicionales al producto genérico gque el cliente espera recibir al

adquirirlo. Los beneficios pueden ser promesas de entrega,
términos de compra, servicio, ideas para su empleo,
funcionalidad, etc. con estas adiciones, el producto es

percibido por el cliente como diferente a los demas para

satisfacer sus deseos y necesidades.

~Producto Aumentado: Lo que el cliente adquiere como producto

esperado puede ser incrementado por beneficios que el adquiriente
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no habia considerado, pero que 5i le despertaran interés cuando
los 1llegue a conocer. Las adiciones para llegar al producto
aumentado dependeran también de la originalidad de las ideas y de
los beneficios agregados, asi como por la forma en que sean
comunicados al cliente, que en conjunto permitiran elevar el

grado de diferenciacién del producto esperado.

Para la diferenciacidén de un producto, desde luego que cuenta la
naturaleza del mismo & posicidn inicial aungue siempre sera
determinante la originalidad como se desarrollen los benerficios

agregados y se comuniquen al publico consumidor.

La forma en que el consumidor diferencia a un producto sigue un

proceso que se presenta en el siguiente orden:

1.- Productos Tangibles-Indiferenciables.

2.- Productos 7Tangibles~Diferenciables.

3.- Productos Intangibles.

Ccada una de estas formas tiene sus alternativas de mejorar en su

diferenciacidn ¥y posicionamiento siguiendo las estrategias

adecuadas, tales como:
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~Definir la posicién inicial del

-befinir la posicién que se

estratégica.
~Determinar los productos de los

-Definir y programar el qué y el

d) Incrementos a la capacidad.

El1 incremento de la

estratégicas de

empresas, wmadida tantce en

involucrado como de la complejidad del problema de la

Probablemente sea el

negocios de

capacidad

capacidad
mayor importancia a

termino de

aspecto central de la estrategia
productos no diferenciados.

implican entre otras cosas tiempos de entrega
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producto.

debe ocupar segun la planeaciodon

principales competidores.

como de lo que se debe emprender

es una de las decisiones

la que se enfrentan las

la cantidad de capital
direccién.
en los
Los incrementos a la

medidos

en afios y la capacidad suele ser duradera, lo cual compromete

recursos de la empresa con base en las expectativas que se tengan

con respectec al futuro lejano. Para un incremento de capacidad

las expectativas mas Importantes son de dos tipos: las que se

refieren a la futura demanda y las que se relacicnan con el

comportamiento de la competencia.

El punto estrategico en el incremento de la capacidad, es cémo

agregar capacidad para apoyar los objetivos de la empresa, con la

ldea de mejorar su posicién competitiva 6 su participacién de

mercado sin llegar a la sobrecapacidad del sector industrial, La
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sobrecapacidad puede provocar dafios por un largo plazo, ya gque
las inversiones en ella son generalmente irreversibles. Muchas
empresas han quebrado al elevar sin medida la capacidad
instalada, superando con mucho la demanda de sus productos e

incurriendo en gastos irrecuperables.

Por 1lo delicado de la decisién, consideramos que no solo deben
usarse las técnicas tradicionales de presupuesto de capital y
evaluacién de proyectos para incrementar la capacidad de la
erpresa, debe establecerse una mécanica que incluya no sélo
nimeros, sino un analisis completo del sector Industrial, su
desarrollo futuro y las suposiciones alternativas con respecto al

comportamiento de los competidores.

Son siete los elementos basicos en las decisiones sobre el

incremento de la capacidad:

-Determinar las opciones de la empresa respecto al tamafio y tipo

de incrementos a la capacidad.

- Evaluar la demanda futura y el costo de los insumos.

~Evaluar los probables cambios técnologicos y la probable
obsolescencia.

~Pronosticar las adiciones a la capacidad por cada competidor,

basadas en las expectativas del mismo.
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-Sumar las adicicnes de los competidores para determinar el
equilibrio de la oferta y demanda en el sector y los resultantes
precios y costos industriales.

-Determinar los flujos de efectivo esperados por el incremento de

la capacidad.

Todos los pronosticos que se realicen con este fin deben ser

del tipo estrategico, recordando que, estos se basan en
posibilidades Yy probabilidades, dejando espacio a la
incertidumbre.

Cuando existe gran incertidumbre respecto a la demanda futura,
cualquier diferencia en cuanto a aversién a riesgo y capacidad
financiera de las empresas conducira, por lo general a un proceso
ordenado de expansidén. Las empresas gue aceptan riesgos, las que
tienen gran cantidad de efectivo 6 un gran interés estrategico en
el sector industrial, entrarén de inmediato, en tanto gue la
mayoria de las empresas esperaran y veran lo que realmente trae
el futuro. Sin embargo, si1 se tiene una c¢lara percepcidén y
certeza de la demanda futura, el proceso de incrementoc en la

capacidad se convierte en un juego de anticipacién.
Como mencicnamos al principio, el exceso de rcepacidad es

un problema grave, por lo cual es convenlente explorar sus causas

con cilerto detalle. El riesgo de la sobrecapacidad es mas grave
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en los sectores de productos genéricos por dos razones:

1.- La demanda por lo yeneral es ciclica.

2.- Los productos no estan diferenciados.

La demanda ciclica no solo garantiza el exceso de capacidad en
una depresién, sino que tambien parece conducir a expectativas

demasiado optimistas en épocas de alza.

Los productos no diferenciados hacen que los costos sean vitales
en la competencia, ya que la eleccidn de los coppradores esta
fuertemente basada en el precio, Asi mismo, la ausencia de
lealtad de marca, significa gue las ventas de las empresas estan

fuertemente ligadas a la cantidad de capacidad que tengan.

Varias condiciones conducen al exceso de capacidad en la
industria, tanto en los productos no diferenciados como en otros,

si bien pueden dividirse en las categorias gque siguen:

-Tecnolégicos.~ Incluyen entre ellos los incrementos de capacidad
en forma discreta, las economias de escala, los tiempos largos
para entrega, minima escala eficiente incrementada, cambios en la

tecnologia de produccién.
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-Estructurales.~ Forman parte de éstos las barreras de salida,
las rfacilidades de los proveedores, la creacién de una imagen de
credibilidad, los competidores integrados, la antiguedad y el

tipo de la capacidad que esten afectando la demanda.

-Competitivas.~ Se dan cuando hay un gran numero de empresas con
recursos para aumentar la capacidad, no existe liderazgo creible
en el mercado, hay cmpresas de nuevo lngreso & la empresa toma la

decisién de buscar las ventajas de moverse primero.

~Flujo de informacién.- Se presentan inflacién de las
expectativas futuras, suposiciones divergentes, descomposicién de
las sefales de mercado, camblos estructurales 6 existen presiones

de la comunidad financiera.

~Directivas.~ Cuando el crear exceso de capacidad se produce por
la Jimportancia excesiva de la direccién hacia la produccién, &

bien, una aversién asimétrica al riesgo.
~Gubernamentales.- Incluyen los incentivos fiscales, las
presiones para generar empleos y los deseos del pais de

establecer una industria nacional.

Dentro de este contexto existe la llamada estrategia de

anticipacién, que es tomar un compromiso anticipado de los
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principales recursos en un mercado antes de conocer el resultado
del mismo. Esta estrategia tiene como finalidad desanimar a la
compatencia incrementando la capacidad en un mercado de
crecimiento, colocando barreras al ingreso y desalentando la

expansidn de la competencia.

Para que ésta estrategia sea exitosa sc deben cumplir las
siguientes condiciones: gue exista un gran lIrcremento de la

capacidad con relacidn al tamano esperadoe del mercado, gque

existan grandes -~onomias de escala con relaciéor a 1. demanda
total del mercad.. gque la eapresa gue se anticipa tenga una gran
credibilidad, «quw se tengan los elementos y la habilidad para

comunicar y disuadir a la competencia con la accidén anticipada y
que los competidores no esten en posicién de presentar batalla,

ya gque de no ser asi la anticipacién seri sumawente riesgosa.

e)Autopatizacidn.

La automatizacién es el resultado de la bisqueda conciente,
intencionada y acelerada de magquinas, procesos y equipo para el
manejc de materiales, de alimentacién de trabajo & de
transferencia. Las opceraciones aun mas automaticas normalmente se
basan en interconexiones e interdependencias mas extensas entre

actividades de produccién.
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A pesar de que la automatizaciébn frecuentemente nos sugliere, a
una actividad de produccidédn que muestra un nuevoe orden de
mecanizacién y concrol automatico, en la practica por lo general
describe una operacién que simplemente esta mds mecanizada, que
es mas automatica & que en muchos casos reduce el trabajo en
mayor proporcién que alguna norma anterior. Extender lo gque
abarca la mecanizacién y la automatizacién, presupone elevar la
confianza en componentes y sistemas de control responsivos  sin

Intervencién de la mano del honmbre.

Ventajas.~ Entre las promesas que se advierten en la
autcmatizacién, la reduccidén del costo es una de las ventajas mas
evidentes y comunes. El caso mas sencillo es aquel en el gue el
costo econémico total para desempefiar una operacidon & un grupo de
operaciones, de una manera mayormente automatizada, es
considerablemente menor que el costo incrementado de operadores
humanos que realizan esas actividades. Sin embarco la
automatizacion consigue muchos otros tipos de reduccion de

costos.

Se ha notado que la propencién inflacionaria de largo alcance de
la economia recomienda que se aumente la relacién de costos fijos
cbligades Jde piroductos a les costos variables de producto,
especialmente la mano de obra directa, gue se caracteriza por los

flexibles aumentos de salarios.
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La eliminacién & reduccidn considerable de sobresueldos para el
trabajo en tiempo extra es otra de las formas en gue la actividad
de produccidén automatizada puede lograr atractivas reducciones en
los costos totales generales. For lo general, las operaciones
automatizadas pueden lograr reduccicnes en los costos bajando los
tiempos de preparacién, los tiempos de cambio de trabajo, los de
pruebas e Inspeccién, en desperdicios y sobrantes y en la
incidencia del error humano. La identificacién y evaluacién
realistas de la totalidad de las fuentes de reduccliéon potencial
de los costos casi siempre constituye el primero de los pasos mas
importantes en el analisis de un programa de automatizacidén que

se proyecte,

El desarrollo interno y la contratacidén en el exterior del
personal de ingenieria, supervision y mantenimiento, con el
requisito de habilidades potenciales, son igualmente Imperiosos
que el disefio de las actividades automatizadas. Los trabajos de
iniciacién y saneamiento que acompafian a cualquier nueva
operacibn, asi como la imposibilidad de que numerosas operaciones
en curso mantengan su capacidad de diseifio, con frecuencia pueden
atribuirse m&s bien a las deficiencias humanas gue a las de la
maquinaria. Si ha de lograrse el correcto desempefio de una
operacién avtomatizada, la motivacidn y la direccidn de

ingenieria, la supervisién y el personal de mantenimiento, gueda
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justificado que a esa consideracibén se le conceda mayor atencién
cuando alguna operacién tenga que ser ubicada en un area donde
se hace dificil atraer y retener individuos que posean e¢sas

habilidades criticas.

Es frecuente que una actividad automatizada ofrezca la lImportante
ventaja de la reduccién en el tiempo de ejecucion en los casos
de cambio de modelos & de nuevas especificaciones de producto.
El1 tiempo de ejecucidn reducido se obtiene programando de varias
maneras muchas de las instrucciones sobre tareas que
anteriormente requerian de técnicas de planeacién manual 6 de
largas sesiones para la capacitacidn de los operadores. Por lo
generai, el equipo automatizado de produccidbn lleva incorporados
dispositivos automaticos electromecanicos de control y ajuste,
los cuales cada dia son mas extensos aunque basicamente bastante
simples, que permiten, con un minimo de tiempo perdido, que sean
modificadas las especificaciones y caracteristicas del producto.
Estas capacidades de equipo hacen posible que los cambios en la
produccidén se realicen con rapidez y economia, evitando muchas de
las fuentes gque dan origen al error humano en altas tasas de
desperdicio y disminuyendo, sino es que eliminando, la
importancia del tiempo consumido en aprendizajes Y la

significacion de las curvas de aprendizaje.
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con frecuencia, la elevada mecanizacioén y control automitico son
los unicos caminos para asegurar el mejoramiento de la calidad y

la uniformidad del producto.

Estos criterios pueden satisfacerse no solo a través del equipo
automatizado de produccidn, sino también por medio de la
introduccién de equipo mas sensible y de mayor confianza para
pruebas e inspeccién en la linea. Eliminando la variabilidad de
los operadores y las fuentes potenciales que dan origen al error
humano, la actividad de produccién automatizada puede mantener
altas normas de calidad y confianza del producto, las cuales
frecuentemente conducen a nuevas oporéunidades de mercado, a
cédulas de precios mas atractivas y a la eliminacién de productos
y sobrantes excesives; ademas, en ocasiones hace posible reducir
el grado de las especificaciones de alimentacién, rindiendo las

economias consiguientes.

Desventajas.- Por lo general, todas las desventajas caen dentro
de alguna de estas dos categorias: EI conflicto casi definido
de la flexibilidad excesivamente limitada, lo que puede
describirse como liquidez fisica inadecuada, ©6 el requerimiento
de inversiones mas o menos a largo plazo de una magnitud que
puede estar en conflicto con las politicas & capacidades de

los presupuestos de capital de la organizacién.
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Son muchas las clases de limitaciones de la flexibilidad con que
podemos tropezar. Puesto gque la mayoria de las formas de
mecanizacién y control automatico tienden a limitar el que una
instalacién desempeie exclusivamente aquellas operaciones que
pueden preverse, definirse cuantitativamente y programarse dentro
del sistema, la anchura de la linea del producto y las
variaciones en las especificaciones del producto pueden ser

alteradas con facilidad.

La sensibilidad de una instalacién automatizada a la variacidén ,
materias primas & a otros materiales de alimentaciébn representa
otra de las maneras en que puede limitarse la flexibilidad. Con
frecuencia, se hace Imperative establecer especificaciones de
compra mas rigidas para evitar Irregularidades en la alimentacién
que pueden dar por resultado un funcionamiento deficiente & un
parc del eguipo. Estos requerimientos pueden estar aunados no
sélo a cierto incrementoc en el costo de alimentacibn, un factor
que debe reconocerse en una evaluacidén econémica, sino también a
una coaccidn de las fuentes de suministro debido a la incapacidad
de ciertos proveedores para cumplir con especificaciones mas

rigidas.
En estos casos, la flexibilidad de la instalacidén queda limitada

cuando le es Iimposible aceptar alimentaciones alternativas 6

recurrir a fuentes de suministro también alternativas.
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La programacidén de produccién es otra de las adreas de operacidn

en donde la automatizacién puede mostrar inflexibilidad.

El elevado costo de tiempo en receso y el del cambio de trabajo
hacen necesario que la planeacicn y programacidén de la produccidn
se efectie cuidadosamente, a menudo por un periodo que se
extiende varios dias y aun varias scmanas al futuro para asegurar

la utilizacién méxima del equipo.

Caracteristicas.- Por lo general, una actividad automatizada
muestra ciertos atributos significantes cuando se compara con
instalaciones de produccidén alternativas. Se ha observado que una
actividad automatizada se caracteriza por un alto grado de
interdependencia, tanto en lo interno comeo en lo externo. Cuando
opera, cada magquina puede quedar interconectada y sincronizada a
cada una de las otras maguinas, y el desempefiio correcto de cada
magquina depende primordialmente de que cada una de las demds se
desempefie a la capacidad fijada. La deficiencia, o el desempefio
de cualquier compenente por abajo del estandar establecido dentro
del ensamble, puede dar por resultado un serio guebrantamiento de

la operacidén total.

En reconocimiento a su sensibilidad a cualguier mal

funcionanmiento, quebrantamiento ] paralizacién, la
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interdependencia de una instalacién automatizada asigna
particular importancia y urgencia al disefio de ingenieria de la
planta, la competencia de la fuerza de mantenimiento y a los
programas completos de mantenimiento preventivo, asi como a la
autoridad en la planeacién y el control de la produccién y la
capacitacién de los operadores de linea, especialmente a los
supervisores.

El alto costo que representan jos cambics e¢s otra de las
caracteristicas de la automatizacién, la cual puede desplegarse
de varias maneras. Aun durante el periodo de disefio '
instalacién, los cambios en el proyecto en cuanto a disefioc de
criterios o6 caracteristicas frecuentemente dan por resultado
retrasos y costos agregados substanciales. Una vez que la
instalacién se encuentra en la fase operacional, las
modificaciones que se hagan mas alla de las qgue fueron
anticipadas por los criterios de disefio pueden ser costosas hasta
lo prohibitivo, no sélo debido a la naturaleza de los cambios en
maguinaria, sino también a causa del prolongado tiempo de receso
gue a menudo se requiere para cumplir con esos cambios. Un
programa de automatizacién mal concebido puede conducir a
costosos cambios de instalaciones en un futuro cercano O a
renunciar a 1los que de otro modo serian atractives y atn a

cambios esenciales de producto y adiciones, debido al alto costo
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gue representa modificar una instalacidn que ha sido amortizada

sdélo en parte.

El redisefio del producto es con frecuencia, el requisito previo
para la automatizacidébn. Esta caracteristica se atribuye a la
necesidad de transportar, manipular y transformar el producto a
través de una extensa serie de operaciones. ElI redisefio del
producto a menudo simplifica y expedita el disefio de maquinas
mas extensas, dispositives mecanicos y sistemas de control
automatico para realizar varias operaciones en la fabricaciédn del
roducto. En muchos casos, este requerimiento da& por resultado un
pequeno cambio en el aspecto ¢ desemperio exteriores del producto,
lo que comunmente es seguido de mejoras considerables en el
producto. En otros casos, sin embargo, el rediseno del producto
puede tener como resultado cambios sustanciales en el aspecto &
desemperio exteriores del producte, los cuales pueden originar

fuertes reacciones en el consumidor.

Incrementando la automatizacidn se tiende a aumentar los costos
(fijos) obligados y progranados en relacién con los costos
(variables) del productec, a que se altere la composicidén de los
costos de operacidén y a elevar la linea de equilibrio de la
actividad que sea afectada. Aunque del nivel minimo de

operaciones al de equilibrio por lo general se elevan
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notablemente, la planta automatizada muestra mayor nivelacidn que
las alternativas menos automatizadas; esta caracteristica es
atractiva si puede pronosticarse con confianza un nivel de

operaciones muy por arriba de la linea de equilibrio.

Consideraciones sobre la planeacién estratégica.— Un programa de
automatizacién exige que los requerimicntes de la produccidén sean
planeados con precisién. Las caracteristicas del producto, los
volumenes de ventas y proqramas de operacién, asi como los
limites dentro de los cuales se espera fluctie cada uno de estos
factores, dever ser definidos especificamente en los criterios de
disefio, aun la vida de servicio del sistema de produccién debe
quedar asentada en forma inequivoca durante las etapas de

planeacidén y disefio.

Antiguamente, eran muchas las preguntas que podian quedar
diferidas hasta después de que una operacidn se iniciaba, pero la
operacién automatizada exige que casi todas las preguntas en
torno a los requerimientos de produccién a corte plazo y de largo

alcance sean contestadas, especifica y cuantitativamente, durante

1la etapa de disszho, en muchos casos, la investigacién y el

andlisis apreciables deben preceder a las respuestas gque se den

195



CAPITULO IV

En vista de la relativa inflexibilidad de las instalaciones
automatizadas, se justifica que las posibles & probables
reacciones de los competidores hacia la automatizacidén sean
cuidadosamente Investigadas. Las reacciones competitivas pueden
originarse por el desarrollo tecnolégico y de la industria en
general, & por la Instalacién importante por parte de un
fabricante. Después de examinar el desarrolio & la instalacién
que ha sucitado interés, estas reacciones pueden adgquirir la
forma de crear poco cambio en las operacicnes existentes & de
intentar duplicar, y posiblemente sobrepasar los logros mas
avanzados hasta la rfecha, 6 de montar un contraataque concentrado
sobre aguellos puntos en que la actividad automatizada es mas

vulnerable.

La estrategia de produccién debe prever cada wuna de estas
reacciones competitivas ante un programa de automatizacién y

tomar las medidas que sean necesarias.

Un programa de automatizacién siempre debera aceptar la
posibilidad de que se suceda un desenvolvimiento tecncldgico
radical no previsto, el cual r&pidamente convertira en anticuadas
las actuales y avanzadas linstalaciones. A pesar de que todavia es
una disciplina muy Incierta,

hacer uso de los instrumentos de anAlisis

inteligencia industrial.
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El pronéstico tecnolébgico ejercera influencia sobre la
oportunidad del tiempo en gque se realice un programa de
automatizacién. Esta oportunidad toma en cuanta cuando ha de
introducirse un sistema de fabricacién automatizado y cuando debe
ejecutarse cada una de las etapas de automatizacién. Aungue es
tradicional que una operacién se automatice cuando econdmicamente
se justifique, la naturaleza misma de los sistemas de produccién
extensos, sensibles e interdependientes de nuestros dias, hace
que la consideracion de la oportunidad del tiempo vaya siendo

cada dia mas compleja.

El tipo de linea de producto es otra de lae consideraciones que
afectan el papel que la automatizacidén desempefia en la estrategia
de produccién. Las oportunidades gque se presenten para la
automatizacién pueden quedar restringidas para una operacién en
dénde los aspectos criticos de las materias primas son inestables
6 ampliamente variables, en dénde los productos terminados deben
mostrar una multipifcidad de formas. Quedan por investigarse las
caracteristicas de la 1linea actual de producte, pero debe
concederse especial atencién a las caracteristicas de linea del
producto futuro; en la mayoria de los casos, la linea de producto
del mafana sera mas variada en forma, mas fraccionada y hasta

iferentes materias primas u otros tipos de

compuesta do 4

alimentacibn. En cuante sea posible, el analisis, planeacidn y
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disefio de una instalacién automatizada deber&n ser asentados
scbre un intimo conocimiento objetivo de la presente linea de
producto, agregade a una comprensién imaginativa del caracter y
composicién de la linea de producto del manana. La naturaleza de
la 1linea de producto, establecida a través de una definicién
rigurosa de los criterios y objetivos de producto, ejercerd una
influencia primaria sobre el grado y extensién de mecanizacién y
control automatico que habran de incorporarse a una actividad de

produccidn.

Finalmente, la estabilidad del producto determina el alcance
potencial de la automatizacién. Se debe considerar la vida que
tendré el producto dentro del mercado, a fin de tomar‘la decision
de Ir o6 no a la automatizacién. La cambiante naturaleza del
producto y 1la incertidumbre en cuanto a la vida de mercado son
causas que generalmente impiden la implantacién de una extensa

automatizacién en las instalaciones.

Por lo comin, la automatizacidn se percibe como un atributo
risico que se adguiere en la forma de una planta especifica,
equipe ¢ sistema de control; aan asi, es esencialmente una
actitud ¥ una orientacién de la administracién dirigir
concientemente , en forma intencional y de manera acelerada, la

bGsqueda de formas mejoradas y totalmente nuevas para la
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reducciébn de la mano de obra en la manufactura de articulos. Por

lo que un programa de automatizacién se formula a través de !

-La percepcibn de agquéllas operaciones en las que la reduccién
considerable de la mano de obra u otros cestos es mas necesaria,

seria mas atractiva y es tecnologicamente factible.

~-La evaluacidén cuantitativa de los costos econémicos b4
estratégicos y los ingresos que se anticipan y que van asociados

a cada paso gue s¢ ospere dar.

-La planeacién de las maneras en que 1o0s recursos requeridos
habran de ser adquiridos y desplegados para cumplir con cada paso

justamente a tiempo y con la maxima eficacia.

De todas las estrategias gque se puedan tomar, deben considerarse
dos factores importantes. Y estos son: La Sinergia y la Opcidn
Simbidtica.

5.-5inergia.

Por lo general, sinergia denota que la ganancia neta, lo logrado

] lo producido es significativamente mayor que la suma

aritmética del total de lo alimentado. El organismo manufacturero
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hace despliegue de sinergia cuando el efecto combinado de nuevos
¥ existentes grupos de productos, nuevas instalaciones y las ya
exlistentes, nuevas y existentes tecnologias &6 nuevas capacidades
productivas y las ya existentes, es considerablemente mayor gque

la suma aritmética de estas actividades individualmente.

Entre los diversos tipos de sinergia que pueden lograrse, la
sinergia de ventas es la mas comin. Puede introducirse un nuevo
grupo de productos ve complenente ¢ amplie una familia de
productos ya existentes intimamente relacionados. © pueden
adquirirse nuevos grupos de productos & ampliar tan extensamente
las capacidades de productos ya existentes que al fabricante se
le mire como gquien maneja una linea completa y no como a un
productor especializado. Igualmente, la adquisicién y desarrollo
de nuevos grupos de productos, pueden proporcionar a grupos de
productos ya existentes una entrada a aquéllos mercados en donde
el rabricante anteriormente no lograba ser admitido. Obteniéndose
con todas esas maneras un aumento considerable en las ventas

mediante el modesto incremento del esfuerzo y el costo de venta.

La sinergia de inversidén 6 de recurso, se logra cuando es posible
aumentar notablemente la eficacia de los recursos existentes, &
cuando la eficacla de una combinacidén de recursos es

apreclablemente mayor que la suma aritmética de esos recursos
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individualmente. La instalacién de produccién que estd equipada
para dar acomodo a varios grupos de productos, y nc tan sélo a
uno 6 dos de ellos, a un numero de grupos de productos procesados
6 fabricados mediante equipo comin de produccién y empleando
herramientos y componentes comunes, a la investigacidn
manufacturera y desarrollo del producto que rinde miltiples
beneficios a diversas actividades de produccibn, 6 a los
inventarios centrales de materias primas qgue apoyan a operaciones
de preduccidn bastante diferentes cntre si, ilustran algunas de

las maneras en que puede ser desplegada la sinergia de recurso.

La sinergia de operacién es otro fendmeno comin. Se observa
cuando hay limitacién de los servicios auxiliares y de los gastos
generales, pero que se distribuyen sobre una base de expansién,
cuando la procuracidn puede aprovechar las econonias de lotes al
por mayor, cuando puede disfrutarse de curvas de aprendizaje
comunes, cuando la distribuciédn fisica logra factores de carga
mas altos y cuando 1las linstalacicnes y el personal Se emplean
Intimamente a toda su capacidad. Aunque la sinergia de operacidén
en ocasiones Se considera como un area privativa del ingeniero
industrial, los logros principales en csa area son resultado de
acciones y decisiones estratégicas. La busqueda concienzuda y el
saber reconocer ajgucllas condiciones que nutren la sinergia de
operacion, constituyen una responsabilidad que es crucial para

formular una estrategia de produccién.
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Asimismo, la sinergia puede desplegarse en el aspecto
administrativo de la negociacién. Puesto que el npamero de
gerentes comnpetentes sienpre es limitado, invariablemente menor
que el deseable, deberd darse especial atencidén a 1la maxima
elevacidn de la sinergia administrativa.

Generalmente este objetivo habra de satisfacerse mediante una
estrategia en la que los nuevos problemas administrativos

observados no tengan demasiada desemejanza con agquéllos sobre los

que se ejerce dominio corriente.

La sinergia de produccidn puede dirigirse hacia la ampliacidn y
animacién de las habilidades y los recursos preoductivos de una
empresa. Las Instalaciones ¥y equipo adquiridos para la
fabricacién de subproductos ¢ para la variacidén de productos
terminados con frecuencia dan por resultado un aumento
desproporcionado en las utilidades de ventas y en la aportacién
de 1ingreso. <cCuando son disefados y seleccionados juiciosamente,
las instalaciones y el equipo que conprenden caracteristicas de
desemperio que exceden a los requerimientos inmediatos pueden
impulsar el desarrollo de nuevos talentos y capacidades criticos,
rindiendo frecuentemente un provecho atractivo dentro de un

futuro significativo.
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6.~La Opcién Simbidética.

Una estrategia de produccién puede hacer la seleccién de una
relacién simbidtica como el camino mas eflicaz para llegar a un
objetivo determinado. Cilertos objetivos de investigacién y
desarrollo, produccidn y nercadeo, solamente pueden alcanzarse, o
alcanzarse de manera mas eficiente, mediante la unién de fuerzas
con otros aliados. Las relaciones pueden scer con forma de
subceontratos, franquicias, concesidn de licencias, enperios
conjuntos, sociedad en nombre colectivo & nueves negocios. No
ebstante, la creacién de una relacidn simbiética por medio de la
utilizacién de recursos complementarios de dos organizacilones
puede constituir una poderosa e imaginativa estrategia de

produccién.
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CAPTITULO V.~

CAS0 PRACTICO

La empresa productora de alimentos balanceados para animales
"Zarina" es una compafiia transnacional 100% que ha estado en el
mercado por 36 -anos, siendo pionera en este ramo y en el
desarrollo de la avicultura, ganaderia y camaronicultura en

México.

Actualmente produce mas de 80 productos divididos en seis Iineas

basicas que son:

Ganado Lechero
Ganado de Engorda
Pollo de Engorda
Reproductoras
Acuédticas

Especialidades

Cuenta con 3 plantas localizadas en:
Chinameca, Ver.

Tehuacdn, Pue.

Cuautitlan, Mex.

Salamanca, Gto.
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Guadalajara, Jal.
cd. Obregdn, Son.
Mexicali, B.C.N
Torreén, Coah.

Monterrey, N.L.

Las ventas en el dltimo ejercicio fueron de 520,000 toneladas de
alimento, mas de 13130 millones de délares con una utilidad de

operacion de nueve millones de dolares.

El grupo cuenta con 1097 empleados y obreros.

En 1988 despues de 10 afios de sociedad con un grupc mexlicano, la
empresa estadounidense decidié recomprar el total de las acciones

y a la vez restructurar a la compania.

La restructura contempld entre otras cosas, la venta de empresas
productoras y engordadoras de pelle, con lo cual se puso fin a el
intento de integracién vertical y se regresd al negoclo original
de allimentos balanceados, generando adicionalmente flujo de caja

para liquidar la recompra de acciones.

con la restructura también se tomarcn ciertas medidas para
radelgazar" a la organizacion reduclendo personal de plantas en
un 26% y el corporativo de 300 cmpleados a 50 que actualmente

trabajan en é&1.
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Para el presupuestc 1992 la Direccién General considerd que era
necesario revisar errores y buscar nuevas oportunidades de
crecimiento. Asesorado por su equipo, el Director General
decidié comenzar a hacer algunos ejercicios de Planeacién
Estratégica, pues las medidas y los planes correctivos se habian

acabado.

Asi pues se pididé a cada director de planta, elaborara un plan
estratégico, lo cual seria una practica para ellos y un esbozo
del panorama para la Direccién.

El1 plan, si bien no fué llevado al largo plazo, sl considerd
algunos puntcs de la Planeacidn Estratégica y descubrié algunas

fortalezas y debilidades de la organizacién.

El plan fué la base de un presupuesto con el compromiso de lograr

los objetivos fijados por cada director de planta.

En 1992 se recuperdé el nivel de la empresa, excediendo objetivos
Yy presupuestos lo cual motivé a la Direccidn General a intentar

un plan estratégico formal a largo plazo.
Si para el afio de 1992 la Direccién habia dictado los objetivos

generales, estrategias maestras Yy las bases econbulcas de la

planeacioén, para 1993 a pesar de que el pais ofrecia mayor
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sstabilidad, la ccnstruccién de escenarios y la elaboracion de
estrategias parecia realmente dificil y mas atn hacer un plan a
10 O mas afios.,

La decisién era inevitable, habia gue planear estratégicamente

para sobrevivir al tiempo.

El Director General y su grupo de directores y estrategas
comenzaron con la tipica pregunta ¢ Donde estamos ? con lo cual
se avocaron a hacer un reporte ejecutivo del ANALISIS DE LA

SITUACION.

POSICION SOCIAL

Dada la permanencia de la compahla en el pais y su contribucién
al crecimiento de los mercados pecuarios, la posicién social
parece inmejorable. Las plantas Zarina colaboran en su &ambito
social al desarrolle de las comunidades gue sirven. Reclientemente
el Presidente del Consejo de Administracién de la corporacién fué

recibido por el Presidente Salinas.

En algunas plazas la lealtad de la scciodad es mayor que en otras
debido a la participacién de la compania en la generacidén de
empleos, Esta situacion es nmuy marcada en las poblacilones

pequenas Ccuwiparadas Cwns las ciudades grandes.,
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POSICION DE MERCADO

Con la estabilidad econémica del pais y el rigido control
inflacionario, los grandes productores de leche, carne y huevo,
han venido tomando la decisidn de integrarse verticalmente hacia
atras con la finalidad de reducir costos. Esto, aunado a los
nuevos productores de alimentos balanceados de baja calidad y
bajo precio ha ccasicnado un deterioro en la participaciébn de

mercado de los productores de alimentos de alta tecnologia.

La importacibn de productos agropecuarios (leche en polvo, carne
de pollo » cerdo, etc) en forma indiscriminada ha hecho
desaparecer a muchos productores pequefios y medianos y ha
obligado a la eficiencia a los que pueden sobrevivir. Estas
medidas ejercen control inflacionario pero lesionan el

crecimiento industrial.

E1 ane anterior, la empresa habia crecido un 8% a pesar de un
incremento sustancial de sus precios, decidido para nivelar los
margenes de operacibébn ya que éstos se habia deteriorado en los
dltimos 3 aflos siendo su incremento muy por debajo de la

inflacién.

208



CAPITULO V

Las proyecciones indican que en los siguientes 5 afios el
crecimiento del sector pecuario serd practicamente de cero, si
bien con el TLC y bajas inflaciones se podria ascmar un pequefio

crecimiento un poco antes de este periodo.

FPara la compariia, la linea mas deteriorada era la linea de pollo
de engorda, debido a la deprosién de precios al pioductor. Cerdos
mantenia un crecimiento minimo pero estable y las linea de ganado

de engorda y lechero auguraban creciniento.

FOSICION DE LA INDUSTRIA

Las conmpanias mas grandes se han puesto a la venta y algunas
transnacionales emplezan a entrar al mercado. La tecnologlfa de
las planta es cobsoleta ya que cuenta con sistemas poco flexibles

y con alto uso de riano de obra.

Dada la escacez de recursos financieros, el costo de capital se
ha elevadc considerablemente, con lo cual las nuevas inversiones
se han orientado preferentemente a la industria de productos de

consumo final y la comercializacién de productos de importacidn.
Como consecuencia de la baja rentabilidad de los producteres, la

industria a su vez ha perdido margenes y ha elevadoc sus costos

_sin poderlos repercutir a sus clientes.
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El costo de los insumos es mucho mas bajo (40%)} en los Estados
Unidos, por lo cual se pronostica una fuerte competencia con la

entrada de comparfiias extranjeras.
POSICION FINANCIERA

La compafiia se encuentra en una sana posicién financiera dados
los resultados positivos que ha tenido en el pasado, si bien ha
incrementado su capital de trabajo con la finalidad de aprovechar
la 1reduccién de tasas de interés con crédito a sus clientes y un

inventario maycr de ingredientes estratégicos a bajo precio.

Este afio ha sido capitalizada por su casa matriz con US$
6,000,000.00 (Seis millones de ddlares} para la modernizacidn de
equipos y sistenas.

POLITICAS DEL PAIS

El1 éxito del gobierno en la reduccién de la inflacién y la
apertura comercial parecen tener bases suficientes para generar
confianza, si bien las inversiones en bienes de capital no han

crecido lo que se esperaba.

La politica camblaria se vé fragil por el deéticit en la balanza
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comercial pero con los acuerdos de libre comercio y el creciente

flujo de capitales el pais tiene un porvenir promisorio.

Sera de vital importancia que las reformas politicas se cumplan
pues con ello se garantizari la continuidad en la modernizacidn
del pais.

La situacién en general es propicia a la inversidén y planeacidn a

largo plazo, lo cual no acurria desde hace 20 alfios.

CAPACIDAD DE PRODUCCION

La capacidad teérica ce encuentra gobrada contra las ventas
actuales, pero esto es debido en su mayoria a la ineficiencia y
obsolesencia de la tecnologia en los equipos, 1la cual no ha

alcanzado al desarrollo de la tecnologia nutricicnal.

La cantidad de productos actual sobrepasa con mucho la cantidad
para que fueron disefiadas las plantas de la compaiiia, por lo cual
los sistemas de adicién, carga y descarga tlenen una capacidad

ociosa aparentc.

En todas las plantas se¢ ticnon fuertes cuellos de botella, que

para liperarse requieren de fuertes inversiones de capital. Por
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otra parte el area de Investigacién y Desarrcollo demanda mayor

vesatiiidad de los equipos para manejo de ingredientes nuevos.

POSICION INVESTIGACION Y DESARROLLO

Debido a que se trata de una companiia internacional, la
tecnologia en nutricién se considera del mas alto nivel, ya gque
se cuenta con productos cuyo lanzamiento esta previsto dentro de
5 aflos, con lo cual aitn se mantendra el liderazgo tecnolégico

nacional.

POSICIQN DE RECURS0S HUMANGS

Se ha trabajado para evitar los sindicates en las plantas,
eliminando a 6 de ellos, con lo cual se ha logrado un mejor
equipo de trabajo y se ha reducido el personal con programas de

multihabilidades e incentivos por productividad.

La compania esta en un programa de capacitacién conocido como
"Regreso a los basicos", que intenta que la gente haga las cosas
como se establece en los manuales, es decir bien , a la primera y

todas las veces.
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También se esta implementando un grupo piloto del programa de
Mejora Continua, que intenta crear grupos de trabajo con la plena
conciencia y actitud de servicio al cliente, tantc interno como
externo, asi como evaluar con datos y no opiniones la actuaciodn

de los equipos y de la compafiia cn general.

SISTEMAS

A pesar de la dimension de esta compafila transnacional, se ha
notado un atraso considerable en cuanto a sistemas se refiere, es
urgente una modernisacidén gque permita agllizar la informacidén y
con ello la toma de decisiones asi como hacerlas mas practicas y

con alto grade de certidumbre.

Podemos ver que en este reporte ejecutivo, se han analizado todas
las fuerzas y tendencias, asi como se han hecho ciertos
pronésticos estratégicos. La Direccién General tiene ahora un
panorama de lo gque sus directores de area tienen como

expectativas y de la situacidn actual de la compaiiia.

Con lo anterior la Direccién General considerd conveniente
replantecar su misidn, para lo cual en cada planta se realizaron
sesiones de trabajo tratando de definir con el personal cual
deberia ser la misién de la compafila. Finalmente en una reunién

de direccibn se llegé al siguiente enunciado de la misién:
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En Zarina nuestra misidén ¢s alcanzar y mantecner el liderazgo en
los mercados de alimentacién y productos de consumo en los cuales
participamos.

Optimizamos la utilizacién de los recursos a nuestra disposicién
con el objeto de ser la mejor opcidén para aquéllos a quienes
servimos.

En nuestra organizacién fomentamos un clima que brinda la
oportunidad de innovacién y de crecimiento individual dentro de

un marce de respensabilidad hacia la comunidad”.

En este momento la direccidén estaba por fin en el momento de

definir objetivos y propésitos.

Propbsitos:

-Ser la mejor opcidn de acuerdo al costo/beneficio para los
clientes.

~Liderear los mercados de alta tecnologia.

~Brindar un servicio integral al cliente.
Estos propbsitos engloban los deseos de la empresa y estan
definidos en adreas muy especificas: Rentabilidad, Penetracién de

Mercados y Servicio al cliente.

Obviamente los objetivos generales fueron consecuencia de las
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expectativas, tendencias, misién y los propdsitos, guedando como

sigue:

-Tener la mejor posicién competitiva dentro de los mercados que

atendemos.

-Mantener e lIncremcntar el retorne sobre inversidon de los

accionistas.

Estos dos objetivos que parecian faciles fueron dados a conocer a
los directores de A&rea para que estuvicsen informados y a un
grupo de estrategas, cuya misién seria encontrar las estrategias

para lograr las metas deseadas.

El grupo de estrategas se dié a la tarea de hacer su analisis de
oportunidades, peligros, debilidades y potencialidades en la
organizacién y su medio, a través de consultas a los directivos,
enpleados, clientes, proveedores y algunas fuentes externas sobre

todo en lo gque a macro-economia y mercados se refiere.
Asi pues llegaron a el siguiente analisis:
Potencialidades:

-Red de distribuidores en todo el pais.

-Alta tecnologia nutricional.
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~Talento en los recursos humanos.
-Experiencia en los mercados que se sirven.
~Gran poder de compra por voltmen.

-Recursos financieros por abajo del costo del mercado.

Debilidades

-Plantas obsoletas.

~-Cuellos de botella en todas las plantas.
-Limitacioéon en el uso de ingredientes.
~Altos costos de produccién,

-Poca automatizacidén.

-Opcién cara para alguncs productores.

Oportunidades.

-Crisis en la competencia.

~Estabilidad en costos de ingredientes.
~Disponibilidad de recursos para invertir.

-Confianza en la economia del pafs.

Peligros.

~Apertura comercial a las importaciones.

~Integracidén vertical de los productores.

~Importacién de alimentos con la consecuente salida

productores locales del mercado.
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El grupo de estrategas ya tenia todos los elementos para llegar a
ciertas conclusiones y algunas preguntas que se tendrian que

responder con estrategias bilen definidas.

Para tener y mantener el liderazgo el 1los nmercades, seria
imprecindible realizar inversiones que llevaran a la compafiia a
tener capacidad de producir con mds calidad y utilizando todos
los ingredientes posibles. También seria necesaria la Inversién
para lincrementar la rentabilidad, automatizando para reducir
costos.

Definitivamente no se requeria un aumento de capacidad de

produccién sino una podernizacién de equipos.

Quedaban algunas preguntas:

¢Donde invertir que nos dé el mayor rendimiento sobre las
inversiones a realizar?

ZCuanto invertir?

ZAsegurarian las Inversiones la permanencia de la compaiia al

menos por diez afios?

En este punto la situacién se convirtibé mas en un problema de
logistica que financiero, por lo cual los estrategas se dieron a
la tarea de buscar un programa que optimizara los costos teniendo

en cuenta la ubicacién de las npaterias primas, la ubicacién de
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los clientes Yy el costo de produccién en cada localidad. Se
encontrd un programa en USA que permitia determinar la mejor

localizacién de las plantas dada la siguiente informacidn:

-costo de ingredientes por localidad.
~-Valor de los mercados por zZonas geograficas.
-Costo de fletes.

~Costo variable de produccidn.

Bstos datos se obtuvieron y se proyectaron a diez afios.

Con toda la informacién se iniciaron simulaciones invirtiendo en
diferentes localidades y diferentes cantidades, manecjandc los
costos variables de acuerdo a la inversidn realizada (estos datos
fueron proporcionades per la Direccién de Ingenieria), 1los

resultados de algunas de estas simulacicnes estan en los anexos.

Firalmente se llegd a tres escenarios dependiendo el monto de 1la
inversion. Se tond el caso base gque son los resultados actuales
proyectando los incrementos en costos y produccién, de una forma
agresiva, es decir con poco incrementoc en costo (inflacidn 3%) y
un relativarente fuerte incremento en ventas contra el cual se
midieron los tres escenarios probables (Bochito,
Chevrolet, Cadillac} y adicionalmente se plantearon otrns tres

escenarios para gue la corporacién pudiera decidlr, estos fueron
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la modernizacidén de una planta, de dos plantas y de tras plantas,
de acuerdo a su importancia. En los anexos puede verse como en
cualquier caso, la inversidn en modernizacidén y automatizacibn es

rentable.

En los anexos se muestran lo flujos de caja Iincrementales para la
compafiia en cada caso, asi como detalles de todos los célculos en
miles de dblares (capital invertido, capital de trabajo, ventas,

gastes, etc}.

Para algunos los resultados fueron sorpresivos, ya que algunas
plantas tendrian que desaparecer por ineficientes © por no servir
de forma conveniente a ningin mercado en crecimiento, & por no
ser rentable ninguna nueva inversidén. Sin embargo la estrategia

de produccidn quedé dictada como una estrategia maestra.

Con la definicién de la estrategia maestra, cada area tendria sus
estrategias individuales a realizar para lograr el objetivo, la
direccién general 1les definié el marco sobre el cual deberian

moverse como sigue:
Recursos Humanos: Al reducir la mano de obra se requeriria de

personal de mayor nivel profesicnal con mejores Iincentivos y

programas de capacitacién.
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Finanzas: Mantener el costo financiero y reducir a la mayor

velocidad el apalancamiento generado por la restructuracién.

Compras: Localizar y contratar la mayor cantidad de ingredientes

que redundaran en impactos a la calidad y el costo.

Mercadotecnia: Enfocar sus baterias a los productores con
posibilidades de usar alta tecnologia y aprovechar las

oportunidades de reduccién de nuestros costos.

Ingenieria: Desarrollar el programa de inversiones y eliminar
cualquier cuello de botella que signifique costo y/o falta de

calidad.

Investigacidn: Participar con los e¢lientes dentro de sus
desarrollos nutricicnales y apoyar a mercadotecnia con productos

adecuados a las necesidades del mercado.

51 todas las &reas de la compajfiia se involucran en el proyecto de
la estrategia maestra, Zarina estara preparada para afrontar sus
debilidades y aprovechar las potencialidades y fortalezas de la

organizacién de cara al futuro.
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CONCLUSIONES:

Zarina vié la necesidad de entrar a planear estratégicamente por
hallarse en un punto cercano a la crisis y por la visién
directiva de enfocarse a la satisfaccién del cliente.

Al desarrollar un trabajo de equipo y definir cada directivoe y
empleado sus expectativas se abrieron oportunidades que antes no
se habian visualizado. Al estar concientes de sus limitaciones y
debilidades se pudo llegar a buscar solucliones (estrategias) para
cumplir con la misién y objetivos de la empresa. La redefinicién
de la misidn fué un proceso importante pues ubicdé a cada unc en

lo que la comapafiia quiere lograr.

El saber los objetivos permitid a los estrategas encontrar 1las
soluciones adecuadas y confiar en las mismas. Obviamente el
equipo directivo tendr& que estar pendiente de los resultados

para evitar desviaciones & corregir en su momento.

Creo que este ha sido un buen ejemplo de la metodologia y los
resultados que podemos lograr con la Planeacién Estratégica.
Adicionalmente este tipo de ejemplos debe provocar la innovaciébn
en los ingenieros para encontrar soluciones y estrategias de
produccidén mas alla de lo convencional, como en éste caso en el
que se busca la mejor opcidn para produccir y dar servicio a los

clientes de la empresa.
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! MEXIZC - GENERAL TNFORMATION
AREA: PP371,000 SQ. KM,
POPULATION: §3 MILLION

G. N, P,: 239 ZILLION ¢ U.S.
PER CAPITA INCOME: $2,700 u.S.
POPULATION GRCOWTH: 2% PER VYEAR

CROP LAND 24 MIO HA OR 59 MI0 AC
PASTURE

FORESTED

(HEBAN, PUBLIC, WASTE!

LAND USE:

L S
-ty ©
L® ¢ B up

«

CURRENCY: 3,020 PESOS ¢ $2.00 U.S.
JUDGET DEFICIT: U.S. $7.7 BILLION, [DOWN TO AROUND

3% IN 1990 FROM AS HIGH AS 1s5% IN
1988). PRUOBABLY A SURPLUS FOR 7992.

AVERAGE AGE: LESS THAN 11 VEARS
MIXTICAN STUCK MARKET: Up 30% FROM JAN 1, 1997

MEXICO IS AMONG 5 LOWEST, INDUSTRTALIZIED COUNTRIES TN HOURLY
WAGES AT $7.57 U.S., PER HQUR AVERAGE.



INFLATION: DowN FROM A HIGH N 1987 OF 159%
TO A PRCJECTED FOREZAST OF 15-7203
IN 1397,

MEXTCO'S IMPORTS OF FCOOD AND FOCDSTUFFS HAS INCREASED 10%
IN THE LAST 12 MONTHS, RELATIVE TO THE SAME TIME PERIOD -
IN 1989-3¢C,

REAL WAGES HAVE FALLEN FCOR 38 CONSECUTIVE YEARS. THEY ARE
ABQUT 50% COF wHAT THEY WERE IN 1982,

ECONOMIC GROWTH: 3.9% 1IN 1990 ESTIMATED 4.55 FOR
19971,

INTEREST RATES: NOW STANDING AT 245 P.A,
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.1 MEXICC - ANIMAL FEED 3ZUSINESS

FEED PRODUCTION:

1981 1990
COMMERCTIAL FEED 4.65 3.23
INTEGRATORS 2.00 5.15
TOTAL MEXICC 5.65 §.58

1 :

MOST OF THE TONNAGE PRODUCED BY INTEGRATUORS GUES TO THE
POULTRY AND HOG PRODUCTION.

THE 8IG PLAYERS IN THIS SECTION OF THE MARKET ARE: BACHO-
CO, ROMERO, PILGRIM, SANFANDTILA, TRASGO AND SOME CO-0PS.

ON THE COMMERCIAL SIDE OF THE BUSINESS, 34 COMPANTES OPERATE 78
PLANTS THROUGHOUT MEXICO.

FIVE OF THESE COMPANTES PRODUCE HORE THAM 2008 OF THE TONNAGE.
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FOOD PRODUCTICON 5

CONSUMPTICN

BEEF CATTLE

1990 PRODUCTION

1990 PRODUCTICON

1990 HERD

1990 HERD

PRESENTLY
DUCTION

1990 HERD

S1ZE

SIZE

THERE ARE

S12E

950,000 METRIC TONS
OR 12 KG. PER CAPI-
TA/YEAR

1°117,200 METRIC --
TONS OR !3.58 KG. ~
PER CAPITA/YEAR

APROX. 1.2 MILLION
HEAD OR 110 L PER
CAPITA/YEAR

7.5 MILLION HEAD

§,500 HA UNDER PRO-

APROX. 20.0 MILLION
HEAD



2.3 MEXICY

- INGREDIENTS PRODUCTTION AND USAGE

SOYBEANS:

CANOLA AND
OTHER Q1LSEEDS:

DURING JULY AND AUGUST, TAMAULIPAS PRODUCES
1.0 TO 1.5 4M TONS. YOVED BY TRUCK TO HON-
TERREY AND TURREON, AND BY RR ELSEWHERE.

DURING OCTOBER AND NOVEMBER, THE BAJIO AREA
PRODUCES ABQUT 2.9 MM TONS. MYOVED BY TRUCK
TO CONSUMERS 4T TQ 400 K4 AWAY, 8Y RR ---
ELSEWHERE.

OTHER AREAS SUCH AS SINALOA, NAVARIT AND MO
RELOS ADD ANOTHER 250,000 T¢ 380,000 TONS -
BUT THIS 1S CONSUMED MAINLY 1IN THE SAME --=-
AREAS OF PRODUCTION.

PRODUCTION 1S CONCENTRATED 1IN SINALCA AND -
SOUTHERN SONORA, AMOUNTS TO ABOUT 500,000 T
AVERAGE ANUD 1S HARVESTED DURING QCTOBER-NO-
VEMBER. REPRESENTS 253, OR LESS, OF MEXT--
CAN DEMAND.

ALL CANOLA PROCESSED IN MEXICO IS TMPUORTED.
COTTON SEED, SAFFLOWER AND SUNFLOWER ARE --
PRODUCED IN MEXTCO, BUT STGNIFICANT QUANTT-
TIES ARE IMPCORTED TO MEET DEMAND.



WAL

MiLo AREAs

Jdut.- Aue CRoP.
Ocr- Nov Crop




SoypEAN AREAS

‘\YIII'M

. \Vllltk“l




OTHER INGREDIENTS:

CONASUPO:

RAILROADS:

TRUCKING:

MOST OTHER INGREDIENTS, SUCH AS MEAT
MEAL, TALLOW, MOLASSES, WBP AND MI--
NERALS ARE PURCHASED AT THE REGIONAL
LEVEL.

AT ONE TTME CONASUPO HAD A MONOPOLY
IN THE IMPORT OF GRAINS AND OTHER IN
GREDIENTS.

THEIR PRESENCE 1IN THE FEED GRAINS --
MARKET TODAY 1S PRACTICALLY NTL.

RATES ARE HIGH, SERVICE IS TERRIBLE
AND HOPPER CARS ARE SCARCE. IT WwILL
TAKE SEVERAL YEARS BEFORE WE WILL --
SEE SIGNIFICANT IMPROVEMENT.

SINCE DEREGULATIOUN, RATES HAVE RE---
MATINED VIRTUALLY FLAT AND SERVICE --
HAS TMPROVED. IN A NUMBER OF AREAS
AND PRODUCTS, TRUCKING IS PRICE COM-
PETITIVE WITH RAIL FOR DISTANCES UP
TO 500 ~ 600 K.



INGREDIENT IwporTs




LOMBTIS B Many) ASTURNG MEAICD 1991,

MEXICO NEW PRODUCTS

PRODUCTS (HIGH EFFICIENCY) TECHNOLOGIES
SOPHISTICATED HOG PRODUCTS FAT SPRAYING
HIGH ENERGY OR COATING
STARTERS
EXTRUSION
RUMINANTS MIX COMPRESS

BIR TECHNOLOGY

SOPHISTICATED PELLETING

AQUACULTURE
DRYING IN PELLETING
PULVERIZATION
MINERALS ENZIMAS ADDITION
cim

GRAIN ROLLERS
HORSES ( EXPORTS USA)

GAME BIRDS



LOGISTICY & MANUFAGTUAIIG LEXICD VWY,

FUTURE (EXTERNAL TRENDS)

FREE TRADE AGREEMENT IMPLEMENTED

A) FREE PURCHASE OF INGREDIENTS

B) MARKET GLOBALIZATION

C) WORLD CLASS COMPETITORS

A) TOTAL QUALITY
B) LOW COST PRODUCER

C) TOTAL CUSTOMER SERVICE



VOLUME

MiX

INGREDIENTS

PLANT EXPENSE

LABOR
(%2 OF PLANT EXPENSE)

PRODUCTIVITY
F.P. LOADING

UNLOADING

MEXICO

PRESENT

50,000
HOGS 30%0
RUMINANTS  35%
FEATHERS 29%

BULK 73%
BAG 27%
GRAIN 50%

No.INGREDIENTS 25
9%

50%

0.46 TON/HH
6 T/H (2 PERSONS)
6T/H

NON-TOTAL QUALITY

LCOISTICS & BANLE AT LIUNG MEAKSD Vit

SITUATION

FUTURE
HOGS
RUMINANTS
AQUACULTURE
SUP-R-BLOCK
SMALL PACKAGES
PET
HORSE
FEATHERS
BULK 85%
BAG 15%
GRAIN 44%

No.INGREDIENTS 32
8%

40%

1.2 TON/HH

30T/H

40T/H

TOTAL QUALITY
SERVICE CENTERS
HIGH EFICIENCY

BULK STATIONS



4.1

WITH A FTA 1IN EFFECT,
YEARS, WE COULD SEE TH

4}

5

61

MEXTICO - QUTLCOK AND ASSUYPTICONS

T, AND THIS COULD HAPPEN IN ONE OR TWU
£ FOLLOWING:

A GRADUAL DECREASE OF IMPORT DUTIES THAT ARE NOW IN
EFFECT ON MILO (153}, WHEAT AND OTHER PROTEIN MEALS
{15%), ETC.

THAT THE FEED INDUSTRY WILL AGAIN BE ALLOWED TO TMPORT
{DUTY-FREE] CORN, WHEAT AND BARLEY.

A GRADUAL REDUCTION, TOQ 2ERCU, OF THEZ IMPORT DUTY NOW
IN EFFECT ON IMPORTED FEED.

A GRADUAL OPENING OF THE BORDER TC ALLOW DUTY-FREE IH-
PORTS OF POULTRY, BEEF ANU PORK.

IN THE SEARCH OF EFFICIENCY, TO COMPETE WITH IMPOURTS,
ONE CAN ASSUME THAT SMALLER FEED MILLS ARE GOING TO -
DISAPPEAR OR MERGE.

IMPROVED QUALITY AND [MPRCOVED CUSTOMER SERVICE IS --
GOING TO DETERMINE WHAT COMPANY IS GCING TO BE IN --
BUSTNESS IN MEXICO 5 OR 10 YEARS DOWN THE ROAD,



COMPETITIVELY PRICED PRODUCTS DELIVERED AT POINT OF
CONSUMPTION WILL SE MORE IMPORTANT THAN EVER. THIS
IMPLIES THAT THE COST AND QUALITY OF RAW MATERTALS
AND TRANSPORTATION WILL HAVE TO BE ABSOLUTELY COM--
PETITIVE.
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grb

Mexico Plant Review
Financial Statement Assumptions

Used Optimized Logistics Tonnage by Product Line All Cases

All costs except Depreciation, A&P, & Marketing inflated
3% per Year

Salling Price Based on OMB plus 3% inflation per Year
Freight Discounts Given Guadalajara $3/Ton, Cordoba $2/Ton
Material October Costs by Product Line

Production Costs vary by Model Assumptions; Base uses actual
OMB Forecased Costs by Plant.

Depreciation based upon Actual plus New Investment
Marketing based upon % of Sales
A&P Fixed at .2% per Year
G&A Fixed at 3.5% per Year
Balance Sheet Assumptions:
Accounts Receivables 14 Days
Miscellaneous Receivables 12 Days
Inventories 21 Days
Accounts Payables 19 Days
Cash Flow Tax Savings of Write Offs at 35% Tax Rate
Maintenance capital at status quo of $1.2 million. Reduces

Torreon production cost from $£23/Ton to $20/Ton and allows
Salamanca to remain at $14.10/Ton.

9-April-92



Mexico Plant Review Incremental Returns ($US 000)

Bochito Chevrolet Cadillac
vs v vs
Mexico Maintain Maintain Maintain
Agressively Agressively Agressively
Investment H 8,500 15,000 18,000
1
1]
CUM NPV @ 16% | 21,794 17,868 26,868
L]
t
IRR H 45.1% 32.1% 35.8%
1
1
DPB ' 3.6 6.2 5.0



Mexico Plant Review

GDL
Upgrade
vs
Mexico Maintain
Aggressively
Investment H 5,000
t
]
CUM NPV @ 16%x | 20,758
[]
)
IRR H 56.4%
)
]
DPB H 2.5

Incremental Returns ($U3 000)

THN & CHN GDL THN CHN GDL THN CHN
Upgrade Upgrade Upgrade
Vs vs vs
Maintain Maintain GDL
Aggressively Aggressively Upgrade
6,475 11,475 6,475
18,620 17,766 (2,992)
42.9% 33.4% 8.5%
4.5 6.2 12.7



Mexico Plant Review Incremental Returns ($US 000)

Operating Profit Levels

Mexico 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maintenance OP 9,830 11,279 12,254 13,447 14,520 15,651 16,837 18,026 18,162 20,380

t
I3
Bochita OP {9480 10,173 15,323 17,006 18,821 20,924 23,018 25,254 27,693 30,180
Chevrolet OF \ 9,480 11,375 17,406 19,083 20,883 22,775 24,837 27,025 29,422 32,019
Cadillac O i 9481 13,373 19,657 21,616 23,535 25,533 27,709 30,020 32,526 35,267
1
i
Incr Maintenance '
Bochita OP H (350} (1,106} 3,069 3,559 4,301 5,273 6,181 7,228 8,531 10,000
Chevrolet OF H (350) 96 5,152 5,636 6,369 7,124 8,000 8,999 10,260 11,669
1
I

Cadillac 0P (349) 2,094 7,403 8,169 9,015 9,882 10,872 11,894 13,364 14,887



Mexico Plant Review Incremental Retu(rna {$US 000}

Operating Profit Levels

Mexico 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Maintenance QP 9,830 11,279 12,254 13,447 14,520 15,651 16,837 18,026 19,162 20,380
GDL oP 1 9480 10,798 16,043 17,775 19,664 21,522 23,610 25,772 28,200 311,837
THN & CHN OP ! 9480 13,426 15425 17,039 18,865 20,654 22,624 24,715 26,999 29,517
GDL THN CHN OP ' 9480 13,739 15,787 17,431 19,228 21,081 23,102 25,259 27,571 30,229
1
13
Incr Maintenance H
GDhL OP H {350) (481) 3,795 4,328 5,144 5,871 6,773 7,746 9,008 10,457
THN & ClN OP H {350} 2,147 3,171 3,592 4,345 5,003 5,787 6,689 7,837 9,137
GDL THN CHN OP H (350) 2,460 3,533 3,984 4,708 5,430 6,265 7,233 8,409 9,849



Mexico Plant Review Incremental Returns ($US 000)

Bochito
Mexico 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
BOCHITO FLOWS ! {8,500) 7,443 15,284 13,674 12,566 13,539 14,695 15,801 16,992 18,276 161,644
MAINTENANCE FLOW | 0 7,371 8,128 8,656 9,193 9,643 10,122 10,590 11,046 11,424 112,037
! S
INCREMENT 1 (8,500) 72 7,156 3,018 3,373 3,896 4,573 5,211 5,916 6,852 52,607
1
13
NPV @ 16% t (8,500) 62 5,318 1,934 1,863 1,855 1,877 1,844 1,814 1,802 11,925
CUMULATIVE NPV | (8,500) (8,438) (3,120) (1,186) 677 2,532 4,409 6,253 8,067 9,869 1,794
1
‘
'R h 45.1%
1
]
brs H 3.6

New Guadalajara Plant $8.5 Million Investment $12 Variable Production Cost

Shuldown Old Guadalajara, Cuautitlan Chow, Chinameca, & Monterrey

Guadalajara Sale $1.0 Million less Write Off of 4593

Monierrey Sale $300K less Write Off of $309

Chinameca Sale $2.5 Million less Writeoff of $5,984

Move Sup-R-Block to Torreon $350K Cost

1% IOMC improvement in Guadalajara from Purchasing Synergies & Efficiencies

Maintenance capital of $1.2 million utilized for Salamanca & Torreon efficiencies
Drives $20/Ton production cost Torreon & $14.10 in Salamanca



Mexico P|lnnt HReview  Incremental Relurna {$US 000)

Chevrolet
Mexico 0 1 2 3 4 5 6 1 8 9 10
CHEVY FLOWS + {15,000} 7,444 16,064 12,268 13,156 14,123 15,138 16,224 17,383 18,369 187,005
MAINTENANCE FLOW ! 0 7,371 8,128 8,656 9,193 9,643 10,122 10,590 11,046 11,421 112,037
1
U e mmmdmmn mmmmmmm et e i e il el e e
INCREMENT 1 (15,000} 73 7,936 3,612 3,963 4,480 5,016 5,634 6,337 6,915 54,968
13
13
NPV @ 16% 7 (15,000) 63 5,898 2,314 2,189 2,133 2,059 1,993 1,933 1,826 12,460
CUMULATIVE NPV v (15,000) (14,937) (9,039) (6,725) (4,536) (2,403} (344) 1,649 3,582 08 17,868
H
'
IRR H 32.1%
1]
+
DPB ' 6.2

Hew Cordoba Plant $15 Million Investment $12 Variable Production Cost

Shutdown Cuautitlan Chow, Chinameca, Monterrey, & Tehuacan

Tehuacan Ssle $1.5 Million less Write Off of $1,358K

Monterrey Sale $300K less Write Off of $309

Chinameca Sale $2.5 Million lesn Writeoff of $5,984

Move Sup-R-Block to Torreon $350K Cost

Cordoba 10MC reflects improved Purchasing Synergies & Efficiencies

Maintenance capital of $1.2 million utilized for Salamanca & Torreon efficiencies
Drives $20/Ton production cost Torreon & $14.10 in Salamanca



Mexico Plant Review Incremental Returns  ($US 000}

Cadillac
Mexico 0 1 2 3 4 5 6 1 8 9 10
CADDY FLOWS 1 118,000} 7,844 18,284 14,050 15,170 16,264 17,410 18,634 19,943 21,349 181,923
BOCHITO FLOWS + (8,500) 7,443 15,284 11,674 12,566 13,539 14,695 15,801 16,992 18,276 164,644
e S T
i
INCREMENT 1 (9,500) 401 3,000 2,376 2,604 2,125 2,715 2,833 2,951 3,073 17,279
\
'
NPV € 16% 1 19,500) 316 2,229 1,522 1,438 1,297 1,14 1,002 900 808 3,917
CUMULATIVE NPV | {9,500} (9,154} (6,925} (5,403} {3,965) (2,668) (1,554) {552} 348 1,156 5,073
1
'
g t 25.0%
1
i
bpa H 7.6
Mexico o 1 2 3 4 5 6 1 8 9 10
CADDY FLOWS 4 (18,000} 7,844 18,284 14,050 15,170 16,264 17,410 18,634 19,943 21,349 181,923
MAINTENANCE FLOW | 0 1,371 8,128 8,656 9,143 9,643 10,122 10,590 11,046 11,424 112,037
'
H
INCREMENT 1 (18,000) 473 10,156 6,394 5,917 6,621 7,288 8,044 8,897 9,925 69,885
1
1
HPV @ 16% 1 (18,000) 408 7,548 3,456 3,301 3,152 2,991 2,846 2,711 2,610 15,842
CUMULATIVE NPV { (18,000) (17,582) (10,044) (6,588) (3,287) {135) 2,856 5,702 8,416 11,026 26,868
'
:
IRR H 35.8%
'
[
nes H 5.0

- Combine Step 1 New Gundalajara Plant & Step 3 New Cordoba Plant $12 Variable Production Costs Both Plants

- Investment Guadalajara $8.5M, Cordoba $3.5M

- Shutdown Cuautitlan Chow, Chinameca, Monterrey, & Tehuacan
- Guadalgjara Sele $1.0 Million less Write Off of $593
- Tehuacan Sale $1.5 Million less Write Off of $1,358K

~ Monterrey Sale $300K less Write Off of $309%

-~ Chinameca Sale $2.5 Million less Writeo!f of $5,984

- Move Sup-R-Block to Torreon $350K Cost
- Incremental Returns vas Step 1 & vs Base
~ Maintenance capital of $1.2 million utilized for

Drives $20/Ton production cost Torreon & $14.10 in Salamanca

& Torreon eff




Mexico Plant Review Incremental Returns ($US 000)

Guadalajara Upgrade

iR

56.4%

Mexico 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
GDL FLOWS !(5,000) 7,444 13,677 11,036 11,955 12,976 13,973 15075 16,218 17,481 158,761
MAINTENANCE FLOW ! 0 7,371 8428 8,686 9,193 9,643 10,122 10,500 14,046 11,423 112,037
Ve et et el i D D T D s Ll
INCREMENT ! (5,000) 73 5549 2,080 2,762 3,333 3,851 4,485 5,172 6470 46,724
T
t
NPV @ 16% 1 (5,000 63 4,124 1,525 1,525 1,587 1,581 1,587 1,578 1,506 10,502
CUMULATIVE NPY | (5,000) (4,037)  (813) 712 2,237 3,824 5405 6,992 8,510 10,166 20,758
1
:
H
!
H

bP8

2.5

Guadalajara Upgrade $5.0 Million Investment $16.34 Variable Production Cost

Shutdown Cuautitlan Chow, Chinameca, & Monterrey

Monterrey Sale $300K less Write Off of $309

tHove Sup-R-Block to Torreon $350K Cost

Chinameca Sale $2.5 Million less Writeoff of $5,984

Maintenance capital of $1.2 million utilized for Selamanca & Torreon efficiencies
Drives $20/Ton production cost Torreon & $14.10 in Salamanca



Mexico F:lant. Review Incremental Returns ($US 000)

Tehuacan & Chinameca Upgrade

Mexico 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
TRN & CHN FLOWS | (6,475) 7,444 10,439 11,663 12,510 13,491 14,442 15468 16,564 17,747
MAINTENANCE FLOW | 0 7,371 8,128 8,656 9,193 9,643 10,122 10,880 11,046 11,424
} e mmmmmmm ccmm e
:
INCREMENT t o (6,415) 73 2,311 3,007 3,317 3,848 4,320 4,878 5,518 6,323
I3
t
NPV @ 16% 1 {6475) 63 1,717 1,926 1,832 1,832 1,773 1,726 1,683 1,663
CUMULATIVE NPV} (6,475) (6,412) (4,695) (2,769) (937) 895 2,668 4,394 6,077 7,740
t
H
IRR ! 42.9%
13
t
e H 4.5

~ Upgrade Tehuacan $4.3 Million Investment $15.44 Variable Production Cost &
Upgrade Chinameca $2.175 Million Investment $19.31 Variable Production Cost

- Shutdown Cuautitlan Chow, & Monterrey

-~ Monterrey Sale $300K less Write Off of $309

- Move Sup-R-Block to Torreon $350K Cost

- Maintenance capital of $1.2 million utilized for Salamanca & Torreon efficiencies
Drives $20/Ton production cost Torreon & $14.10 in Salamanca

160,032
112,037

47,995
10,880
18,620



Mexico Plant Review

Mexico

Incremental Returns

0

Guadalajara, Tehuacan, & China

($US 000)

meca Upgrades

1 4 5 6 7 8 9 10
GDL THN CHN FLOWS! (11,475) 7,444 11,067 12,347 15 14,175 15,168 16,227 17,366 18,567 166,640
GDL FLOWS Y {50000 7444 13,677 11,036 11,955 12,976 13,973 15075 16218 17,494 158,761
.
H
INCREMENT T {6,475) 0 {2,610) 1,31 1,260 1,199 1,195 1,152 1,148 1,073 7,878
)
NPV @ 16% b (6,475) 0 (1,940) 840 696 571 490 408 350 282 1,786
CUMULATIVE NPV | (6,475) (6,475) (8,415} {(7,575) (6,879) (6,308} (5,818} (5,410) (5,060) (4,778} {2,992)
)
)
R H 8.5%
H
)
D : 12,7
Me.xico 0 1 2 3 1 5 6 7 8 9 10
GDL, THN CHN FLOWS] (11,475) 7,444 11,067 12,347 13,215 14,175 15168 16,227 17,366 18,567 166,640
MAINTENANCE FLOW |} 0 7,371 8,128 8,656 9,193 9,643 10,022 10,590 11,046 11,424 112,037
H
‘
INCREMENT 1(11,475) 73 2,939 3,691 1,022 4,532 5,046 5,637 6,320 7,143 51,603
f
|
NPV @ 16X Y (11,475) 63 2,184 2,365 2,221 2,158 2,071 1,995 1,928 1,078 12,378
CUMULATIVE NPV | {11,475) (11,412) (9,228) {6,863) (4.642) (2,484) (413) 1,582 3,510 5388 17,766
1
!
IR ' 33.4%
.
|
[113:] ' 6.2

& Chinameca for $19.31 Variable Production Cost

~ Investment Guadalajarn $5.0M, Tehuacan $4.3M, Chinameca $2.175M

- Shutdown Cuautitian Chow & Monterrey

~ Monterrey Sale $300K less Write OFf of $309

- Move Sup-R-Elock to Torreon $350K Cosi

= Ineremental Rettirng vs GDL only & vs Maintain Agressive Plan

- Maintenance capital of $1.2 milllon utilized for Salamanca & Torreon efficiencies
Drives $20/Ton production cost Torreon & $14,10 in Salamanca

Upgrade Guadalajara for $16.34 Variable Produclion Cost, Tehuacan for $15.44 Variable Production Cost,
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Project fitle PLANIS RELOCATION
© Project Musher  RAINTAIN AGERESSIVELY

Ansual

Voluee turils - 000s)
Prite per tinit
Freight/Discounts

NET SALES {30000
Lost ot Sales:

falesials and Supplies
Birect Labor

Bther Variable Cost

Fived {ost (Eact Bood Deprt
Otuer

T01AL COST OF SRES

Bool Depreciation {totst)
Barbeting and Disteidution
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1111

Other
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Bool Cost of Erite Oif
§ain {loss) on disposals
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hi]
e

01,548
Hi
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w
50
o
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53

RALSTON PURING CONPANY
SCHEDULE A - SUMMARY EFFECT OR GPERATING PROFIT

{4 10 000}
YERR FEAR (1]
1 H

523,000 451,043 b7, %44
i il 300
18,542 16031 179,208
1,055 19,235 126,23
[0 B N Y I R 11
LRI KTUR K]
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TERR
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3,00
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7
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0
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A1)

YErR

803,103
n

132,316
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1.5

M
]

b2t 438
kil
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3,55
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s
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Ln
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i
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w
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3,9
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3480
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o
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Q40

18,831

L

Dite:

Prepared by:
Subsidiary/Blvision:
Plant or Lotation § Country:

YEar
]

548,006
30

235,404

HXRYS
8,285
12,482
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130,812

3,10
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8,00
L]
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18,00

IR

LT
3

180,759
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19,91
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[

03,13
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o
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1.0
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MEXIEO

YEAR PROJECT
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102,185 &, 0% 120
m
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'
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© Project Neader

BALSION PURINS CONPANY

SCHEDULE B - SUAMARY EFFECT OM ASSETS/LIABILETIES

'
PLAKIS RELOCATION
RAINIAIN RSERESSIVELY

Project Tille

Annal
Intresent /fazunt

Tesk
i1

FIVED ASSEIS (B3R LRP INT):

Land

Building

Machinery 0
Rircraft equipusnt
Delivery EqiLifY Trutks
futoachiles

Furniture and Frtures
Laboratory Equigeent
SHice Kachines
Lateteria Equipaent
Lessehald Inprovesents
Capitaluzed Leases
Dther

1018L FIIED ASSEIS ]

Sording Lapatal Iree/t0ecrd:
Arcounls Receivables
Inventories
Cther Corrent Assets
Current Lishiliiies
Dther

10TAL YORKING CAPIIAL ]

TOIAL PROJEC INVESIMENT ]

{1

1,500

1,500

Wy
LLU

i

LI

13

tf in 000}
WAL YA YEM YEMR
H H
1,850 1,45 189 2%
LSO 1S 180 2,0m
LUH AR % I B 3
My W) W Al
LT I S
L7 B U TS B
L2 1,2 2N 2,88

Date:

Frepared dy:

Subsidsary/Division:

Flant or Location § Country:
Ve AR L] YERR
b ! ] 9
TME 2887 2,51 3,18
LMe 2,88 1 325
L1} 509 528 113
LiH 53 5t8 510
Wi L1 51 52
509 551 174 24
2,9 3208 3,505 3,m3

08-Apr-92
14

LE SN
MEXICO

YEAR FROCT
10 70180 1-10

353

3,59

819
683

400

th

%

23,50

2,%8

Wi
5,188
°

(]
[

S,

2?10



Project Tite

* PLANIS RELOCATICN

Froject Muaber  MAINTALN AGERESSIVELY
Annual
fxgont [i}]

OPERATING LASK F1Q¥S

Operating Protit (Sen 81
Plus Bost Depreciation
Less far Deprociation
Dther dService Fees)
Tavable Inccor
Intose Taves ¢

Fius ¥rite BHs

B0
Easmings Belore intersst/
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Dther 1S Fees) 82.0¢
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L] 0.9%

8.0 yrars

YEAR
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8,50

HALSTGIE FURENA LONPANY
SCHEMRE € - LASH FLOY ANALYSIS
llI n 009s)

A YERL YER vEM
1 Fd 3 [}
N 1,2 1225% 118
310 3140 A0 3,180
L0 210 3 3,18
T 8022 A8 9,00
M3 3,81 30w w0l
By L0 L3S 150
1]
IR NITRR K% ¥ 10
EN TR KT I R YR R TY)
WHD W SN 509
9,3 10,210 10,890 11,44
L85 2,0 1,00 7,08
LU 802 Mk 9,093
1A A0 e 3,19
6,355 6,0 St 6,01
B35 12,39 11,51 23,018

1A
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3,180
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9,009
Xl
1,15

3,14

12,35

2,68

9,60

9,403

5,32
n,3

1At
]

15,851
1480
1,10

10,212
5,439
1,904

3,53

3,440
6,10

13,67

19

042

10,122

Y158
2,451

YErR
1

18,831
XTI
38

10,455
5,942
2,09

3,04

1,18
8,13

13,458

3,58
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10,59

3,1
B,

fate:

Prapared by
Subsidiary/Bivision:
Plant or Lotation § Country:

A
]
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3,149
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[A}2)
i

4,220
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1,158
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11,00
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160,221
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RRLSIOR PURINA CONFRAY

P AL BERTON. Date:  08-Apr-92

+ “ 4% in 000s) Frepared by: TPC
Project Title  FLANIS RELOCATION Subsidiary/bivision: L.P.1,

Project Nusber  BAINIAIN ABSRESSIVELY Flant or Location 1 Counlry: NEYICE

Annual HEH TERE YERR L YErR YO 1ERR i YEAR YeRR YR
8 H ? k| 4 H [ i ) % 10
il
Voluse lumts - 000s) 501,544 523,000 550,003 S81,%6h 535,200 403,103 521,138 &v9,25 860,608 680,158 oz, 1s
Price per it HIR] 242,09 90,73 29988 30915 3189 520.80 D308 W91 380,37 kLR
Freght/Discounts
NEL SALES (3(c D) FLR] 24209 W03 B8 BLUS NAEE 382 9.0 3RS 0.3 kR
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PIL EASIS:

'
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99,83 93,69
Bl 438 130
It tv.0
.0 aH.e
1.0 1.0
9.0 9.3
35, ) 38,03
3,35 W4
30,641 33,25
39,504 38,55
850 10,188
10,455 11,15
1 3,4
9,455 10,09



FLANTS NECOCATION
BUCHITR

froject Title
Froject Nuaber

fnnual

Yaluse tunits - 00041
Teice ger tinit
FreightiDiscounts

RET SHLES L4000}
Cost of Sales:

Baterials and Supplivs
Birert Laber

Tiher Variable Cost

Fized Cost {Eac3 Bool Depst
Bther tSevrrance)

10TAL LOSY OF SALES

Sood Sepreciativn (folall
Harhetlry ond Distridudion
Mrertising and Prosation
in

{thes #ticcations

TO1AL OTERRTING ERPERSES

Froject Expense
Start-ls Expense

Fised Rssets Sold

Bost Cost ol write OH
Bain/iLoss) on Disposals

UPERALING PROFIT 11811)
¥ OF SALES

SCHEMAE A ~ SURAA

A1)
]

vEaR
1

28,000
2

14,342

fIINtH
283
1,81
2,80

12,190

3,180
5,25
m
5,23
¢

1,522

ki)

AAL
bt

IILSH!: FURINA CONFRSY
¥ EFFECT ON DPERATIRG PROFIT
18 in G005}

W OWA YER YR
v 5
S50 582,950 55,20 B0 L0
W ox ue
10,066 110,451 180,405 192,182
18,965 125,907 133,516 16d 835
L LI TN L8N
B b T 1NN
23 LW 2300 2318
o5
130,665 130,531 185,63 154,301
NI N N LR N
R AN I N X
mo oW W M
54l 8,95 A3 478
0 [} [ o
150 20 MR 900
3,000
8,88
13,008
W53 1,00 180
PRI R S XS B ¥

1R
L3

s21, vy
an

23,983

130,028
41
1,188
7,48

63,138

3,837
A3
L]
1,18
L]

n

9B

R

Bate:
Prepared byt

Subsidiary/Bivisicor
flant or Location § Countrye

it
]

440,280
kil

25,445

19,133
7,971
1
2am

{12,856

3,43
m
3
1,54
¢

2,01

2,0

0.5

W v

3 3
140,008 840,155
B W
20,13 24,863
18,051 319,10
EXTCINE ¥
6 8,192
R 280
163,061 198,003
ENEI N
9N 10,7
wooow
BOSE 454

' 3
A W
B 2,89
e am

09-Apr-52
e

[XXR
380

YER PROXCH
TR
102,10 6,0W,1%

n

268,651 2,008,382

190,335 3,478,353

LR LTI
9,050 18,00
2,00 2,

55

205,865 1,680,347

aaam
190,033 83,49
1 3m
[XITRRN Y
[ [
2,200 195,455
)

'

3,800

8,88

13,08
0,30 198,00
[T XY



troject fitle  PLANIS RELOCATION

Project dusber  BOCHITD

Arngal
Increnent/Anount

FIIED ASSEYS IENCL CAP INTY:

land

Yuiidizg

Nachinery

Rirzealt equipeent
Belivery EQ/LERL Tructs
Autonchiles

Furnitore and Firlotes
Laboratory Equipsent
0ifire Machiney
Cafeteria Equipuent
Leasehold Tnprovesents
Capitalized Leases
Dbher

TOVAL FIRED ASSEIS

Vorbing Capilal Tnce/(Dece)s
Aecounts Rereivables
nventories
Other Cursent Rssets
Current Liabilities
Otker

TOIAL YORKING CAPIIAL

JOTAL PROKECT INVESTAEN

RALSION FURINA CORPANY
SUHEDILE B - SUNMARY EFFCCT OM ASSETS/LIABILITIES
(¥ in 0005}

TeM A A iz} YEAR YEm
H 2 3 )

BS00 1200 1,30 1M 1S LISt

8500 L0 LI KM LS 08T

LY W} mn AL W
Wy 454 L (L) L1}

L31) Aly b 2 b

¢ L3 ) A9l LI L) L1

BS0 LB LML LM 2,08 2,2w

TeM
]

193

1,1

[11)
L4

Wy

S0%

3

i

0%

1%

e
53

L1}

S4b

182

fate:

Prepared by:
Subsidiary/Bivision:
Plant or Location § Country:

hit

2,3

2,3

52
581

S04

5N

2,5

YEAR
A

25

2,81

5t
805

Sa7

2]

3,15

09-82-92
e
L
i

L
10

2,830

2,830

814
851

595

&n

3,58

PROJECT
o

20,88

FIN Y4

(A7)
5,100
]
Ry
[

5,28

2,80



Project Title ' PLANIS RELOCAIION

Profect Wusber  BOCHITD

Annual
Araunt

DPERATING CASH FLONS

Dperaling Frofit #5ch AY
Flus Beol Sepraciation
Less Tar Deprociation
Cther {Service Fees)
Tavabie Inccer

Incose Tares ¥ .08
Plos Write G

Eatnungs Befcrz Intaresls
Alter Tax (£B1AT)

Plus Tar Depreciation
Other {5 Fees) 82,00

CASH FLOY FRON OPERATIONS
Project Investaent (Sch B)
NBY of Disposals

Resigual Value

MET CASH FLO¥S

Cus PV Op Lease 1Sch DI
Flus Leass £xp (Sch B

#03 NET CASH FLOVS

NPy 8 1s.00
Cusulalive

Pistounted Paybact
m 129

1.2 years

YERR
0

8,500

15001

18,5000

18,5001
11,5001

YEAT
1

9,180
1,189
3,1
157
2,0m

n

H3u

3,180
Wbt

9,114

1,615

143

743

b7
12,03

RALSION FURINA CONPARY
SCHEDULE T - CASH FLOV ARALYSIS

(t in 0005)
ek i)
H 3
10,13 15,33
4 38w
34 Iy
02 0508
2,050 6,818
183 2,34
8,8
Ly
34 3,8
LINIL I 311
17,695 13,5z
LA 1,88
15,28 11,60
15,280 11,80
1,353 1608
25 1%

1A

17,006
3,89
3,81
9,00
1,94
2,1

5,401

3,83
5,805

14,417

2,05

12,564

12,588

8,90
1,40

1,028
14
143
9,40
9,213
3,22

5,9

38
5,597

15,182

2,

13,537

13,59

bk
30,14

YEA
13

2,92
3,09
3,07

18,197

10,728
3,055

4,913

34n
4,322

113

28

14,895

18,895

6,031
#,1n

el

2,018
1,0
3,49

10,83

12,18
284

1,918

340
8,17

1,571

2,41

15,801

15,801

5,591
61,82

Dite:

Prepared byt
Subsidizry/Bivisions
Plant or Location § Country:

YERL
L]

5,25
380
N

11,507

13,17
w2

9%

EXL
X

19,991

2,918

16,992

16,992

5,183
IR

YEAR
9

693
3,83
kA2l
12,213
15,00
§,01

10,043

3,09
Lns

AN

1,18

13,2

LA

L./
HA

09-Ape-2
e

L.
L3I

TEAR
16

1,340
3,89
ENEY

13,083

1,351
8,005

1,282

EREH
&,00

21,19
3,50
14,987

184,84y

184,60

32
0,01

FROJECT
R

198,002
3
am

109,01
92,49
Y]

e

10,380

an3
82,2

He,3n
2.8
[
14,351
42,51

W

8,0



Project Tatle  PLANIS RELDCASION
Project Mysber  EOCKIID

L]

Yolume funsts - 000s)
Price per tnit
FreaghtBiscounts

KEV SALES 15300)
Cost of Sates:

Haterials and Supplies
j{tin

Surect Labor

Other Variable Cot

Fised Lost (Exe) Bood Deps!
Dtber

Tetal Plant Eaperse
106 (ST OF SAtES
Back Deprecration ttotal)
Marleting and Disteibution
fdvertising and Prosotion
11
Other
101AL CPERATING EIPENSES
Peoject Lrgense
Start-Up Evpense
Bain tless) on disposals

CPERRTIRG PROFIT

(2]

AR

523,000
wu

32.09

HONS
s

[N
.8
5.3
0.0

Wb
295
8.02
s
9.5
9.47
0.20
@
0.t4
0.0
9.00

11.9%

RALSTUN FURINA LORPANY
? LU PER 10K,

W in 8038}
{311 YEMR
2 3
S51,842 541,95
[ERTIE
By 954
LS 2.4
AT 180
.09 b.4b
R 1282
wioW
L8 o8
0.0 .M
PaiN L LY R Y
L85 b
2.1 14
R TR
0.0 1649
0.0 0.6
3.5 kR
XTI
e 0
15,59 0.0
TR X

e
1}

G5h 588,20
1.1

3.4

308.93

.13
LER 1)

wil
i
w2
808

wn
ERA NI
4.5%
13.4
0.82
0.4
0,80
.9
0.00
0.00
9.00

a0

YERR
11

803,119
EI AL

Nb.52

381
nyn

4.38
1y
W
800

u.9
PSR
6.3
132
By
1S
0.63
ny
8.0
0.09
0.0

k|

TEAR
13

£, Ine
9.3

R

241,53
L1981

LR
12.%
8.2
9.00

i

b2
1.4
0.t
HRY
0.0

e
0.00
8.80
0.09

3368

1M
!

9,20
33949

KRt

LR
9.8

4,85
.49
425
0.6

21.50
2.6
§.91
1.9
0.8
n.e
0.03
EIAY
0.00
0.09
0.08

.95

YEaR
]

£52,008
1047

55,68
.02

LR
1.8
W
0.00

N
UL
5.8
.3
2.7
121
0.00
ne
9.00
0.80
0.9%

3t

Dates 0F-Apr-92
Prepared by: TFC
Subsidiary/Bivisiens 81,1,
Flant or Lotatica § Countrys MERICR

VERR
¢

880,755
31.08

359.40

#3412
§6.28

.13
14
w2
2.0

A8
.98
Soby
1440
0.7
12.58
2.00
L
0.09
0.00
0.00

W88

YEAR
10

102,181
MN

e.L0

PHAL
1.1

(9 1
13.02
vy
.00

%0
pira]
5.4
5.2
.7
1.9
0.9
AR
[ X
0.80
0.00

LxRi)

FROJECY
10

by81,130
a6

1.0

20,74
W

LRl
1n
35
0.0
0.8%
YA
b.1y
1.9
0.8
1148
0.00
n.3
0,06
0.0
0.8

.G



AL BASIS:

'
Fateeials and Supplies Other
(i
Direct tator
Other Varisble Cost
Fised Cost [Eac) Book Depr)
Tots! Plant espense
Dther 15ery Fers)
ol Bepretsation
Matkebing aad Bistribution
Rdvertising and Pecention
Roinistrative
Dther
Valuse tocr tate (tons)
Frize incr rate

Froject Titie FLANIS RELOCATION
Project Nosher  BOCHIND

YORKING CAPITAL CALCULATION
ME1 SALES LET CUSTORER

€051 0f SaLES LLY
¥at'ls and Supp EUSTONER

Becounts Receivables  OAYS
Inventeries pars
Other Curzent Rssels (L1
Current Liabilities RIS

Accounts Receivables 10y
Investories {0
Dther Tutrent Assets (LY
Current Libilities [14]

fAtcounts Receivables DltS
Tnventories ms
Other Current Assels RIS
Corrent Liabitities LS

AR
]

]
v
ATy
1,35

8,430

.o
2.0
2.0
19.0

16,621
18,54
15,200
16,447

5,38
5,99
Xl
8%

A
1

Tu bt
B
L8
5.
1.5
[ K1}
S.0
EAL
ARy
on
158
0.0%

YemL
{

V2,29

352,3u

o0
ane
2.0
1.0

1,3

0,563
15,3
18,5%

5,182
8,442
8,5
5,888

e

My
i
Ly
Y%
1.9
LB
5.01
9
LB}
[ B4}
in
0.0
(K1)
kX

L

520,3‘25

315,003

IR
a0
12.0
i%.0

0,25
72,505
17,3
0,32

8,00
8,940
5,30
b,208

(]

JLN: Y
FiR
(41
N0t
1.9
848
5.0
wn
2t
0.2t
19
.0
un
0

ER

Sh%,051

W,

I+.0
in.e
12.0
13.0

21,93
W
18,802
2,00

8,611
e
5,602
5,508

1EAR
)

na
®nn
jAL)
4.0%
(K1)
&
5.00
.18
L4
6.2y
kR13
[
.0
3.0t

YEAR
[}

$12,30

w52,8

e
e
1.0
9.0

2,815
%,
0,0
7,81

160
IR
8,001
1,087

TEaR

n.n
n.3
LW
R
| B
[ N2
5.0t
0
W
(3]
18
0.0t
10
n

et
S

S4%, 60

483,850

fa.0
e
2.0
1.0

5,04
FIR1
Q1%
25,45

10
241
§MS
1400

e

na
W
1.3
EN
L
8.5%
L0
[
LBt
0.
kAL
0.0
n
10

YER
b

120,981

549,78

o
A8
1.8
9.0

2,003
3,502
2,003
2,959

193
(RiH
5m
1,91

i1
1

ny
&4
| B
n
1.3
{81}
5.0
f.n
it
on
R
0.08
in
kN

YERR
1

0,1

513,23t

1.0
.
2.0
19.0

30,361
ExRTY
25,00
20,280

(XY
5,243
nm
8,38

VEm

nx
w».n

n
L2
[ 33}
S0
n
LB}
0.1
k81
0.0
n
3.0

Prepazed by:

YeAR
8

05,16

420,140

.0
ne
1.
1.t

2,80
B0
2,10
2,13

8390
9,84
180
8,90

Y TEat
T "
na n.n
®.8 .5t
L L
88 kR
L 1.18
b1 5.9
5.6 5.0t
1.4 1.5
wit 4.1
[ 23] [
19 ERY
0.0¢ (K
an in
kR in
Bate:  09-Apr-92
6RS
YEAL HL
9 ]
LITI A YR 3 LN )
811,18 17,088
o 14.9
piRy 2.0
12.0 n4
15.0 9.8
35,851 38,88
39,151 AYRIH
30,58 33,158
15,425 3t,3n
7,515 JLAFS)
10,0 11,108
4,155 3,0
F85 10,088



Project Title
PFrofect Kuuber

PLANTS RELOCATION
TPEVROLED

Prnual

Voluae (umits - 0005}
Frice per Unit
FreighliDistounts

HED SRLES 14000
Tost of Sales:

Raterials ard Supplies
DBirett Ladar

Dther Yarishle Cost

Fixed Cost 1Evet Rook Deprl
Qther (Severanee)

10651 €0ST OF SALES

Boct Depretiation (total)
Farketing and Distriblion
Rdvertising and Prosoticn
20}

Ober Allncations

T07AL GPERATING EIPENSES

Project tipense
Start-tp Expense

Fived fssets Sold

Boob Cost cf Write 011
Gain/iless! on Disposals

OFERATING FROFIT (EB1TH
\ OF SALES

SCHEDILE & - SUNNARY EFFECT TN QPERALING PROFIY

AR

YERR
1

528,000
w2

148,342

1,113
249
1818
2,40

124,190

3,18
8,25
m
5,213
]

522

350

9,0
58

(% in 000}
|
YEAR YERR
? 1
51,842 S87,9h1
kil 0
160,623 110,043
18,382 125,923
LA 2,004
8,51 &,872
LML
1,108
130,23 135,515
3,00 3,01
(XS TY]
21 EL
5,802 5382
° )
15,668 18,388
300
7,852
13,350
1,35 1,00
Ly

YERR
L]

s
309

181,006

11,53
7,1%
1
1,19

1w, 12

1,0
1428
kL)
6,33
]

1,204

19,083
10.5

1
5

893,109
mn

192,34

131,430
2,55
1,60

1,83

133,402

3
1,499
s
5,034
[

18,05

2,888
1.0

Bate:

Frepared by:
Subsidizry/Bivision:

Pland ot Location & Covateys

WM YR Y
b 1 3 9
B21,1N2 BUO,Z58 660,005 440,151
kil m 39 kL]
0,002 UBS 20N 2,35
150,003 159,150 168,772 119,1%4
2380 2515 St 2,0
Ol B 8 8
AR LI L% 2,0m
W, 12,0 12,30 193,318
308 300 30 30m
BN AY5 SN 00
LY i i
AT KL B N T X
0 o L] [
19,009 0,00 00 2,20
RIS WM V05 DR
1y bW e

09-Apr-02
oo

(AN N
REXICO

YemR FROJECT

10

i

102,782 &, 141,133
m

50,785 2,010,813

150,420 3,028,13

2,54
9,80
2,05%

2,002
80,512
19,151

Lin

M05,259 1,608,142

3,00
10,730
2
9,12
3

2,481

0,82
2,
3,9%
1,31
y

188,058

kil

]

(30

1,482
13,35

2,040 204,33

fen

1n.n



'PLANTS RELDCATION
CHEVROLET

Froject Title
Project Kusher

Arnual
Incresentsdasunt

FILED ASSEIS TEICL Lap INF):

Land

Builting

Machinery

Rircrafl equipeent
Detivery EgiLift Tructs
futoutbifes

Forniture ard Fiatuzes
Laderatory Equipeent
Difice Rachines
Cateleria tquipeent
Leasehole Ioprovesents
Capitalized Leases
Otber

101AL FLIED ASSETS

Yorking Capilal Incr/tDecrts
Accounts Reeivables
Investories
Other Cureent Assets
Corzent Liabilities
Qtber

101AL ¥DRRING CAFTIAL

10IAL FROJECT INVESTNER

RALSIEN FLRINA COMPAKY

SCKEDULE B - SUMNARY EFFELT ON ASSEIS/LIRBILITIES

HiH]

13,000

15,000

15,000

i)

1200

1,200

L1
4y

LX)

L

1675

ll’in 000s)

1M YA YEAR e
2 3 ) $
L3 152 1,891 a8
13 82 1,881 508
W5y k1L L) w2
L1 0% LU LEX]
415 ELL Wt s
L] s 457 LLE)
LS 1,89 205 2,

ate:

Pregared by:

Subsidiary/Bivisons

Plant or Lotation § Country:
YEm YEAR Yeu TEm
] 7 ] 9
1933 21 2,38 2,512
193 21 2,138 2,51
1] wr ST 565
Li] St B B80S
L1 LLY] 508 Sy
505 7 s [12]
2038 241 2,91 3,198

09-Ppr-92
418
[ XA
Lisdid]

L]
10

2,40

2,89

85
33

%5

i

3,501

FRD%D!
Hit

155

B

w108
5,10
9

4,523
b

8,2

29,349



SCHEDULE € - C2SH FLOW ANALYSIS Pate:  09-Rpr-92

(4 in 000} Frepared by:  CFC
Project Title  PLANIS RELOCATION . Subsidiary/Divisions 0.1,
Project Nosber  LHEVADLED Plant or tocation § Country: MEXICE
Aneval YEAR YA fH pli] YERR YEAR TEAR HE) YeaR e YESR PABIECT
Avcunt 9 i H i ] 1 13 1 ] 9 LIRS
DPERLTING TASH FLOVS
Uperating Prolit 1Sth &) K0 1L 1INE 19,083 20,80 0% BAR 2028 9 kI ALS TR |
Plos Bood Depreciation 3,180 3,08 3,008 300 3,00 300 300 30m 301 0
Less Tar Depreciation a0 301 30 30n Lm0 300 360 3.8 1,000 o M
Othet (Sapvice Fees) Ll 301 a5 9,081 5,619 10,203 10,k 115 12 13,03 100,57
Tanable fncose 3,03 3,13 a8 10,00 15,210 1% 13590 15338 11 AN 19,000 113,80y
Irgoae Tanes @ In0n LA V8 P I TS 43 G . B PR CLO P . B WA 5,821 8,011 bB% 37,83
Plus ¥rite it 1,882 165
€arnings Eeicre Interests
After tag IEBIAD) [P TP RN I v SV A W v S 5 T W EE B RO LA I V) 12,337 81,630
Plus Lye Depreciation e 300 3 Jon 38 3,018 300 1,078 3,008 3,0 3,
Ciher 15 feest 82,08 LIV AR 7L /) B WD U | T P 4 B N 1 PgLE 1,55 Lt 82,308
CRSH $1¥ $80% DFERATICNS 917 AT 13 15201 1838 A 1A R AR FXRILE FIR TS
Frojecl lovestaent (Sth BY 15,000 1,675 1,818 1,857 2,0 2% 23 2413 2,51k 3,15 3,807 39,0
489 of Disposals ]
Resrdusl Value 135,93 45,91
NET CASH POV (15,0000 7,506 15,00 12,288 13,08 BT 15,138 14,20 13,383 13437 181,008 LW
Cun PV Bp Lease (Seh D) (]
Flus Lease Evp (Sch DY ]
ADJ KET CASH FLOVS W5,000) 7ol dp,0ev 12,288 13,156 TNIF1 15,030 faZE BN AN RT.00%  RR2,WS
wey o0 16,08 15,0000 §,M) LI Y Tk s JW 4,23 50w 5,302 4,991 EIRCT A 1 ]
Cuolative (15,0000 (3,583 3,35 IL215 10,68 29,205 HLMS O 31089 W2t ML) 85,220

Bistounted Paphatd 1.8 years
it HLA



Project Title  FLANIS BELDCATION
Project Nusbee  CHEVRORET

Annyal

Voluse Lunits - 000st
Price per Unit
Freight/Distaunts

HEV SALES 18000
Cost of Sales:

Katerials and Supplies

Birect Labor

Btber Variable Cost

Fixed ost {Exc) Bool Depr}
Oiber

Tatal P1ant Expense

1DIAL {UST CF SALES
foct Depreciation 1total}
Marteting and Bistribution
RAdvertising ard Prosation
1L}
Dther

101AL DPEARTING EIPENSES
Froject Expense
Start-lp Expense

Gaip Hlass) on dispesals

UPERRTING-FROFIT

TERR

YEMR
i

528,000
82.09

.09

A0S
IR

.4t
Iv.80
5.3%
4.00

F{R 1
23521
6.02
1185
0.52
9.8
2.00
B
8.8
0.0
0.00

1.5%

Fleotua CuRann uu e

FAL PER ToN,

1# in 600s)
!

R YEMR

2 3
551,802 S2,361
B1.00 299.9
[ 9.9
S8t 20
IR ]
FEE X1
s 1.n
LTI X
200 0.00
[N
e o
558 w2
1285 1.3
038 040
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MRSE 19,892
SEL. 14,50
LAYEES 15,
GANIA A0, 18
BOIER 88,23
B3 0,00

WAL 02,0

frce

240
EEY
1
402
By
1K)
EL
L111
(111

kit

PRICE

30
3N
E1J
W
n
2
mn
w2
A

n

cost

248
Eix]
151
Hi3)
W2
e
b
I
1]

il

st

i)
1
e
wn
Hi
oy
kil
kil
502

m

o

m
28,158
9.8
1n.n
4150
ws
.33
a1
.45

AN

1080

a.m
8,19
WA
nsn
.15
PIRTH
30.3%
H.An
245

2.8

VE?I
)

1088

148,530
245,554
w3
16,364
12,50
18,1
W40
9,120
1,50

&84, 63b

PRICE

ui
e
250
414
A
n
9
LY
03

10

cost

ws
81
m
a
M
ol
3
2
W3

!

108C

m
a1
LR
i
BISK
FLR Y1)
na
A1
.5

24,5

YER
1

05

12,859
5,402
8,73
18,595
13,4%
1,014
3,30
89,64
2,6

820,745

13123

ol
kb
pisl
(123
i
m
0
LFE)
1

3

st

m
ut
w
1
m
L)
Bt
ny
At

Wi

1oaC

i
nan
2.8
n.n
26,15
a5
Erpxit]
A4
s

26,580



Project Tatte " PLANIS RELOCATION
Profect Noaber  GURDALAJARA UP-GRAGE

hnnual

Yoluae tunits - 000s)
trice per tnit
freightiDiscounts

NET SRLES 140001
Cost ol Sales:

Katerials asd Supplies
Direct Lador

Other Yariable Cost

Fixed Cost (€sc) Book Pepr)
Otber Sevzranced

TOTRL COSH OF SALES

$aob Depreciation Wtotal)
Barbeting and Distribution
Advertising and Prosstion
BIA

Dther Rlilotalinng

107AL OPERATIRG EIPENSES

Praject Eegense
Start-Up Erpense

Fined Rssets Sold

Boot Cost af Vrite Bid
Bainsilasst on Disposals

CPERATING PROFIT L€BITY
3 OF SALES

WRLSTON PURINR TOMPANT

SCHEWLE & - SUNARRY EFFECT ON GPERATING PROFIT

YERL YERR
0 i

528,000
m

Th, 2

11,118
23
14
8

124,15

3,180
525
m
5,23
o

1,32

3%

9,440
Xt

l‘ 0 000s)
YERR YERL

? 3
S51,842 87,981
m 30

160,504 V0,881

19,305 12,280
BB/ BN
INCEERTY
2,408 2,63

5%

131,610 138,509
3,730 2,00
6,812 1,08y

kil Nl
563 5,91
] 0

15,28 14,109
2,

8,001

13,2614
10,09 16,009

[N

e L
\ 5

S85,212 603,009
IR}

11,319 192,1%

10,920 12,08
2,59 2,708
e
1,88 2,00

fh8,069 155,342

30 200
(XK T
oW
6,38 8,14
o )

15,35 1,1

1,005 19,88

LN I LR

YEAR
[}

821,182
3

04,20

150,51
7,0
8,25
2,00

154,230

2,10
B
W
112
]

Wi

5

0.5

VERR
1

840,258
E

A2

157,85
2,95
8,83
PR

11,037

2,7
9,028
Wi
1,810
1]

19,155

PR3 )

0.9

Dates

Prepared bys
Subsigiary/Bivision:
Plant ¢or Location 1 Countey:

YR
[}

££0,005
kit

230,988

189,318
3,018
9,016
2,40

21

2,i%
9,4
“w
8,080
[}

%,10

Bm

ina

A1}
1

580,15
1

75,5

R
3,25
3,500
7,40

158,201

2,13
10,267
W
559
o

am

6,20

15

05-Apr-92
ot

Ll
D

YEAR FROIECH
10 10IR

102,182 b, 141,130
mn
261,400 2,004,681

191,033 1,402,308
EE TR AT
5,559 82,50
2,005 218K

5%

201,708 4,821 W

(XA
190,353 8,10

[N
[RUTE A
3 v

23,35 145,91

5
'
2,80
8,00
3,200

BAT 203,00
[ERTRTETY



SCHEGULE B - SUMXARY EFFECT ON ASSETS/LERBILITIES

¥ FLANIS RELOCATION
SUABALAJARA UP-BRADE

Project Title
Project Musber

Ranual YER
Tacrenent I8acunt 0

FLIED ASSETS (EICL LAP INT):

Land

Building

Hachiaeey

Rizcraft equipaeat
Belivery EQ/Likt Trurls
futoachiles

Futniture and Firtures
Laseratory Equipsent
OfFice Nachines
Cateteria Equipaent
Leasetold Iaprovesents
Lapitalized taases
Other

5,000

T01AL FIIED ASSETS 5,000
Wordang Lapital IncesiDecrd:

Recounts Receivables

Inventaries

Other Current Assets

Torrent Liadilities

Dtber

TOIAL WORXING CRPIIAL )

JOTAL PROJECT INVESTMENT 5,000

YenR
]

1,200

1,200

Lvi]
My

438

LT

1,875

1Y in g
YR MR
? 3
L 182
130 142
WS
]
W
HTRTY
LA 140

Ve

1,597

1,59

A
LU

W3

L)

2,05

YEu

1,15

18

Wy
L1

Wi

LIY

2,88

Date:  0%-Apr-R2
Prepared by:  CP[

Subsidiary/Bivisions N.P.I.

Plant or Locatios 0 Country:  NEXICA
TEAR YEAR YEAR YEA YEAR
! L] $ 10
193 208 3w 2,5n 2,8
1,33 0 2,3 251 2,830
o 111} 52 1 31
L1}] 53 11} 107 11
LT w3 510 59 91
W N 80 825 43
N0 24 ms 19 3,509

PROJELCT
i

W12

2,125

§,402
S,k
§

85

5,802

1,407



Project Title. * PLANTS RELOCATION
Project Nuaber  GURDALAJARA LP-ERADE

Aopual
HAwgunt

CPERATING CASH FiDNS

Operating Prodit (5ch &)
Plus dook Depreciation
Less Tax Depreciation
Other {Seevice Feest
Tavable Incose

Incone fanes @ 38,08
Plus ¥rite BII

Earnings Before Interest/
ARer Tav (EBIAT)

Plus Tax Depreciation
Other 15 Fres) .0

CASH FLOY FAON OPERATIONS
froject Investsent (Sch 8)
¥BY of disposals

fesidual Value

HET CASH FLOYS

Cun PV Op Lease (Sch D)
Plus Lease Enp (Sch D)

ADJ NET CASH FLOWS

(3] 1800
Cusulative

Discounted Faybact 0.7 yurs

m w.a

YEM

§,000

15,0001

15,0000

15,0001
15,000}

RALSIUN PURINA CONPANY
SCHEDUAE C - CASH FLOW ANALYSIS
l; 1 (005}

TERR AR TEAR 10
1 2 k) ]

9000 10,098 16,00 10,005

ENTIINE S "I ¥ I W

ENTL RN I N E I 3

TMI AN 8831 9,080

700 2,08 15 4,0

[T T T NS TR X
5,001

132 1,150 W5 S8

LU L, 27 2,
W S 52 S

B9 15,568 12,506 16,002

LIS 3,01 1,810 2,08

TN 1381 11,03 13,358

Tk 13,60 1,03 10,955

ST O10,88 1,000 40
TN 1S 1852 28,288

YERR
5

19,488
2,130
2,18
9,860

10,02
3,508

8,516

2
5,00

15,222

1,

12,50

12,97

& 178
k1)

Ying
]

2,52
1,1
2,13
10,21
11,25
3,452

1,339

2,030
8,3

16,82

2,540

13,1

13,91

5,03
EIRT

el
!

3,810
2,11
2,10

10,872

12,738
Py

8,28

2,m
8,0

11,18

2,614

15,015

15,675

$,30
42,502

Bate:

Prepared by:
Substdiary/Bivision:
Plast or Location ¥ Coustry:

YEAR
!

,m
2,10
¥

11,50

1,28
4,90

§.2%%

2,130
1,180

19,13

2,314

1,218

18,218

4,397
IR

A
§

2,20
2,130
2,10
2,21
15,522
5,873

10,3

2,13
1,812

20,491

3,897

1,40

17,43

4,800
52,0

0F-8pr-2
53
[RSN
BELICO

e
10

3,431
2,1
2,03
13,010
1,
5,29

139,48

158,74}

158,741

3,09
8,031

PROJEET
1018

263,10
2,15
0%
100,133
162,913
3,640
8,068
2,30

2,150
52,45

183,131
3,40
[
139,280
23,400

2,401

88,00



'
Project Ditle.  PLANTS RELOCATION
Froject Nusder  BURDALAJARA UP-ERADE

Annual HH

Voluae tumits - 0005)
Frice per Lnit
freignt/biscounts

ET SALES (4000)
Cost of Sales:
Ratersals and Supplies
il
Direcd Lator
Other Variable Cost
Fiaed Cost {Exz) Boot Depr)
Other
Totad Plant Experse
TaIAL COST OF SALES
Bool Bepreciaticn itatsl)
Barbeting and Distribution
Rdvertising and Preagtion
6iA
Dtber
TOIAL OPERATING ETPENSES
Project Eaperse
Staet-Up Expense

8ain {loss) ca disposals

OPERATING PROFIT

1EAR
1

528,000
w0

ne.9

2048
1.y

bl
Iy.80
5.3
0.0

R
maa
£.07
s
6.9
L4
600
un.n
0.8%
.00
0.0

i

RALSTON PURINA CONPANY

AL PERION,

¢ 1% in 000s)
16 e
? 3
551,002 S81,981
158 30049
A5 0.9
ALY e
5.3 s
4.23 LI 1Y
a3 RH
w1 (N1
1.60 0.0
AY 2.8
PILXT R (RN
4.95 b8t
L1 I P
9.52 0.40
0.2t .52
6.00 0.00
.2 B
0.0 0.60
8.00 0.00
15800 0.00
[T (¥

YEAR
4

st
369.91

3991

iwn
3.8

Y46
izt
2.62
10.85
0,50
RA
0.0
0.0
0.0

3.3

AR
s

403,109
334

KIENY)

Date: 09-apr-2
Frepated by: CPC
Subsidiary/Divisien: R.7.1.
Flant or Location 3 Cosntry: MEICO

YR VAL YAl W HAR

6 ! ) [} 10
820,10 80,258 640,005 830,157 102,182
A I WLS WK I
WAL M B0 ML
22 B3BBG 01 LK
B0 9025 91 949 100.13
0,8 AN 4.4 Wl L]
[ER I KT TR R VR TR 1)
R Y I R L
2.0 0.00 000 0.9 0.00
1R R K TR N TSR TR TR W)
AeSE VLA AT U Wy
R I N N R T
B N0 M2 IS0 18,59
DAL DK 000 B Ll
S TN TR S PRV BT R )
0.00 0.0 0.6 040 0.0
F RS B R T TN T R PR B TP Y
0.60 0.60  0.60 0.0 0.6
0.0 0.00 000 0.00  0.00
0.00 0.0 000 0.9  0.00
T W TR X R TRY ST

FRD3ELT
oI

b,04,138
324,08

kHAN

2l
18.5%

4.5
134
LR}
0.08

2.8
2#4.03
.52
13.43
Q.45
118
0.00
0.2
0.0t
0.00
0.44

KERT)



FAL BASIS: YEM YEAL  YEAR  YEMD  YEAR  YEAR  YEAR  YEML  YEM  YEM Eu
0 %

1 2 3 H b 1 ] 9 1

Matecials and Supplies Other FATUIS (PO I U « XL SN £ P £ S S UL S £ I S £ ¥ | nun
jhiy /AL 25T .00 878 I DAL Y 2801 48 26,98
Direct Laber [ 0% S UL SRS P N O L I A N R L .3 LR L
Gther varisble Lost 5.0 LI} wa LB} (81 408 LR} kR n in
Fixed Cost (Eac] Bost Depr} Ln 1.8y 1.5 1.5 1.4 1.3t L La 1.2 L
Total Mlint expense L1 S | S I R A T 0 O Y1 B} [B1] 8.3 2
Othes (Seey Fees) o0 .08 5.0 .08 5.0 5.08 5.0 5.0t 5.0t 5.08
oot Depreciaticn an . 1.5 [ 5. 1813 L3 ra Ln o
Marleting and Distridution LR 1) LB LRt} LB} (R1} WY LBt L L) L]
Advertising and Frosotion LA 14 B Bt SR 4 S 4 S i I 14 [¥1) on [ X3
Adinistrative kR 5 kB kB1] kA ER kB kA s un
Dther 0.08 0.0¢ .0 0.03 0.0% .0 0.08 0.0% 0.0% 8.0t
Voluse ince rate ftons) (B 9 .0 10 0 i in n ia
Price ez rate 0 kB4) in n .0 e 3.0 .0 kR

Project Title  PLANIS RELOCATION

Dales  09-Rpe-92
Frofect Nosber  SUADALAJARA UP-GRADE

Prepared by: GRS

YORKING CAPITAL CALCWLATION YEAR YEAR YERR  YEAR  YERR  YEML  YEAR  vEM VEAR TEdR YEat
] 1 H 3 ) § § H ] 9 i
ACTUAL

KET SALES LLY  CUSTOMER V21,395 IL,65 521,802 SHS,TSD MMM, 3T 6B, ATy 122,538 MM BNE 785 920,002 938,28

LUST DF SALES LCY
Nat’ls and Supp CUSTONER 314,830 352,367 36,906 WIA,B22 MS3,800 W9L,IT STNSh SIS, A0 622,23 BINI 729,888
fccounts Receivables DAYS [ LR} .0 (LN Iv.o 1.0 .8 i 1v.0 .0 LN [LN]
Inventories paYs as  we  ne o AL WD WD a0 2.0 AL ae ua
Qther Current Assets  DAYS RO 0 e 120 120 120 1.6 120 12.0 1.0 X
Current Uiabilities DAr§ 19.0 ne 1.0 5.0 ir.0 1.0 e 15.0 19.0 19.0 198
fccounts Receivabies jy 1,820 18,301 20,293 22,002 23,891 29 23,099 30,40 3,000 35,4 B2
Inventories iy 1,507 20,55% 22,510 2020 26,980 2b.hbv 31,002 33856 3290 A N3,5Y
Other Corrent assets 1LV GBI 15,003 12,39 IS5 008 22208 B0 BHS 1,9 H48 DI
Cursent Liabilities iy 16,87 10,53 20020 2,00 2,50 5,9 BN 0,30 60 BN 35N
Accounts Beceivables  DILS 5,383 5,15 6,357 5,6W 1,00 1AW LS8 4N 8982 95 10,14k
Investories s [25L LU LT S T I I S 1 S 1 AT IO 8 1 Y/ TR Y 11,1W

Other Corrent fssets  DLLS WS MBS 5,36 5800 A0M 626 88 1,28 7499
Fuvvant Lishitibian me L T T IR I YT SR oY S A

s i



RALSION PURIKA COKPANT

SCHEDRE A - SURRARY EFFECT ON DPERAYING PROFIT Date:  09-Apr-2
. 19 1n 6051 Prepared by:  CFL

Praject Title  PLANTS RELDCATION ! SobstdraryfBivissens  R.PLL
Project Naaber  TEHUACAN-CRINAMECA LP-6RADE Elant or Lorateen € Cousl L]

Annual YRR 1ERR TEeg YA AR YERR YERR ({3 YERR [EH YEAY PROJECT

o i H 3 % 5 $ ! [ 3 10 15IA

Yoluse funits - 00¢s} 528,000 S5U,82 367,960 SAS, 207 403,065 A21,0W2 BND,ESE LED,005  BADIST 02,042 8,181,130
Frice per tait w a1 30 kUl n m 19 kN 0 n
Freight/Disceunts

NET SRLES 8000} 168,952 160,929 170,855 1A3,%C5 192,305 aoh N1 218,952 230,08 45,050 260,303 2,610,298
Cosl of Sales:

fatersals and Supphies THIS LER T L28,875 133,854 Wl A0 150,188 139,302 (A, W19 LIS,NB0 130,733 1,819,407

Direct Laver TN N0 5T 28 s 2818 3,082 s 3,38 ERLII BT

Other Varsable Cost LMe 8,30 s LOKE N7 1,303 8,340 8,833 5,312 L LTR N1

Fixed Cost [Eec) Bosk Depr) 2422 WS 25 2,50 2,835 2,681 2% 240 .43 2,93 uen

Other (Severance) 3 j1)

10FAL COST OF SALES 125,090 130,655 137,625 INS,&ve 156,SP% 183,854 173,000 4A3,M3 194,431 201,019 1,415,199
Boot Qepreciatisa {total) 380 303 403 308 Ml 33 3l 3,063 3,183 1,83 3,00
Marketing and Distridution 5,25 BN 7,085 7,58 7,997 3513 9,08 9,848 10,20 10,580 £3,99
Advertising and Prosotion U3 kr k1 142 kLY Wit Lx1) L1 Lit) 522 1,99
L] S,A3 SIS S35 8,332 B30 S 1,393 3,588 8,511 9,012 o3
Other Allorations Q 0 0 9 g [ ] ) ¢ b ¥

T0TAL DPERATING EIPENSES 1,922 16,337 1,068 10,022 WA 14,43 IR B0 4,380 155,30
Frogect Eepense 150 35
Start-Up Expense ¢
Fired Rssets Soid 3 i)
Bood Cost of ¥r)te Off kii} m
Bain/(Loss) on Lisposals % 151
DPERATING PROFET (EBIT) T80 13,426 15,025 12,009 14,845 0,85 22,61 NS 8,19 Q50 19m

§ OF SALES LA S T S AL S KU 1 U6 I (A Y 10.n e na 3.9



Project Title < FLANIS RELOCATIDN
TERUACAN-CHINANECA 4P-ERADE

Project Nusber

finmual
IncresentfResunt

FLIED ASSETS GEICL CAP IHID:

Land

oilding

Nachiaety

Aittralt squipsent
Delivery EqiLift Trucks
Butoaohiles

Furniture and Fistures
Laboratory Eguipeent
Bifice Machines
Caleteria Equipeent
Leasehold laprovenents
Capitalized Leases
Other

1014, FIIED ASSERS

Vorking Lapital Iree/idecrts
Aecounts fecervables
Inventoriss
Dtder Current Ausets
Curtent Liabilities
Bther

T01AL WORKING CAP1IAL

TOIAL PROJECT INVESINENT

SCHEQIRE B - SURARY EFFECT ON ASSETS/LIABILITIES

e
]

5,415

[AY]

8415

YEAR

1,20

1,200

Lrs]
L1213

LX)

415

1615

RALSTON PLRINA CONPANY

ty in 0085
LTI (1)
? k]
LI 182
LI 1482
W 30
[1}] w08
Mg kL)
90 L1t}
LEe 1N

e

1,597

1,57

W
al

Wh

LiY)

2,05

e
5

st

1,151

by
[}i1

LX)

Wi

2,3

YEAR

1,953

[Jxx]

LI
434

b4}

502

7,W0

YERR

2,42

2,4

L]
53

L]

S

2,E18

Dates

Prepared by:
Suhsidiary/Division:
Plant or Loraticn b Counleye

YERR
:

2,338

2,33

52
564

519

1

2,31

i
9

2,51

2,512

567
14

51

628

3,19

03-Rpr-§2
114
R.EL
iaiti]

YERR
16

4,430

2,430

b
sbt

598

13

3,50

PROSECT
T

25,408

2,400

in
12
¢
40
'

s

30,871



:

Project Tatle  PLANTS RELOTATION

Profect Musber  TEHUACAN-CHINANECA UP-GRADE

Annual
Asaunt

UPERATING CASH FLOWS

Uperating Profil iSch A3
Plus ook Depreciation
Less Tax Deseeciation
DOther (Service Fees)
Tasable Inceae

Intone Tases @ .08
s Write OFF

Earnings Before Interest/
After Tax (£81A1)

Plus Tax Depreciation
Ditier IS Fres) 2.0

CASH FLOW FRON OPERATIONS
Froject Jovestsent (Sch B)
¥BY of Disponals

Residnal Valw

HET CASH FLGNS

Cus PV Dp Lease {Sch O}
Plos Lease Enp {5ch D}

AD) MET £ASH FLONS

WY 1 1500
Cusulative

Discounted Paybsck 0.9 yrars

1t .n

YRR
]

8IS

TRy}

1,475

18,4751
N5

RALSTON PLRINA [ONPANY
SCHEDULE L - CASK FLOV ANALYSIS
tf 1n 0005

e iR YEAR YEAR
]

500 130 158 100
M0 3 LM 3
ENTU R/ BN T R N 7Y
WG S0 108
20 SNS K08 1,39
H2OL M 2,0

1322 350 W55 5,19

RTINS B B TS R R 7Y
CNTH I B TN

U ILAT 13,5H 14,57

LAIS LA0 han 2,05

LA%y 19,037 11,883 12,510

LN 10,439 11,883 12,500

YT TR NY AR )
88 LM 15,17 2,02

YERR

18,845
3,183
3,
9,418
9,250
3237

8,012

3,78
5,952

15,53

2,20

139

13,091

543
28,50

TERR
]

20,854
3,74
1,18
10,201
10,07
2,854

4,710

3,183
8,32

16,882

2,40

T2

Ih,W2

(377}
EXCH

HE
1

24
R
13,73
10,844
1,7
Wiz

1,653

3,18
6%

15,183

2,475

15,048

15,58

541
39,50

Date:

Prepared by:
Subsadnary/Rivisions
Plant or tocabion I Country:

YRR
]

#,18
3,13
3,183
1,53
13,191
Wil

8,5N

3,183
XY

19,482

EAN

14,564

16,564

5,082
b, 958

L]
3

2,97
3,183
3,81
12,28
14,747
5,181

7,55

,m
158

2,55

kR

11,1

.

W, 467
89,828

9-Rpr-N
o
[ KA
REYICA

YErR
19

7,51
2,8
3,083
13,645
18,011
5,15

10,106

3,183
om

2,57
3,509
140,980

169,032

180,022

B2
15,902

FROJECT
10

198,083
1,00
e

100,515
9,20
™30

0
83,80

300
82,311

183,215
30,80
'
140,98
m,5

amu

85,902



RALSION PURINA CONPANY
PLL  PERTON. Date: 09-Rpr-R2
"3 10 000 Frepared by: €1
Subsidiary/Bivisica: R.F.1.
Plant or Location & Countrys REZICH

Project Jitle PLANTS RELOCATION
Project Nusher  TEHUACAX-CHINAMECA LP-GRADE

Annuil TEAR YER AR YEAR TERR YERR YERR YEAR AR HEH YEAR

0 t ? k) L} H ] 1 : ¥ 10

Voluze lumits - 0303} 523,000 SS1,N2 SE,BEL 385,212 803,007 621,052 MD,258 E80,005 £MO,IST 02,782

Prlce per Uit a8 WO N6 0900 ST U5 IS NSAY 39 B
Freight/Biscounts

NEF SALES (1000 28209 26,02 29360 20100 3BT 345 IS 3L BRE AN

Lost of Salese

HMatervals and 5 pplies 21045 ASLT 2B A6 ANIT O DLIY MLL2 25503 1S ALM
om (IR 15.29 7503 0.9 2395 A9 WL 9306 %A 97,8
Pirect Labor b.81 [ b.AS 483 482 yv.t9 L) LR X} LR+ 4.9
Other Variable Cost 15.40 EUPLY DS PR LR v 2 AV 06 S B VIS P K TR k| R 1 .23
Flaed Cost fEec] Bood Depr! 5.3 4.43 (R b (81 §.33 430 5.2 .22 418
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