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PROLOGO

El motivo esencial que me llevo a realizar Ia presente i igacion es la y
preocupacion que me produce el observar nuestros "rezagos”, que van desde el imbito
economico, politico, profesional, mental y educativo, éste Gltimo quiza ¢l mas importante
por tratarse de Ias bases en donde se cimienta nuestra actitud frente a la sociedad... hacia la
vida.

El entomno requiere verdaderos "Profesionales” en todos los dmbitos; mentes abiertas a la

n, disp al cambio, con capacidad de adaptacion a las situaci cambiantes,
y capaces de vencer los temores actuando, mejorando y creciendo con una actitud ademis
de positiva disponible. Dando lo mejor de nosotros y aiin mucho mis nuestras vidas en

todas nuestras actividades.

Hemos permanecido dormidos muchos aflos, lo cual no significs que no seamos capaces de
alcanzar (y aiin adelantamos) al entomno cada vez mayor y velozmente cambiante;, quizé nos
resulte mis dificil, y requiera de toda pacidad, pero los resultados valen la pena, y
las oportunidades estin ahi, para el que sepa aprovecharias; pero no permanecerin shi para

Sin embargo debemos confiar en pacidad para adelantar situsciones, crearlas,
buscarl; der a oportunidades y mejor ain, & saber como mejor-
aptovechulu como transformarlas para satisfacer nuestras necesidades, y no solo eso,
aprender a exigir mis cada vez, de nosotros, de nuestros colaboradores , de nuestros
materiales y recusrsos, de nuestras actividades, de nuestras vidas...

Ha llegado la hora de que México, y todos nosotros junto con él conozcamos el sabor del
éxito, para que, acostumbrados a él; no seamos capaces de conformarnos jamis con menos.



INTRODUCCION.

Los Administradores Financieros son ahora los ocupantes de los mas altos puestos de las
empresas, pues son los unicos que tienen la opc idad de ver a la empresa como un todo,
debido a su involucramiento en todas las dreas de la empresa; teniendo ademis, la enorme
responsabilidad de optimar rendimientos. Y deber de ser capaces de desarrollarse en
cualquier tipo de instituciones: piblicas y privadas.

La modemizacion es factor fundamental para el crecimiento y el desarollo, un cambio de
mentalidad y de actitud en todas las actividades del Administrador Fi iero, esas son las
demandas del entomo. Pero no solo el Administrador Financiero es quien debe dar un giro
de revolucionario a su actitud; E! Gobi debe proporcionaric el mayor apoyo,
i {o hacia la lencia. Para que juntos lleven al pais al crecimiento sostenido; unos
por un lado, dirigiendo las empresas; otros orientando al pais.

Y 3 a través del Plan Nacional de Desarrollo, que el gobiernio cimienta, las bases para lograr
el avance; mediante conseguir modernizar, estabilizar e internacionalizar la economis,
reducir el gasto pablico, Ia privatizacion de empresas parsestatales, etc. son cjemplos claros
de esa cimentacion. ’

Y todo ello como respuesta al surgimiento de Bloques comerciales, con e inico objetivo de
incursionar como participantes activos dentro del mercado del comercio internacional, y
para poder hacer frente a la poderosa competercia; pues estamos conscientes de que una
posicion estitica € inmovil no tiene cabida en el nuevo entormno mundial.

México ha iniciado ya una apertura, desde su incursién al GATT, hasta su integracion a la
Cuenca del Pacifico o la Asociacion Latinoamericana de Integracion (ALADI). Y esto como
una necesidad ante los retos que presenta ef escenario intemacional, debiendo unirse los
sectores productivo y social, para poder enfientar los cambios con mayor eficacia y
efectividad.

La entrada de México al GATT, fue mis bien una medida forzada; ahora, la aperturs
economica fue mas bien una actitud de Meéxico hacia el mundo, enfrentando asi
violentamente a la mdustnl privada con Is competencia mundial, y es mayor mente violenta,

por el enorme pr i que rodeaba al pais; la industria nunca tuvo que enfremtasse
con los productos y calidad mundial, ocasionando esto un estancamiento que llevaria a
productos defici y de baja calidad; los cuales eran adquiridos por el consumidor, por

constituir la inica opcion



Y una de esas acciones tomadas por el gobierno, es el Tratado de Libre Comercio con
Estados Unidos y Canada. Que representaria el mercado mas grande del mundo, al abarcar a
360 millones de habitantes.

Aunque antes de esta medida, el actual gobierno habia iniciado ya la Apertura Comercial,
por ejemplo con América Latina, y la Cuenca del Pacifico, por ejemplo; es decir, que
estamos inmersos dentro del entomo econdmi ial, dial, y no pod. dar
marcha atris; debemos actuar con inteligencia, eficacia y rapidez.

Finalmente, esta Apertura Comercial obliga al productor a especializarse, ¢ incluir en todos

sus prodh lacalidady la lencia hasta hacer de estas algo cotidiano; y con ello, por lo
tanto, beneficiar a! consumidor. Sin embargo, sabemos que no todo el trabajo debe realizario
el Administrador Financil la participacion eficiente de México en el mercado mundial,

debe ser el resultado de la conjuncion entre ¢l gobierno y la iniciativa privada, trabajando
juntos para obtenes resuliados favorables. Por su parte el gobieno ha inicisdo estas
medidas, como lo demuestran la reduccion del IVA, el alcanzar una inflacion de un solo
digito, el inicio de una modemizacion economica, Ia simplificacion y descentralizacion
administrativa, la desgravacion a la importacion de bienes de capital; para poder alcanzar
una adecuada modemizacion tecnologica, etc. y lo anterior con Ia finslidad de enfrentar por
lo menos en igualdad de condiciones a todos nuestros socios comerciales. Mientras que la
iniciativa privada por su parte, deberk modemizarse, eficientar su administracion, innovar
nevos y mejores productos, crear y mejorar sus sistemas de comercializacion, capacitar a
los trabajadores, y mejorar ¢l servicio al cliente.

Ademis de que el nuevo Ejecutivo Financiero debe prepararse profesionalmente cada vez
mis para ofrecer a su empresa servicios visionarios, actusles, decisiones inteligentes, tener la
capacidad de identificar nuevas y mejores oportunidades; en una palabra: excelencia. Ese es
¢l tipo de profesionales que México necesita para obtener a nivel mundial, el lugar que
debemos ocupar. -



HIPOTESIS

El entorno econdémico demuestra que el Ejecutivo Financiero Mexicano, podri enfrentar
los retos que se le presentan; y ain alcanzar resultados positivos, si cuenta con una
preparacion profesional Eficiente, 1a cual responds favorablemente al actual; lo
que significa virar completamente nuestra mentalidad y nuestra actitvd para alcanzar la
Excelencia.

OBJETIVO

Bl Ejecutivo Financiero Mexicano reconoceri Ia nocesidad de una mayor y mejor
preparacion profesional para abatir las desventajas en las que nos eacontramos las cusles
encuentran sus origenes desde los inicios de nuestra formacion, Considerando que esto
significa para nosotros un doble esfuerzo, pero sbriendo nuestras mentes y nusstras
actitudes, y lo que es mis enriqueciendo y cambiando nuestras cuturas hasta lograr una
evolucion en nuestra forma de vivir, ocuparemos un sitio importante en of entorno, of
que ademis de exigir cada dia lo mejor de nosotros. no dejari lugar para aquellos que no
estén dispuestos a panticipar. 0 que adopten una actitud pasiva, cuando lo que México
necesita es toda nuestra capacidad, e iniciativa



CAPITULO # 1

ANTECEDENTES



CAPITULO # 1

1.1 EL. ADMINISTRADOR FINANCIERO.

Tradicionalmente se definia a la administracion financiera como la actividad desamrollada con
e objeto de administrar los fondos de las empresas y optimar el resultado de los mismos.

La tesis modena amplia esta definicion estableciendo que la administracion financiera tiene
como objeto basico MAXIMIZAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA. Podemos
por ende, decir que 1a administracion financiera es el conjunto de sistemas de informacion
para fijar objetivos y tomar decisiones empresarias. Permite ejecutar adecuadamente tales
decisiones y verifica que los resultados finales sean acordes con los objetivos prefijados. En
caso contrario analiza el motivo de las desvisciones para tomar la accion necesaria para su
correccion.

El ejecutivo de finanzas s¢ veia anteriormente como parte de la funcin staff'y generalmente
no se le consideraba adocuado para la promocion 8 la direccion general. Uno encuentra
ahora que los ejecutivos de finanzas, con frecuencia creciente, son escogidos para dirigir
empresas debido a su conocimiento y a su involucramiento en las dreas amplias de politica
de Ia empresa. Mientras tanto en los negocios mis pequefios, la falta frecuente de
experiencia financiera se ha ido reconociendo como una deficiencia seria. En un panel
presentado por ¢l IMEF se concluyo!:

“Los ejecutivos mexicanos y en particuiar los ejecutivos en finanzas, debide a nuestra
oportunidad de ver a la empresa como un tedo, de tener influencia definitiva en la
obtenciéa de Ia utilidad, que es clements vital para hacer prevalecer & Ia empress,
estames facultades y obligades a dirigir nuestre esfuerzo a los puesies de direccién
general. La empresa mezicana, todas muestras instituciones econémicas, péblicas y
sociales estin dvidas de mejores administradores, capaces de eptimar rendimientes y
de asegurar su existencia para beneficie colectivo”. ’

VPeter . Lusztig, Bernasd Schwab, Migucl Angel Corzo. Lo Administracion  Jinanciera ¢n ¢l contexto
Aexicano, Edit Limusa, México 1982.p.p 3v 4



El Administrador Financiero debe ser capaz de sortear todos los retos que Ia

1. n

situacion actual y futura p pta alos bios que pudieran devenir, y mis

aun; anticipindose a ellos. Con decision ¢ inteligencia. Haciéndose presente en todas y cada

una de las actividades de la entidad diéndolas y lindolas : Conociéndolas .

Teniendo ademis ¢l valor y [a fortaleza, la capacidad de desarollarse en cualquicr drea y
ademis desarroliar la misma.



1.2 LAS FINANZAS EN MEXICO

Al iniciar el presente sexenio la economia mexicana pasaba por duros momentos: el PIB

estaba estancado, el desempleo constituia un serio problema, Ia inflacion, el crecimiento de

la deuda extema, escasez de divisas, concentracion del ingreso.

Los cimientos bisicos para lograr el crecimiento se dan a través del Plan Nacional de

Desarrollo (1989-1994). Dicho Plan surge en cumplimiento de la obligacion impuesta por la

Constitucion en su articulo 26, y la Ley de Planeacion; al Ejecutivo Federal sobre Ia

elaboracion del mismo dentro de los primeros seis meses de la Administracion y enviarlo al

H. Congreso de 1a Union para que éste proceda a su examen y revision.

El Plan Nacional de Desarrolio (durante el gobiemo de Carlos Salinas de Gortasi) propone

los términos para construir la Grandeza de México, asi mismo, centra s atencion en la

Modernizacion tanto econdmica como social, y donde la recuperacion economica constituye

Ia parte medular del proyecto. Para lo cual precisa tres scuerdos:

1. El acuerdo para la Ampliacion de La vida Democritica.

2. El acuerdo para la Recuperacion Econdmica con Estabilidad de Precios.

3.H do para el Mej iento Productivo del Nivel de vida.

E! Plan Naciona! de Desarrollo 1989-1994 se propone avanzar hacia el logro de custro

objetivos fundamentales, los cuales se mencionan a continuacion:

) Estabilidad economnica. '

b) Disponibilidsd de recursos para la inversion productiva. -

¢) Modesnizacion econdmica.

La primera se reficre a la estabilidad de precios, como un objetivo que requiere de esfuerzos

permanentes. En cuanto a Ia necesidad de recursos, el gobierno buscs la ampliacion

continua de su disponibilidsd para asegurar el crecimiento econdémico sostenido. La
- modernizacion impone adaptar las estructuras econdmicas a las cambiantes condiciones por

Ias que atraviesa el pais y a las tendencias de la economia mundial.



Asi mismo iona que como prioridad ia lidacion de Ia estabilidad de

precios . el abatimiento de Ia inflacion, 1a restriccion fiscal, ¢l control monetario y la apertura

comercial apoyan un esfuerzo cjemplar de ion entre

Para lograr el cumplimiento de dichos objetivos ¢l PND se propuso en un principio:
® Estabilizar ¢ intemacionalizar la economis a través de una reforma fiscal.
® La reduccion del gasto publico, y
® la privatizacion de empresas paraestatales

Como segunda instancia:
oLa fiberacion del comercio exterior, reducir y eliminar tarifas y barreras no
arancelarias asi como promover activamente el comercio de productos no petroleros.
elmpulso al sector privado & través de La des regularizacion de la industria y de
la inversién extranjera en México.

Dentro de las dos metas prioritarias del Plan Nacional de Desarrollo y que son: a) Alcanzar
una tasa de crecimiento cercana al 6 %; y b) Consolidar la estabilidad, hasta reducir ol ritmo
anual de sumento de los precios s un nivel comparsble con el de muestros socios

comerciales.



1.3 APERTURA COMERCIAL
Hasta antes de la segunda guerra dial, México bisi ba con la industria que

la inversién extranjera habia traido y unas cuantas fibricas de industria liviana que la
iniciativa privada y, en algunos casos el gobiemo, operaban a base de tecnologia importada.

Al tétmino de Ia Segunda Guerra Mundial, nuestras empresas iniciaron su desarrolio de
acuerdo con una incipiente politica industrial, basada en la sustitucion de importaciones.
El marco legal y fiscal fi is a fi iderados por ¢l Gobi como prioritarios.

Altos aranceles y estrictos limites a la inversion extranjera directa se convirtieron en e
principal incentivo para los empresarios nacionales, eliminando el “riesgo” de la
La seguridad que brindaba un ambiente sobre protegido propicio la inversion, dando lugar al
lamado “Milagro Mexicano®™. Los censos de la época, reflejan el trénsito de la sociedad rural
a una urbana e industrial. Es a principios de 19402 cuando el Estado impulsa e proceso
basado en la sustitucion de importaciones de bienes livianos o de fabricacion sencilla. Los
principales mecanismos que se utilizaron son:

H La politica comercial.

- La politica fiscal.

- La politica de asignacion de recursos.

En lo referente a Ia politica conwrcial se tenia como objetivo el proteger a la industria
nacional, con ¢l fin de que con la sustitucion de importaciones, esta pudiera vender sus
productos por arriba def precio internacional y asi obtener un mayor margen de ganancia en
detrimento de los consumidores finales. Con esta politica se pretendia conseguir utilidades

2 Fuenie sobre datos cstadisticos de 1940 a 1970;Mauricio Roscll, La Modernizacion Nagional v la Inversion
Extranjera Edit Limusa. México 1992. p.p 63-70




excedentes las cuales debian ser i idas ademis de ob di 1a exportacién de

productos primarios las divisas necesarias para el funcionamiento del modelo.

Por otra parte el Estado se comprometié a realizar inversiones piiblicas para lograr una

conservacion y ampliacion de la infi a la cual se lacionada al gasto
publico. Asimismo, la politica crediticia orientd al ahorro externo a través de Nacional
¢l control sefectivo del crédito de 1a Banca

™

Financiera y el ahorro intemo lo guid

Privada.

Durante esta etapa el crecimiento de la economia mexicana se da en form; sostenida, sin
embargo, no es constante. Esto se refleja en las siguientes estadisticas:

- El producto total en 19403 crece 1.4%, para 1945 en 3.1% y para 1953 en 0.3%.

- La economia, en 1959 crecié en 3.0% mientras que la poblacion en 3.1%.

- Entre 1945 y 1959, Is produccion ganadera y agricola crece en forma conjunta 123%,
mientras que la produccion petrolera en un 272%, la electrificacion en un 218% y Ia

industria manufacturera en un 121%.

MODELO DE SUSTITUCION DE MPORTACIONES

0% T
E 3
L
o |
pes —1
i 1 1
PROD. PROD. ELECTRIF.  IND.MANUFACY.
GANADERAY  PETROLERA
AGRICOLA

3 Rosell, op. cit. p. 91



- Entre 1945 y 1959 el producto total crece a una tasa promedio anual de 5.7% y la
poblacion 8 un 2.9%. La produccion per capita tienc un crecimiento promedio anual
aproximado de 2.8%.

- De 1940 a 1939, en lo que se refiere & 1a inversion fiis bruta se da un crecimiento anual
promedio de sproximadamente un 10%. Ea los 40's crece anualmente en un 12.5% mientras
que en los 50's desciende a 7.4%.

—




- En los afios 40's la inversion productiva representa el 12.5% del PIB anual y la inversion
privada era de un 54%. En los 50's éstas fueron del 16.8% y 68% respectivamente. En ese

periodo la inversion publica pasa de un 45.3% a un 31.6%.

PRODUCTO INTERNQ PRODUCTO INTERNO

BRUTO DURANTE 1948 BRUTO DURANTE 1955

"uv

JIT "y PROOVC.
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-Para 1934 el sector agropecuario representa el 34.2% del PIB; para 1950 ¢l 19.2% y en
1959 el 164%. En esos mismos abos la indusiria manufacturera constituyo,

respectivamente, ¢l 15.7%, 17.0% y 19.1%.
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Como se vio en los datos anteriores ¢l modelo de sustitucion de importaciones que abarca
de 1940 3 1959 funciond adecuadamente, dado que el sistema econdmico se basd en la
extension de as relaciones de produccion capitalista

A principios de los aflos ‘70, nuestro Gobierno Central decidié participar activamente en la
produccion, comercio y distribucion de bienes y servicios, en casi todas las éreas del que
hacer economico.

Asi el Sector Publico se transformé en dvido demandante de recursos domésticos y del
exterior, amparindose en el espejismo de |a riqueza petrolera. Eventualmente esto se tradujo
en fuente de inestabilidad.

Ante las nucvas reglas del juego, muchas empresas redefinieron y adaptaron sus estrategias,
aprovechando el bajo precio de algunos recursos. Esto produjo una prosperidad transitoria,
y en ultima instancia, una in eficiente asignacion de recursos.

En ese entonces, se ajustaron las escalas de produccion al tamafo de la demanda interna y se
ubicaron tas fibricas de acuerdo con Ia orientacion de Ia politics economica. '

El proteccionismo shuyentd a la necesidad y no incentivd la adopcion de esquemas de

crecimiento, ni la bisqueda de la calidad; tampoco la orientacion al mercado ni ta creacion
de tecnologia propia. )

Mientras tanto, en otras partes del mundo las circunstancias cambiaban exponencialmente.
La r;nzch de estas dos tendencias produjo para nuestros paises dependencia tecnoldgica;
estructuras de costo artificiales y por lo tanto no competitivas internacionalmente; calidad

de produccion duales (una palabra “exportacion®, con muy altos costos y otra "nacional® o
barats), y propicié un creciente rezago respecto a productos y servicios de los paises
industrializados.

Para nuestro aparato productivo, esto generd una cultura de busqueda de ingresos sin

“esfuerzo” y de escasa p ia; de io a las cambiantes necesidades del

(4

consumidor, y un temor casi reverente, a competir con las empresas de "afuera”.
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Pero el proteccionismo a la industria nacional, con toda su buena voluntad de hacer crecer al

pais, tarde que temprano tendria que ceder, y (por desgracia de México) ocurrid mis

tardiamente. Las fuerzas intemnacionales nos
...APERTURA ECONOMICA.

Este fendmeno se da en México a mediados de los afios ‘80, y se complementd con el
ingreso del pais al GATT.

La apertura de fronteras y los cambios a la ley de inversion Extranjera marcan ¢ inicio de un
nuevo esquema de desarrollo, reorientando la economia a competir con empresas globales,
dentro y fuera de México. Al principio, e proceso fue gradual, pero al analizar las
condiciones internacionales, comprendimos que deberiamos hacerlo de manera mis
acelerads.

El presente se caracteriza por una intensa apertura comescial y de redimension del Sector
Publico. Con ello se busca reducir desequilibrios fiscales y estabilizar nuestra economia. Se
ha iniciado el equilibrio de los mercados intenos a través de la desregulacion de nuestra
economia y de eficientar el aparato productivo.

El nacimiento de bloq; iales, la inclusion de México como participante en el
mercado del comercio intemacional, ademis de una creciente y cada vez mis poderosa
competencia tanto de exportacién como de recursos de inversion, exigen una ripida y audaz
respuesta por nuestra parte.

No obstante nos enfrentamos a una serie de obsticulos que pueden limitar o detener
nuestras oportunidades; como lo son las basreras proteccionistas y fa inefectividad de las

ducirian a una i disble, pero benéfica

reglas de io i ional para asegurar la entrada a los mercados extemnos.
Para México, un camino fértil lo representa la Comunidsd Econdmico Europes, mediante Ia

ampliacion, y mejora de nuestras relaciones economico-comerciales, por Ia via bilateral. Y
no solo en Europa; México encuentra abiertas las posibilidades; también lo son los paises de

América del Norte, América Latina o la cuenca del Pacifico.



La Cuenca del Pacifico es el resultado de una iniciativa japonesa gubernamental para crear

una zona de libre comercio como organizacion econdmica vinculada a los asp
comerciales, de inversion y tecnologicos, donde sus miembros gocen de un status de
igualdad, y se promueven i de cooperacion bilateral, regional y global.

El concepto de la Cuenca del Pacifico como region omica adquirit rek ia en Japon
durante la década de los setentas. La idea original era crear una zona de libre comercio entre
Australia, Nueva Zelanda y Japon. Ahors sin duds alguna Japon es el motor economico de la
region, ya que el crecimiento de los paises asiiticos vecinos esté basado en la transferencia

de recussos y de tecnologia que este pais lleva a cabo.
La importancia de la Cuenca del Pacifico® se manifiesta en la concentracion de la mitad del

total de 1a poblacién mundial aproximadsmente, 45% de dicha poblacion; mis del 40% del
comercio; el 25% del trifico aéreo; el 33% de la inversion mundial.

POBLACION COMERCIO
‘- TE_
IRAFICO AEREQ INVERSION MUNDIAL

L ”

RESTO |
o”%
N’:;O CUENCA CUENCA
"% g m

+ Ctemente Ruiz Durin. £! Comercio en la Cuenca del Pacifico. en : Bancotmet. vol. 40, No. 6. junio 1990,
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Con objeto de preparar y abrir camino a una mejor y mayor participacion de los productos
mexicanos en ¢! mercado mundial México participa activa y constructivamente en los
diversos organismos regionales y multilaterales, como la Asociacion Latinoamericans de
Integracion (ALADI) y el GATT; ademis de facilitar ello la liberacion de los fhijos
iales a nivel regional y global.
La Asociacién Latin icana de Integracion (ALADI) fué creada en 1980 en sustituciéon
de la Asociacion Latinoamericana de libre Comercio (ALALC), y encuentra su origen en ef
Tratado de Montevideo; en donde los gobiernos de Asgentina, Bolivia, Brasil, Colombia;
Chile, Ecuador, P Peri, Uruguay, Vi la y México, decidieron proseguir con el

oy »

proceso de integracion encaminado a promover ¢l desarrollo 6mico y social, arménico y
equilibrado de In region a largo plazo, para establecer en forma gradual y progresiva un
mercado comin latinoamericano.

Dicho objetivo se alcanzara a través de una promocion y regulacion del comercio reciproco,
de la complementacitén dmica y de acci de cooperacion en el campo econdmico que
permitan la ampliacion de mercados.

Los mecanismos que se establecen consisten en una preferencia arancelaria regional,
acuerdos de al regional y dos de alcance parcial.

La preferencia de alcance regional se aplicaria con preferencia al nivel que rija a terceros
paises no signatarios del Tratado.

Los acuerdos de alcance regional son aquellos en los que participan todos los paises

miembros para otorgarse concesiones arancelarias para la importacion de productos entre
ellos mismos.

Los acuerdos de slcance parcial son aquellos que celebran los paises miembros con la
caracteristica de que los derechos y obligaciones que se establezcan regirén exclusivamente

para los paises que se suscriban o que se adhieran a ellos. Estos acuerdos de alcance parcial,

13



podran dividirse a su vez en ¢ iales de pl i Omica, agropecuasios, y

dep ion del io, principal
México necesita con urgencia efecti gias de negociacio ial € inter 1
si es que q afrontar op y eficazmente los retos que presenta el escenasio

internacional, estrategias que aprovechen al miximo posible y complementariamente las vias
bilateral, regional y multilsteral. Y donde los sectores productivo y social del pais scan
participes de dichas negociaciones.

Para facilitar y asegurar o sostenimiento de la expansion, México requiere que los objetivos
de todo acuerdo cometcial o negociacion sean, 10 solo permanecer $ino penetrar , tanto en
fos mercados nuevos , como en los tradicionales. Lo anterior contribuye directamente a que
las naciones tiendan a relacionarse mis ampliamente y no sélo como paises sino como
bloques econdémicos fuestes y encausados a la sutosuficiencia.

Secofi (E! TLC remunen, 1990) menciona que las negociaciones de México con ¢l mundo en
el aspecto bilateral, cominuarkn rigiéndose por cinco principios que se enuncian a
continuacion:

1. “Deberin incorporar la mayor disminucion arancelaria posible para las exportaciones
miams.mmodmdoludif«miuecménimgﬂeMﬁiwymcoﬁnm.

2. Deberan asegurar un acceso estable a los mercados externos, que detiven certidumbre a
largo plazo.

3. Deberan minimizar las b no lariss que enff nuesiras exportaciones, en

un émbito de clara reciprocidad.

4. Deberin procurar un justo equilibrio en la fucion de sias, evitando Ia
aplicacion de medidas unilaterales.
5. Deberin inducir cabal la plementariedad de nuestra economia con la de

nuestros socios comerciales "

"



México necesita urgentemente obtener un lugar dentro de la economia mundial, explica
Secofi en el resumen antes ionado (1990), b do, asimismo formas de fortalecer su
soberania y ubicarse en el nuevo contexto que ésta, la dinmica econdmica internacional.
Dentro de Ia estrategia del Gobierno Mexicano pars diversificar ¢ intensificar sus relaciones
comesciales a nivel internacional, se ha estsblecido como una de sus prioridades incrementar
{a cooperacion con los paises centroamericanos. Con este objetivo, a finales de 1990 se cred
la Comision Mexicana para la Cooperacion con Centroamérica, en tanto que ¢f 11 de enero
de 1991, los presidentes de México, Costa Rica, Guatemals, Nicarague, Honduras y E!
Salvador firmaron uns sesie de acuerdos tendientes a acelerar la integracion y cooperacion
econdmicas entre estos paises. Los acuerdos de Tuxtla Gutiérez establecen los principios y
medidss que serin tomadas por los seis paises para impulsar las relaciones economicas,
politicas, técnico-cientificas y culturales de la region.

Asimismo, los paises de la region han acordado negocisr un "Acverdo Marco” sobre reglas
generales de comercio aplicable a las relaciones comerciales en la region, pana
posteriormente establecer acuerdos bil con México en i mis especificas
(aranceles, salvaguardas, barreras no arancelariss, etc.).En particular, las bases del Acuerdo
de Complementacion Econdmica (ACE) se enmarcan en o Acts de Tuxtla Gutiérrez, a

través de cinco programas pars p los intercambios ciales, que son los
siguientes:

1LPROGRAMA DE LIBERACION COMERCIAL.

Su objetivo es lograr la creacion, para el 31 de diciembre de 1996, de una zona regional de
libre comercio, a través de mecanismos de desgravacio faria gradual y I elimi

de barreras no asancelarias, reconociendo la asimetria en aranceles , pero no, en reglas de



(R imetria en reglas de io implicaria, por ejemplo, que las
salvaguardas operaran para paises de Centroamérica, peso no para México). Las
prefetencias estarin regidas por las reglas de origen que se negocien, con la idea de Jograr
una aproximacion g; aun do de carictes muiftilaters).

Ademds se espera concretar un régimen de salvaguardss, un mecanismo de solucion de
controversias para evitar practicas desleales, asi como el compromiso de dar trato nacional a
los productos de otros paises miembeos en materia de impuestos, tasas y otros gravémenes
internos. También se establece o propésito de mejorar ¢l funcionamiento de las aduanas, s
liberacion de las politicas de transporte y de proporcionar las condiciones necesarias para el
desarrollo de fa infraestructura portuaria y ¢ transporte maritimo en of drea.
2PROGRAMA DE COQOPERACION FINANCIERA.

Se pretende crear mecsnismos solidos de financiamiento para impulsar ¢! comercio v 1a
inversion. Dentro de éstos, Bancomext juega un papel central al desarrollar programas de
apoyo a la compra de prody mexi en Centsoamérica.

A ral

| 4

Estrechamente vinculado con este programa s¢ encuenira la renegociacién de ia deuds
Centroamericana con México, habiéndose svanzado ya en dos sentidos .Por una parte , enla
reesfructuracion de pasivos dentro del Acuerdo de San José (de cooperacion enerpética)y,
por 1a oira, la renegociacion directa con nuestro pals, particularmente ampliando fos plazos

Las éreas de cobertura de este programa son: 2) ampliscion de Ia oferta exportable; b)

'Y
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Para ello, se establ lineas de financiamiento para realizar estudios sobre capacidades de

produccitn, areas p iales de coinversion, importaciones, prog dep ion tales
como feri inarios y exposiciones, & bio de infe i6n y realizacion de estudi
de mercado.

4 PROGRAMA DE FOMENTO A LAS INVERSIONES.

Para incrementar los flujos de inversi y ¢o-i iones entre paises del drea, se ha

acordado permitir ¢! establecimiento empresas sin restriccion en cuanto al origen del capital

oap tjes de particip

Ademas, fos paises signatarios pueden promover inversidn mexicana a través de swaps,
particularmente en o selativo a fos adeudos generados por €} suministro de petroleo a través
del Acuerdo de San José.

Se ratifica la cooperacion energética y financiera del Acuerdo de San José para garantizar el
suministro de productos petrolesos a Ia region, ademis de buscar 1a complementacion en
materia  energética a través de Ia canalizacion de financiamientos nacionales e
internacionales para identificar ia oferta actual y potencial de energéticos en los paises
firmantes.

$.PROGRAMA DE COOPERACION EN EL SECTOR PRIMARIO,

Pretende fomentar 1a oferta exportable de los paises de 1a region a través de inversion que
incrementen la produccion centroamericana orientada al mercado mexicano y terceros
paises.

El principal avance logrado hasta ahora ha sido la aprobacion del "Acuerdo Marco”
propuesto por México en su mayor parte y en e} que estin contenidas las “Reglas
Generales de Comercio de la Zona". Estas reglas serin aplicables a todos los paises

involucrados, por lo que constituye una especie de acucrdo multilateral de comercio



E! Acuerdo Marco, por firmarse el 7 y 8 de julio, de 1992 incluye los siguientes capitulos:
eAdministracion del Acuerd

ePracticas Desieales de Comercio.
eSalvaguardas,

oNormas Técnicas.

«Tributos Internos.

eSolucion de Controversias.

oFacilitacion Comescial,
oOtras disposiciones.
A partir del Acuerdo Marco, se lievarin a cabo las negocisciones bilaterales entre México y
cada pais centroamericano, y en las calles se precisara fo relativo a:
sReglas de Origen.
sDesgravacion Arancelaria.
oNormas.
Mecani de Solucidn de C:
«Operacion Aduanera.
sCompras Gubernamentales.

De hecho, las negociaciones bilaterales con Costa Rica dieron comienzo desde agosto de
1991, debido a que junto con Nicaragua , son los dos paises que han adoptado una politica
comercial (de apertura) mis fuerte. En el caso de Costa Rica, en €l mes de mayo se llevo al
cabo una ronda de negociaciones en Ixtapan de lx Sal, Edo. de México, en la cual se
tuvieron avances significativos, e incluso se llego a textos prefiminases de los tres grupos de
trabajo que fueron integrados

Reglas de origen, solucion de controversias y sdministracion del acuerdo, y salvaguardss y

pricticas desteales de comercio



1.4 COMERCIO EXTERIOR

Uno de los principales hechos de la Gltima década ha sido Ia creciente globalizacion de la
actividad economica . La globalizacion ha llegado a todos los aspectos de la vida economica:
desde la investigacion, disefio y produccion de toda clase de bienes y servicios hasta su
financiamiento, distribucion y consumo. Es dificil en la actualidad, pensar en una parte
importante de la actividad economica que no haya sido globalizada.

E! comercio internacional solia ser una actividad bastante simple. Los habitantes de un pais

4

descubrian que los prod que ban o itaban no estaban disponibles en su

patria o que los productos elaborados en ella costaban mis o eran de calidad inferior a los

que ofrecias otras naci Y en ia encontraban a alguien que importara los

bienes o ellos mismos los importaban.

Clement Norris® menciona algunos tipos de requisitos que debe plir el

internacional y que son importantes de considerar: Primero, las tr;
pueden efectuarse solo en la medida en que una economia esté "abierta” al resto del mundo,
cuanto menos sean las basreras contra ¢l comercio, mas abierta estara la economia y mayor

sera el comercio en ella. Segundo. las transacciones internacionales requieren un ambiente

1at] .

bastante estable. Es decir, los tipos de cambio de divisas r e requi

para que se cumplan las exp ivas de los vendedores y prad p al valor de
la divisa usada en Iu.trmncciones, Tercero, hacen falta mecanismos adecuados de ajuste de

g

manesa que, las imp i de un pais sean mucho mayores que sus

importaciones, haya un medio para recuperar el equilibrio sin alterar demasiado 1a economia
nacional ni la economia global. Por tltimo, en la situacion actual hay la necesidsd urgente
de resolver el problema de Ia deuda externa, sin aumentar el sufrimiento de los pobres ni

detener la expansion de la economia mundial.

3 Clement C. Norris, Economia Enfogue América Latina, Edit. McGraw Hill, México 1989, p.107.
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Asimismo menciona que para hos pudiera p la ja internacional, poco
importante, por representar ésta una minima parte de la actividad econémica total (En
promedio América Latina tiene aproximadamente 30% de su economia dedicado al
comercio internacional) Sin embargo, estas cifras pueden resultar engafiosas. E! hecho es
que, en muchos aspectos, el comercio internacional puede ser el sector mas importante de la
economis de cualquier nacion.

El comercio internacional, desde una perspectiva ideal, sirve para muchos fines. Permite a
las naciones especializarse en los campos donde demuestran mayor eficiencia y comesciar

.0

con otras para obtener productos que, de otra no ian a su disposi Esta

especializacion proporci Oricamente, ings mas altos a todos los participantes. El
comercio internacional (las importaciones y las exportaciones) determina asimismo i poder
financieso de las naciones: aquellas nacioncs que importan constantemente mis de lo que
exportan caen a menudo en una crisis econdmica que culmina en devaluacion o en algo peor.
Otra de las razones de vital importancia es que resulta evidenté que mingan pais es
completamente autosuficiente. Todas las naciones necesitan ciertas importaciones y, en
genenal, cuanto menor sea el pais, tanto mayor serk su dependencia de la compra de
materiales estratégicos importados. Dadas las dispsridades actusles en los niveles de
desarrollo de los paises del mundo, las naciones industrializadas necesitan importaciones de
materias primas, mientras que las no industrializadas dependen de la importacién de bienes
de capital para industrializarse.

Segundo, cada dia se reconoce mds que una economia abierta eleva ¢l grado de competencia
en los mercados internos, o sea las importaciones a precios mis bajos y una calidad alta
puede presionar a los fabricantes nacionales a producir mais eficientemente y mejores

productos.

0



Ademis de 1a importancia bisica y evidente de las importaciones y exportaciones, hay una
razon tedrica mucho mas importante por la que comercian las naciones. Desde la época de
Adam Smith, sabemos que dentro de un pais, los individuos comercian entre si debido a que
¢l proceso de intercambio aumenta los ingresos. O sea, como ya lo expreso Smith, que al
practicar la division del trabajo y la especializacion, cada individuo trabaja en el irea en que
es mis eficiente y ia con e prod de sus esfuerzos con otros individuos
incrementando en esta forma sus ingresos y, por tanto, sus posibilidades de consumo.
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1.4.1 TEORIA DE LA VENTAJA COMPARATIVA.
Sin duda, la ley de [a ventaja comparativa, debe sefialarse como uno de los grandes logros de
1a escuela clisica del pensamiento econdomico. El mensaje de esta ley fundamental es muy
simple: los paisesdel mundo pueden beneficiarse de Ia especializacion internacional y del
libre comercio. Igusimente simple es le modelo usado para obtener este imponame
resultado.
De acuerdo con la teoria clisica, cada pais se especisliza en la produccion de aquellos bienes
que puedan ser producidos a8 un menor costo con respecto de otros paises. Por ejemplo, si
fos Estados Unidos puoeden producir alimentos a un menor costo que Inglaterra, mientras
que Ingistesra puede producis telas & un menor costo que los Estados Unidos, entonces los
Estados Unidos podrian especializarse en Ia produccidn de alimentos mientras que Inglaterra
podris especializarse en la produccion de telas. Posteriomente, Los Estados Unidos
deberian exportar sus excedentes (0 sea, fos excesos de la produccion de los Estados Unidos
por encima del consumo de Jos Estados Unidos) de alimentos a Ingisterra ¢ intercambiarios
por ¢ excedente de telas de Inglaterra. Tal division Intemnacional del trabajo leva a una
mayor produccion tanto de alimentos como de telas, con ¢l resuftado de que mis bienes
estin 3 disposicion de cada pais para et consumo de lo que existiria en el caso de una
situacion autdrquics (que significa una situacion enAln cual no hubiera comercio entre fos
paises y cada pais fuers completamente sutosuficiente o cerrado). Lax ganancias del
cometcio se teflejan en ¢! mayor consumo hecho posible por ¢l patrén anterior de la
especiafizacion i ional y et intercambio. La division de las ganancias del comercio
entre fos Estados Unidos e Inglaterra depende de los términos de intercambio, es decir, el
\ de unidades de, dig telas que se intercambian en el mercado internacional por

una unided de slimentos. Los témminos de intercambio se determinan por la oferta y 1

demanda internacionales.

"
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Ademis Ia ley de la ventaja comparativa tiene una validez general: se aplica a la division del
trabajo entre personas individuales. Los e¢jemplos no son dificiles de encontrar. Un
administrador, aunque sea un gran mecanografo, emplea a alguien para mecanografiar
debido a que le i arse en aquellas tareas en que la superioridad del

administrador es evidente, por tanto su ventaja comparativa, €s mayor. Lo mismo ocurre en

el caso del médico que emplea un jardi o el profe que emplea un asistente para

calificar los trabajos de los estudiantes.

De lo anterior concluimos que todo intercambio comercial esth basado en Ia teoria de las
ventajas comparativas pues las premisas son precisamente saber aprovechar dichas ventajas
para alcanzar un comn beneficio.
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1 S. ENTRADA DE MEXICO AL GATT.
Significa por sus siglas "Gerencial Agreement of Tarifs and Trade®, y es el acuerdo general
de comercio y\aranceles; y es un organismo intemacional formado por 101 paises y que fue
creado con el solo objetivo de reducir en forma gradual los aranceles entre sus miembros. Y
contiene las disposiciones generales en materia de comercio internacional aceptadas por los
paises signatarios, que en conjunto realizan més del 85% del comercio mundial.
Asi, el GATT es una de las formas de garamtizar Ia continuidsd de los proyectos
econémicos, al constituir un Tratado Internacional.
El GATT cumple con dos propésitos fundamentales:
1) Constituye un marco normativo de las relaciones comerciales intemnacionales.
2) Sirve de foro para las negociaciones comerciales de Jos paises miembros.

Como marco normativo, el Acuerdo General sienta las bases para un comescio abierto y
liberal. Abierto, en el sentido de que otorgs los mismos derechos a todas las partes

y evita discriminaci que pudieran llevar a un proceso de restricciones

comerciales competitivas. Liberal, porque esta inspirado en el principio de la economia
clisica liberal, segin el cual si cada pais se especializa en la produccion de las mercancias en
las que tiene ventajas comparativas, el producto total dial de cada bien necesariamente

aumenta.

Entre los beneficios que ofrece el GATT se encuentran los siguientes:

a) Contar con un marco internacional de garantia y proteccion a las exportaciones.

b) Contar con un foro multilateral para consultas y reclamaciones.

<) Tener disposiciones que penmitan proteger a la industria en caso de perjuicio grave,

1 3

regular las importaci para salvag |a situacion financiera exterior.

d) Participar en la definicion de normas comerciales futuras.



"

entre

Una de las principales funciones iste en medir y dirimir los d

L

A . ion se . mst' .r. it 6

1. Todo intercambio comercial ha de realizarse partiendo del principio de la no
discriminacion entre los miembros. No se permiten acuerdos comerciales enire ellos, salvo
en circunstancias particulares: En esencia, esto significa que todos los miembros aceptan
darse un trato preferente. Tales concesiones no las reciben los paises no miembros, en
especial Ia Union Soviética y los paises de! bloque comunista.

2. Los miembros del GATT aceptan en un prircipio, que las medidas comerciales de

p ion son solo adecuadas en el caso de industrias nacionales que resultarian muy

perjudicadas por el io libre. Y en tales casos los aranceles aduanales son el dnico
mecanismo que se utilizaré.

3. Por ultimo, las cuotas de importacion (restricciones cuantitativas del comercio) quedan
prohibidas en principio. Pero en la prictica subsisten las cuotas sobre todo en dreas como los
textiles, el acero y los automdviles.

A lo Iargo de los aios se han celebrado siete grandes rondas de negociaciones comerciales
multilaterales en el GATT, cada una de las cuales ha venido a liberalizar un poco el
comercio. La mis grande de ellas fue la "Ronda de Tokio®, que finalizd en 1979. Apane de

algunas reducciones de les, produjo do en el comp iento mercantil de otras

areas. Se logro un avance, por ejemplo, en la creacion de codigos sobre subsidios y Ia forma

de contrarrestar los derechos de importacion, se prohibic el dumping (vender prod en

el exterior a preci queenel i ional)
La ultima ronda (la de Uruguay), que comenzd en Punta del Este en 1987, no ha logrado
reducir mis las barreras comerciales, dado el creciente proteccionismo en la mayor parte de

la region.

6 Clement Norris. op. cil. p.91
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.Y como una respuesta a lo expuesto anteriormente, el GATT rep un papel 3

ya que mientras en sus sucesivas rondas se ha reducido impor lap
arancelaria, de igual manera ha aumentado la diversidad y cantidad de barreras no
arancelarias "BNA", como las que se mencionan a continuacién:

1. Derechos de comp

2. Restricciones "voluntarias.”

3. Derechos antidumping.

4. Acuerdos preferenciales.

5. Cupones de importacion.

6. Subvenciones directas.

7. Politicas de syuda industrial y monetaria.

A partir de 1a Ley de Acuerdos Comerciales de 1979 de los Estados Unidos, México se ve
presionado a comenzar un p de ap ial ya que esta ley obliga a los paises
socios de los Estados Unidos a eliminar subsidios a sus exportac aunado a esto, solo
se podrén resolver problemas comerciales por medio del Acuerdo General sobre Aranceles y
Comescio (GATT), de esta forma a los paises que se negaran a pertenecer a dicho
organismo  se les aplicarian automiticamente impuestos compensatorios a productos

heid:

iderados como enel

México en [978 solicité su adhesion al GATT para lo cual en 1979 se elaboré un protocolo

de adhesion, sin embargo tras una Ita popular fue rechazado.
En base al ordenamiento de 1979 y debido a que México se resistio a ing al GATT se
apli imp )s comp ios desfi bles a pais, lo cual origind que a

partir de 1983, debido a ia Carta de intencion suscrita con ¢! F. M 1., el Gobierno mexicano
decide modificar los Sistemas de Proteccion Arancelaria pues se criticaba a nivel

institucional que el proteccionismo fomentaba un estancamiento en el desarrollo de la
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industria nacional, ya que al no haber competencia del exterior los consumidores se vefan
obligados a comprar los productos aunque estos no fueran de calidad.

Cabe mencionar que al existir una mayor y mis fuerte competencia México y cada uno de

sus se veria obligado a mejorar 1a calidad de sus productos, y ello finalmente
repercutiria en beneficio del consumidor.

El productor ji lograria efici se y especiali México queria ser un pais
exportador y mis del 80% de su comercio exterior se efectuaba con paises pertenccientes al
GATT.

A panir de In entrada de México al GATT, el pais esth inmerso en las corrientes mundiales

del comercio exterior.

La modemizacion industrial de nuestro pais debe ser, en el imbito externo, la generadora de
nuestras exportaciones, y en ¢l ambito interno debe propiciar fa eficiencia del aparato
productivo.

Custro son las condiciones, los motores, del crecimiento sostenido:

8) lainversion privada;

b) las exportaciones no p ;

) la inversion pablica en infraestructura y

d) la expansion del mercado interno.

La estructura industrial y comercial de} pais requiere un ajuste importante en su eficiencis
ducti se por el dero de la calidad y precio como mecanismos de

¥ 4

y finalmente, retomar la filosofia de buscar una ganancia razonable, justa y

v

permanente en lugar de una excesiva, pero efimera rentabilidad.

7



1.6, MEXICO SE PREPARA PARA EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.

El Tratado de Libre Comercio no debe significar para México, mas que [a disminucion o

efiminacion total de los impuestos a la importacion y barreras arancelarias, para algunas

mercancias. Excluyendo aspectos relacionados con el establecimiento de compromisos,

trato preferencial a la inversion extranjera o unificacion de criterios o posiciones ante

terceros paises.

Canaco (1992) define, "Un Tratado de Libre Comercio lo firman dos o mis paises con la

finalidad de facilitar su comercio. Esto significa que dichos paises convienen en reducir

paulatinamente, hasta su eliminacion total los impuestos a la importacién conacidos como
fes, y se comp a quitar cualquier obsticulo al comercio, llamado permiso

previo u otras barrerss no arancelarias®. 'Y para un mejor entendimiento definiremos a

continuacion estos Gltimos términos.

PERMISO PREVIO. Es la autorizacion que otorga el gobiemo federal para la importacion

de los articulos que asi lo requieran.
BARRERAS NO ARANCELARIAS. Son las medidas restrictivas que aplica un pais,
distintas al |, como, licencias, permisos previ barg, didas fitosanitarias,

cuotas o contingentes de exportacion, etc.

No hay que olvidar que actualmente México se desarrolla en seis campos perfectamente
establecidos, destacando Canaco (1992) los que a continuacion se mencionan:

~cuerdo General sobre Aranceles y Cometcio. (GATT).

-La Cuencas del Pacifico.

-América Latina (4% de nuestro comercio exterior)

- La Comunidad Econdmico Europea. (CEE 13% de nuestro comercio exterior)

-Estados Unidos (67% de nuestro comercio exterior).

n Aad

-Canada quien es quinto y sexto

kS
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Cabe mencionar que desde fines del siglo pasadi et iales con

Estados Unidos son de una importancia derante. Traduciendo lo anterior Estados
po prep

Unidos representa para México el camino més ripido y eficaz para ampliar nuestro mercado,
no obstante México cuenta con excelente posicién geogrifica, como lo demuestran sus
costas hacia los dos océanos mas importantes del globo; la cercania de las rutas mas
utilizadas por los paises desarrollados y, lo que es mejor aun, sus 3000km. de frontesa con el
mercado mis grande del mundo.
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1.6.1 ANTECEDENTES.

Es evidente que desde hace varias décadas México ha iniciado lo que podemos llamar una
integracion economica con Norteamérica , sin embargo no se consideraba pertinente Ia firma
de un posible acuerdo de Libre Comercio, pero a raiz de la Apertura Comercial, esta idea
volvio a vislumbrarse y fue a fines de 1987 y posterior a una serie de restricciones
arancelarias y no arancelarias que eran aplicadas a productos mexicanos en el mercado
estadounidense, y ha surgido no s6lo como una idea sino como una necesidad imperante el
formalizar las relaciones econdmicas México-N i mediante la ion de una
zom de libre comercio. Y fue entonces do se inici de inmediato una serie de

acciones encaminadas a profundizar el proceso de Apertura Economica, y ademdis aumentar

y eficientar miestras exp i no petrol Una de esas acciones, fue la peticion del
Presidente de México al senado (principios de 1990) de la republica, Ia elaboracién de una
consulta nacional acerca de México y sus refaci comerciales mundiales, y fue a

mediados del mismo aflo, cuando el senador, al presentar el andlisis, concluyera la
conveniencia y mayor necesidad de iniciar con las negociaciones para ¢l pronto
establecimiento de un Tratado de Libre Comercio, con nuestros vecinos del Norte. (véase el
preimbulo del informe final del foro de consulta sobre las relaciones comerciales de México
con el mundo, Senado de la Repiblica 1990)

El inicio de estas conversaciones fue en junio de 1990 cusndo el presidente de México
expuso ante su homélogo de Estados Unidos 7 objetivos principales de México ante la
negociacion del do de Libre C

1) Liberacion del Comercio de bienes, servicios y flujos de inversion, sin contravenir

disposiciones de la Constitucion de México y buscando el acceso creciente y estabie de

productos mexicanos al mercado de Estados Unidos,
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2) Eliminacié dual de los les entre las partes, estableciendo un periodo transitorio

L

1 Wl

para evitar estrés en los mas v a !a desgravacion;

3) Reducir o eliminar las barreras no arancelarias que enfrentan las exportaciones mexicanas;
4) Procurar el justo equilibrio en la resoluciéon de controversias, evitando la aplicacion de
medidas unilaterales;

5) Mantener en todo momento su compatibilidad con las disposiciones del GATT,

6) Iniciar Ia complementariedad econdmica entre las dos economias;

7) Establecer reglas de origen para evitar la triangulacion comercial.

En Junio de 1990, los presidentes de México y Estados Unidos se entrevistaron en
Washington y sostuvieron platicas acerca de las relaciones bilaterales entre ambos paises,
con objeto de ampliar sus relaciones economicas, concluyendo que el mejor camino para

ampliar los flujos de comercio ¢ inversion entre México y Estados Unidos, era establecer un

Tratado de Libre C io para fortal y asegurar ¢l crecimiento de sus economias.
Asi mismo dieron instrucci a las autoridades politicas correspondientes (Dr. Jaime Serra
Puche, por México, y Ia embajadora Carla Hills, rep ial de los Estad

Unidos) para que iniciaran las preparaciones necesarias para las negociaciones.

Tras concluir los trabajos y consultas correspondientes Ias autoridades comerciales de cada
pais recomendaron a sus presidentes iniciar formalmente las negociaciones para un Tratado
de Libre Comercio, entre las dos naciones, respetando las leyes y procedimientos de cada
pais.

Unos cuantos meses después Canada mostré su interés por ser incluido en las negociaciones
entre México y Estados Unidos.

A través de la Coordinacion empresarial para el TLC con Estados Unidos, el Gobierno
Federal Mexicano y la iniciativa Privada , manifestaban su apoyo y cooperacion. Durante el

mes de Septiembre del mismo afio el secretario de Comercio , Dr. Jaime Serra Puche ,
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anuncid que los gobiernos de México, Estados Unidos y Canadi realizarian consultas para
evaluar la conveniencia y modalidades de una zona de Libre Comercio en América del
Norte.

Mediante [a via expedita (FAST-TRACK) George Bush solicito al comité de finanzas del
senado y al comité de medios y procedimientos de la Camara de Representantes de su pais,
sutorizaran formalmente las negociaciones. La via expedita (FAST-TRACK) , es el
procedimicnto mediante of cual, unas vez negociado el texto de! tratado por las autoridsdes
correspondientes, no sufird iendos o modificaci y solo podra ser sprobado o
rechazado por ¢l congreso, dentro de un periodo de 60 dias legisiativos. Sin embargo elio no
implica que las negociaci sean superficiales o faltas de la atencion necesaris, por el
contrario, Ia via expedita (FAST-TRACK) inicia, al fimalizar et proceso de negociacitn de
los textos del tratado.

Durante ¢l mes de Febrero de 1991 los dirigentes de las tres naciones anuncian su decision
de dar comienzo a las negociaciones trilaterales que den origen al Tratado de Libre
Comercio en América del Norte, Jo que originaria la zona de Comercial mas grande del
mundo; al abarcar cerca de 360 millones de habitantes.

En e mismo mes George Bush obtiene 1a autorizacion del Comité de Finanzas del Senado
y et Comité de Medios y Procedimientos de la Cimara de Representantes de fos Estados
Unidos.

George Bush presidente de los Estados Unidos, solicité al Congreso, extendiers su
autoridad para efectuar las negociaci di el procedimiento de la via expedita
(FAST-TRACK), ya que ésta se vencia el 31 de Mayo del mismo aio, obteniendo Ia

renovacion por dos afios mas.
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Es en Junio de) mismo afo, cuando se da el inicio formal de las negociaciones en Toronto,

Canada bleciéndose seis grandes areas de discusion: Acceso a Mercados, Reglas de

Comercio, Servicios, Propiedad Intelectual y Solucion de Controversias.
La Segunda reunion ministerial en Seattle, Washington se da en Agosto del mismo afio. Se
detectan los sectores mas problematicos en la negociacion: Agricultura, Automotriz,
Textiles, Compras de Gobierno y Energia.

Pero es hasta ¢l mes de diciembre del mismo abo, cuando los Presidentes Salinas y Bush
anuncian un primer texto del TLC.

MARZO. 1992,

Las negociaciones del TLC continuaron en Washington, el Sr. Herminio Blanco Mendoza
viajo a esa ciudad para participar en las reuniones. En materia de petroleo la posicién
mexicana es inamovible, se continuark para suprimir los obstaculos tan elevados en

1 A A, A

pan ingr al
SECOFI anuncia que los dias 6, 7 y 8 de abril se celebrark en Canadi la Quinta Reunion
Ministerial de Negociaciones del TLC.

ABRIL. 1992,

SECOFI anuncia que visjo a Montreal, Canadi, Ia delegacion mexicana que participarien Ia

Quinta Reunion Ministerial.

El Secretario de SEC(.)FI Dr. Serra Puche ¢l dia once dio un informe pormenorizado de la
Quinta Reunion Ministerial. Informé que el equipo de trabajo continuara tratando los 18

temas que componen la agenda, destacando para los negociad { la premisa de

que los tiempos seran fijados por la negociacion misma que es inamovible.



ABRIL/MAYO. 1992, )
Se lleva a cabo la Novena Reunion Plenaria de Negociaciones en México, D.F:

MAYO. 1992.

Décima Reunion Plenaria de Negociaciones en Toronto, Canadi.

JUNIO. 1992.

Se reiinen los Grupos de Negociacion de Aranceles y Barreras no Arancelarias, Reglas de
Origen, Servicios financieros, Compras del Sector Publico, Agricultura, Automotriz,
Energia, Textil, Subsidios y Antidumping, Principios de Comercio, Telecomunicaciones,
Inversién, Propiedad intelectual y Solucion de Controversias.

JULIO. 1992,

El Dr. Serra Puche visja a Nueva York en donde sostiene una reunion formal de trabajo con
¢l ministro Michel Wilson, en donde se revisa el status de las negociaciones del TLC y se
anuncia |a Sexta Reuniéa Ministerial.

Sexta Reunion Ministerial en México.

Ultima Plenaria de Negociaciones en Washington.

AGOSTO. 1992,

Séptima y ultima Reunién Ministerial en Washington.

Concluyen las negociaciones y se encomienda 8 los funcionarios de los tres paises que
claboren el texto final del acuerdo.

OCTUBRE. 1992.

Firma de los tres ministros, como testigos de homor estuvicron presentes los presidentes de
las tres naciones.

DICIEMBRE. 1992.

Firma del documento por parte de los tres jefes de gobiemo, con lo cual quedara listo para

ser sancionado por los Congresos respectivos
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1.6.2. INICIOS DEL ACUERDO DE LIBRE COMERCIO.
que omi se estin dando, México ha

el

Ante los rapidos cambios
respondido oportumamente, y una fehaciente prueba de ello es el Tratado de Libre
Comercio que puede llegar a l;ep el i > de la petitividad de toda Ia

region, a través de la conjuncion de yp prody

Segin Secofi (1991) el Tratado de Libre Comercio tiene por objeto:

a) "Promover un mejor y mis seguro acceso de nuestros productos a los Estados Unidos y
Canadid.”

b) "Reducir 1a vulnerabilidad de nuestras exp 1 ante didas unilaterales y
discrecionales.”

) "Permitir a México profundizar el cambio estn | de su nia, fortaleciendo la
industria nacional, mediante un sector exportador sdlido y con mayores niveles de
competitividad,” y,

d) "Cosdyuvar a crear empleos més productivos que eleven el bienestar de la poblacion
nacional.”

La union de los tres paises representa Ia respuesta mis cficaz a los retos, objeto de la
globalizacion economica mundial, ademis de significar una zona de Libre Comercio de
mis de 300 millones de habitantes; y con un producto regional de 6 billones de délares,

permitiendo una mayor participacion de la industri ional, 1a utilizacion mas eficiente de
recursos productivos, y por lo tanto mejorando y aumentando el bienestar de la
poblacion mexicana.

No es sino hasta el 12 de Junio de 1991 cuando dan inicio las negociaciones trilaterales, en

Toronto Canada . Y como primera instancia fueron creadas 6 grandes areas de 8

asi como 17 grupos de trabajo que posteriormente serian 18, los cuales se mencionan a

continuacion:
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1.ACCESO A LOS MERCADOS.

) Barreras Arancelarias.

b) Basreras no Arancelarias.

c) Reglas de Origen.

d) Compras Gubemamentales.

¢) Agricultura.

f) Automotriz.

8) Otros Sectores Industriales.

2 REGLAS DE COMERCIO.

) Salvaguardas.

b) Normas o estindares.

) Antidumping, Subsidios e Impuestos Compensatorios.
3.SERVICIOS.

a) Principios.

b) Servicios financieros.

¢) Seguros.

d) Transporte Terrestre.

¢) Telecomunicaciones.

f) Otros Servicios.

4.INVERSIONES.

a) Principios.

b) Restricciones.

5.PROPIEDAD INTELECTUAL.
6.SOLUCION DE CONTROVERSIAS.
A pesar de que los 18 puntos de la agenda estan revestidos de gran imponancia, sus

N P 1

yd sep
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- Barreras Anancelarias.

- Reglas de origen.

- Solucida de Controversias.

« Sectores Especificos. ’

La Reducciéa de Aranceles, implica [a baja adicional dei prado de proteccion, el cusl, si
bien & nivel global pudiera parecer relativamente sencillo alcanzar en un periodo razonable,
la desgravacién en algunos sectores o ramas, puede tener impactos importantes, cuando
exista dificultad para incrementar ripidamente la productividad en una porcién similar o
mayor a dicha desgravacion, con el objeto de mantenerse competitivos. Pos ello serd vital ef
establecimiento de calendaries de desgravacion arsncelasia acordes con las necesidades y
posibilidades reales de los sectores.

La definicion de las Roglas de Origen en of tratado scrdk of marco de referoncia para ef
alcance de los beneficios pars cada pais, a partis de estas reglas, se especificardn qué
productos serin considerados como originasios de Ia region y, por tanto, tendrin derecho a
gozar de los beneficios arancelarios y de otro tipo, negociados pasa nuestro pais, estas
definiciones determinarin, en ¢l corto, mediano y largo plazos, el potencial de ingresos de
inversiones proveniente de naciones distintas & Estados Unidos y Canadi.

Es decir, las reglas de origen s0n un conjunto de normas que se emplean para determinar los
requisitos que deben cumplir Jos productos susceptibles de gozar ol trato preferencial dentro
del TLC.

El objetivo es que terceros paises no miembros del Tratado gozen de las concesiones y
beneficios de los aspectos negociasdos en el Tratado Trilateral de Norteamérica. Estas reglas
de origen beneficiarén a los paises miembros del TLC:

-Maximizando el beneficio del Libre Comercio en la Region.

-Reconociendo la globalizacion y asegurando competitividad.
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El mecanismo que se negocie para Ia Solucién de Las Controversias Comerciales que se
presenten en el futuro entre las partes del tratado (hecho que sin duda se seguirk dando)
mﬂmwmuwdmphmmoﬁp:doymnodelommdo Existe confianza en
las posibilidades de este tipo de i , pues di dustriales mexicanos
se han visto impedidos de sumentar o incluso mantener sus exportaciones a Estados Unidos,
debido a Is unilateratidad de algunas decisiones legales o administrativas que se les imponen.
Cabe sefalar que la experiencia reciente entre Canadé y Estados Unidos en materis de
‘solucién de disputas ha sido positiva en los juicios que se han presentado.

En Sectores Espocifices se incluirin aquellos cuyas particularidades especificas en los tres
paises requieren de un andlisis y una negociacion particulares. Tal es e caso, por gemplo,
de industrias como la petroquimica, sidenisgica, textil y productos agropecusrios, en los que
por la naturaleaa del sactor, s negociacién deberk adoptar modalidades distintas.

Aunque todavia no se pueden anticipar cuales serin los resultados del proceso de
negociacion, las expectativas de los agentes econdémicos hen sido favorablemente
impactadas, debido a que el eventual tratado entre otsos potenciales beneficios, es ua medio
que garantizard la continuacion del proceso de reformas estructursles y la estabilizacién
econdmica en que esth empafiado ¢l pais.

Por otra parte, s¢ ha establecido una mecénics de participacion de los sectores invohicrados,
caracterizada por un estrecho y permanente contacto entre ¢l sector privado y el equipo
negociador de la Secofi.

Para su mejor comprension se incluye a continuacion un resumen presentado por Secofl
(1992) sobre ¢l Tratado de Libre Comercio:

El 12 de agosto de 1992, el Secretario de Comercio y Fomento Industrial, Jaime Serra; of
ministro de Industria, Ciencia y Tecnologia y Comercio Internacional de Canadd, Michel
Wilson; y la Representante Comercial de Estados Unidos, Casia Hills, concluyeron las




negociaciones de! Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC) . Funcionarios

de los tres gobiernos recibieron el encargo de concluir el texto lo antes posible. Este se hard
" del wnmﬁﬁmo pablico una vez terminada su redaccion. La siguiente descripcion no

constituye, en si misma, un acuerdo entre los tres paises, ni pretende interpretar el texto

ﬁl\l.l‘ .

Para facilitar su consulta, al final de éste documento se incluye un resumen de las principales

disposiciones del TLC relativas al medio ambiente.

PREAMBULO.
El preaimbulo expone los principios y aspiraciones que constituyen el fundamento del
Tratado. Los tres paises confirman su compromiso de promover ¢l empleo y el crecimiento
economico, mediante la expansidm del comercio y de las oportunidades de inversion en la
zona de libre comercio. También ratifican su coaviccion de que el TLC permitird aumentar la
competitividad internacional de las empresas mexicanas, canadienses y estadounidenses, en
forma congr con la p ion del medio ambiente. En ¢l preambulo se reitera el
compromiso de los tres paises del TLC de promover el desarrollo sostenible, y proteger,
ampliar y hacer efectivos los derechos laborales, asi como mejorar las condiciones de trabajo

en los tres paises.

OBJETIVOS Y OTRAS DISPOSICIONES INICIALES.
Las disposiciones inicisles del TLC establecen formalmente una zona de libre comercio
entre México, Canadé y Estados Unidos, de conformidad con el A do Gemeral sobre

Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT). Estas disposiciones proveen las reglas y los
principios bisicos que regirin el funcionamiento del Tratado y los objetivos en que se
fundara la imerpreﬁcién de sus disposiciones.
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Los objetivos del Tratado son: eliminar barreras al comercio; promover condiciones para

9

una competencia justa, incrementar las oportunidades de i ion, proporci pr
decuada a los derechos de iedad intelectual, establecer procedimientos efectivos para

Lt

1a aplicacion del Tratado y la solucion de controversias, asi como fomentas la cooperacion
trilateral, regional y multilateral. Los paises miembros del TLC lograrin estos objetivos
mediante el cumplimiento de los principios y reglas del Tratado, como los de trato nacional,
trato de nacion més fa ida y transp ia en los procedimientos.

Cada pais ratifica sus respectivos derechos y obligaci derivad del GATT y de otros
convenios Imtemnacionales. Para efectos de intespretacion en caso de conflicto, se establece
que prevalecerin las disposici del Tratado sobre las de otros convenios, aunque existen
excepciones a esta regla general. Por ejemplo, las disposici en materia ial de
algunos convenios ambientales prevalecerin sobre el TLC, de conformidad con & requisito
de minimizar la incompatibilidad de éstos convenios con el TLC.

En las disposiciones iniciales se establece también la regla general relativa a la aplicacion del
Tratado en los diferentes niveles de gobiemo de cada pais. Asimismo, en esta seccion se
definen los conceptos generales que se emplean en el Tratado, a fin de asegurar uniformidad

y congruencia en su utilizacion.

REGLAS DE ORIGEN.
El TLC prevé Ia eliminacion de todas las tasas arancelarias sobre los bienes que sean
originarios de México, Canada y Estados Unidos, en el de un periodo de

transicion. Para determinar cudles bienes son susceptibles de recibir trato arancelario
preferencial son necesarias reglas de origen.



Las disposiciones sobre reglas de origen contenidas en el Tratado estin disefisdas para:
1.Asegurar que las ventajas del TLC se otorguen solo a bienes producidos en la region de
AméﬁuddNoneynolbimqmuehborentomoenmmyorpmeenmspﬂm;

2 Establecer reglas claras y obtener resultados previsibles; y

3 Reducir los obstaculos administrativos para los exportadores, importadores y productores
que realicen actividades comerciales en el marco del Tratado.

Las reglas de origen disponen que los bienes se consideraran originasios de la region cuando
se produzcan en su totalidad en los paises de América del Norte. Los bienes que contengan
materiales que no provengan de s zona también se considerardn originarios, siempre y
cuando los materiales ajenos s la region sean transformados en cualquier pais socio del TLC.
Dicha transformacion deberd ser suficiente pars modificar su clasificacion arancelaria
conforme a las disposiciones del Tratado. En algunos casos, ademas de satisfacer ol requisito
de clasificacion  arancelaria, los bienes deberin incorporar  un  porcentsie
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especifico de contenido regional. El TLC contiene una disposicion similar a la existente en el
Acuerdo de Libre Comercio entre Canada y Estados Unidos (ALC), que permite Considerar
los bienes como originarios, cuando el bien terminado se designe especificamente en la
misma subpartida arancelaria que sus componentes y cumpla con el requisito de contenido
regional.

El porcentsje especifico de contenido regional podra calcularse utilizando el método de
Valor de Transaccién o el de Costo Neto. El método de Valor de Transaccién se basa en
el precio pagado o pagadero por un bien, lo que evita recurrir a sistemas contables
complejos. El método de Ceste mete sustrac del costo total del bien, tos costos por regalias,
promocion de ventas, empaque y embarque. En este ultimo método se fimita la carga
financiera que se puede incluir en el cilculo. Por lo general, los productores tendrin Ia
opcion de utilizar cualquiera de los dos procedimientos; sin embargo el de ¢oste neto debera
utilizarse cuando el valor de transaccion no sea aceptable conforme al Cédigo de Valoracion
Aduanera det GATT o para algunos productos como los de la industria automotriz.

Para que los productos de la industria iz puedan ob trato arancelario
preferencial, deberan cumplir con un determinado porcentaje de contenido regional basado
en la formula de Costo Neto (que ascenderh a 62.5% para sutoméviles de pasajercs y
camiones ligeros, asi como motores y transmisioncs para este tipo de vehiculos; y a 60%
para los demis vehiculos y autopartes). Para calculsr con mayor precision ¢l contenide
regional en dichos productos, el valor de las sutopartes que se importen de paises no
pertenccientes a la region, se identificara 8 lo largo de ia cadena productiva. Para brindar

flexibilidad administrativa a los productores de autopartes y vehiculos sutomotrices
dos, el Tratado iene disposici que permiten utilizas promedios de contenido

4
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Una clhusula de minimis es 1a que permite que los bienes que contengan cantidades minimas
de materiales no originarios, tengan la posibilidad de recibir trato preferencial, conforme a
ésta cliusuls , un bien que en otras circunstancias no cumpliria con una regla de origen
especifica , se considerara originario de la region cuando e valor de los materiales sjenos a

ia region no sea superior al 7% del precio o del costo total del bien.

ADMINISTRACION ADUANERA.

Con ¢l propdsito de asegurar que sblo se otorgue trato arancelario preferencial a los bienes
que cumplan con las reglas de origen, y de que los importadotes, exportadores y
productores de los tres paises obtengan certidumbre y simplificacion administrativa, &} TLC
incluye disposiciones en materis aduanera que establecen:

-reglamentos uniformes que sseguran la splicacion, administracion ¢ intespretacion
congruente de las reglas de origen;

-un cerntificado de origen uniforme, asi como requisitos de certificacion y procedimientos a
seguir por los importsdores y expostadores que

-fequisitos comunes para la contabilidad de dichos bienes;

-reglas, tanto para imponadores y exportadores como para Ias autoridades aduaneras, sobre
1a verificacion del origen de fos bienes;

-resoluciones previas sobre ef origen de los bienes emitidas por la sutoridad sduanera del
pais a} que vayan a importarse;

trato lario prefe ial;

Ly

-que ¢} pais importador otorgue a los importadores en su territorio y a los exportadores y
productores de otro pais de! TLC, substancialmente los mismos derechos que fos otorgados
para solicitar la revision e impugnar las determinaciones de origen y las resoluciones previas;

-un grupo de trabajo trilateral que se ocupara de modificaciones uliteriores a las reglas de

origen y a los reglamentos uniformes, y
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-plazos especificos para la pronta solucion de controversias entre los tres paises signatarios,
entorno a

reglas de origen.

COMERCIO DE BIENES.
Trato Nacional.
El TLC incorpora el principio fundamental de trato nacional del GATT. Los bienes
importados aun pais miembro del TLC, de otro de ellos, no serin objeto de discriminacion.
Este compromiso se extiende también a las disposiciones provinciales y estatales.
Access a Mercades.
Estas disposiciones establocen las reglas relativas a los aranceles y otros cargos, asi como a
restricciones  cuantitativas entre las que se encuentran cuotas, licencias y permisos y
requisitos de precios 8 importaciones 0 exportaciones que regirin al comercio de bienes.
Asimismo, mejoran y hacen mis seguro el acceso a los mercados de los bienes que se
produzcan y comercien en la region de América del Norte.
Eliminacidn de arancelex. En ¢l TLC se dispone la eliminacion progresiva de todas las
tasas arancelarias sobre bienes que sean considerados provenientes de América del Norte,
‘conforme & las reglas de origen. Para la mayoria de los bienes, las tasas arancelasias
vigentes serin eliminadas inmediatamente, o de manera gradual, en cinco o diez etapas
anuales iguales. Las tasas aplicables a unas cuantas fracciones arancelarias correspondientes
a productos sensibles, se eliminaran en un plazo mayor hasta en quince reducciones anuales
iguales. Para propositos de Ia eliminacion, se tomarén como punto de partida las tasas
vigentes al lo. de julio de 1991, incluidas las del Arancel General Preferencial (GPT) de
Canada y las del Sistema Generalizado de Preferencias (SGP) de Estados Unidos. Se prevé



Ia posibilidad de que los tres paises consulten y acuerden una eliminacién arancelaria mis
acelerada a la prevista.

Restricciones a las importaci ¥ a las exportaci Los tres paises eliminaran las
prohibiciones y restricciones cuantitativas, tales como cuotas o permisos de importacion
que se aplican en frontera. Sin embargo, cada pais miembro se reserva el derecho de
imponer restricciones en frontera limitadas, por ejemplo, para Ia proteccion de la vida o [a
salud humana, animal o vegetal o del medio ambiente. Existen, ademds, reglas especiales que
se aplican a productos agropecuarios, automotrices, energia y textiles.
Devolucion de aranceles (Drawback). E| TLC establece reglas pars la devolucion de
aranceles, o programas de devolucion 0 exencion de aranceles, en los materiales que sean
utilizados en la produccion de bienes que subsecuentemente se exporten a otro pais miembro
del TLC.

Los programas vigentes de devolucion de sranceles serin climinados el 10. de enero del ahio
2001 para el comercio el comercio emtre México y Estados Unidos y entre México y
Canadi. El tratado oxtenders pos dos aflos el plazo establecido en ol ALC. Para la
eliminacion de programas de devolucion de aranceles. En ¢l momento en que esios
programas se eliminen, cada pais adoptark un procedimiento para evitar los efectos de la
"doble tributacion™ en i pago de impuestos en los dos paises, en ¢l caso de bienes que aun
se encuentren sujetos a impuestos en el drea de libre comercio.

De conformidsd con estos procedimientos, ¢! monto de aranceles aduanesos que un pais
pueda eximir o devolver, de acuerdo con estos programas, no excedera el menor de:

-Los aranceles pagados o que se adeuden sobre materiales importados no originarios de la
region de América del Norte y empleados en la produccion de un bien que después se
exporte a otro pais miembro del Tratado; o

-Los aranceles pagados a ese pais por concepto de la importacion de dicho bien
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Deveckos de trdmite adusnero. Los tres paises acordaron no aplicar nuevos cargos como
los referentes al "derechos por procesamiento de mercancias” de Estados Unidos o los
"derechos de tramite aduanero” de México eliminari estos derechos sobre los bienes
originarios de América del Norte a mis tardar el 30 de junio de 1999. Asimismo, Estados
Unidos eliminara, a mas tardar en 1a misma fecha, los derechos de este tipo que aplica a los
bienes originarios de México respecto de los bienes originarios de Canadi, Estados Unidos
esth reduciendo estos derechos, mismos que quedarin eliminados el 10. de enevo de 1994,
sogtn fo dispuesto en el ALC entre Estados Unidos y Canadi.

Exencion de aranceles. El TLC prohibe la adopcion de nuevos programas de exencion
arancelaria o de devolucion de aranceles, con base en requisitos de desempefio. Los
programas existentes en México se eliminarin a mis tardar ¢l 1o. de enero de 2001. De
conformidad con las obligaciones del AL, Canadi eliminaré los programas de devolucion de
aranceles el 10. de enero de 1998.

[Impaestos a la exportacida. El Tratado prohibe fijar impuestos & la exportacién, excepto
cuando éstos también se apliquen 2 [os bienes que se destinen al consumo interno. Se prevén
algunas excepciones que permitiran a México aplicar impuestos a la exportacidn para hacer
frente a una escasez grave de alimentos y de bienes de consumo bsico.

Owas medidas relacionadas con la exporsacién.

Cuando un pais miembro del TLC imponga una restriccion a [a importacion de un producto:

-n0 deberi reducir la proporcion de la oferta total de ese producto que se ponga a
disposicion de los otros paises miembros del TLC por debajo del nivel exisiente durante los
tres afios anteriores u otro periodo acordado;

-no debera imponer un precio mayor en las exportaciones a otro pais miembro del TLC que
el precio intemno; o

-no debera entorpecer los canales normales de suministro.



Con base en una reserva estipulada por México, estas obligaciones no se aplican entre
Meéxico y los otros paises miembros del TLC.

Libre lmpwllcidn semporal de dienes. El Tratado permite a las personas de negocios
‘sujetas a las disposiciones sobre entrada temporal del TLC, introducir & territorio de los
paises miembros, sin pago de arancel y por un periodo limitado, equipo profesional e
instrumentos de trabajo. Estas reglas se aplicarin también a la importacion de muestras
comerciales, de cierta clase de peliculas publicitarias y a los bienes que se importen con fines
deportivos, de exhibicion y demostracion. Otras reglas disponen que, para 1998,
reingresaran con exencion arancelasia todos los bienes que sc hayan sometido a reparaciones
o modificaciones en otro pais miembro del TLC. Estados Unidos asume ¢l compromiso de
identificar las reparaciones realizadas a las embarcaciones con bandera de Estados Unidos en
otros paises miembros del TLC, que serin objeto de trato arancelario preferencial.

Marcedo de peis de origen. Se establecen principios y reglas para ¢! marcado de pais de
origen. Estas disposiciones tienen como objetivo reducir costos innecesarios y fiacilitar e
flujo comercial dentro de la region, asegurando ademis que los prad bieng:
informacion precisa sobre el pais de origen de los bienes.

Bebidas alcohdlicas-productos distintivos. Los tres paises han convenido proteger como
productos distintivos al tequila, al mezcal, al Canadian whiskey, al Bourbon whiskey y al

Tennessee whiskey.
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CAPITULO # 2

BASES ADOPTADAS POREL
’ GOBIERNO.



CAPITULO #2.

2.1 MEDIDAS POLITICO-ECONOMICAS ADOPTADAS POR EL GOBIERNO ANTE
LA APERTURA COMERCIAL.

2.1.1 PARAMETROS ESTABLECIDOS.

México debe incorporarse a 1a dinkmica de transformacion econdmica que a nivel mundial se
esté gestando. El reto de los mexicanos de hoy es de volverse competitivos dentro y fuera
de! pais; d llar la capacidad de los productivos de Ia sociedad mexicana pars
responder rapidamente y con eficiencia a las oportunidades que se abren en torno a los
cambios que se vienen operando en la economia global.

Se vienen gestando asi una economia mundial cada vez mis integrada ¢ interdependiente.
Las rigidas y centralizadas empresas tradicionales ceden su lugar a nuevas formas de
organizacion capaces de planear con imaginacion y vision una esirategia global y de
responder agilmente a las cambiantes preferencias de los grandes mercados.

La alternativa, s 1a que se condenan los paises en desarrollo que no sean capaces de
integrarse con ventaja a la economia internacionzl mediante una decidida apertura
economica que les permita volverse competitivos y elevar Ia productividad, es el
estancamiento prolongado y ¢l deterioro continuo de los niveles de vida.

Hoy, las ventajas comparativas dependen no s6lo de la productividad de los fi dela
produccion y de sus precios relativos, sino también dependen cada vez mis de Ia capacidad
pars innovar, di il prody y sdecuarios con agilidad a mercados
ripidamente cambiantes, para integrarse oportuna y j nte on las g
globales de produccion, distribucion y consumo que se van configurando en un mundo

2, 4

interdependiente; para tener acceso oportuno y flexible a los grandes mercados financieros;
para disponer oportunamente de la informacion que permita predecir las tendencias de la

9 4 A A

en los que los gustos y preferencias de tos idores se

en

alteran con frecuencia
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El reto de hoy, de frente a la nueva economia internacional, es el de orientar la estructura
productiva hacia industrias con un mayor contenido de capital humano y desarrollar una
capacidad de innovacion y desarrollo de productos que nos permitan competir en los
dindmicos y cambiantes mercados internacionales, donde la competencia en términos de

(TR

e ion va sustituyendo vel ala p is en meros términos de

precios.

Hoy, Is prosperidad y 1a Soberania de las naciones dependen mas bien de maners crucial de
su capacidad para allegarse y desarrollar recursos tales como un aparato productivo flexible,
eficiente y competitivo; una fuerza de trabajo altamente productiva y calificads; habilidad
para desarrollar y adaptar tecnologias innovadoras que reduzcan costos, € incentivar el
surgimiento de empresas financicramente sanas y, de manera crucial, la existencia de

empresarios innovadores y agresivos capaces de desarrollar y modificar nuevas lineas de
produccion, capturar y presesvar nichos de mercado y responder con agilidad y flexibilidad a
los cambios en los patrones internacionales de demanda.

El mundo vive hoy una revolucién tecnologica que quizd sea la de mayor alcance y
consecuencias entre todas las expetimentadas hasta ahora. La Primera Revolucion
Industrial” (el progreso técnico en las manufacturas, 1a mineria y la fabricacion del acero; la

miquina de vapor aplicada a la gacion y a los fe tiles) cred los i ivos para la

primera gran expansion de la produccion, el comercio y la inversion internacionales; sentd
las bases de la hegemonia britinica y puso los cimientos del orden economico y politico
internacional que habria de perdurar hasta la primera guerra mundisl. La Segunda
Revolucion Industrial (la industcia pesada;, el motor de combustion interna y con éste el
automévil, la aviacion y 1a navegacion de gran tonelaje; la electricidad y con ella el telégrafo

y ¢ teléfono) modifict decisivamente la distribucion internacional del poder y la riqueza, a!

TFausto Alzati, "Ensavos sobre la Modernidad Nucional, Aéxico en lo Econmnia Internacional”. EAit.
Diana. México 1989. p.p. 26-37,
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tiempo que el centro hegemonico se traslado, a partir de la Segunda Guerra mundial, &
Estados Unidos de Norteamérica.

La Tercera Revolucion Industrial (que quizd apenas se inicia) esti marcada por un ritmo
inusitado de innovacion y difusion tecnologicas. La informitica y la robética con todas sus
vastas ramificaciones y aplicaciones; el desarrollo de las comunicaciones con base en los
satélites y las fibras oOpticas; la ingenieria genética; la electrénica y la revolucion de los

4

materiales modifican aceledaramente las P ivas y, en ia, a las

sociedades y formaciones politicas.

Todo lo anterior impone a8 México, 1a necesidad de profundizar una decidida apertura
econémica que de Ia respuesta adaptativa inicial pase a la ofensiva buscando, dgil y
agresivamente, nuevos productos y mercados, adaptando las industrias ya existentes a las
nuevas posibilidades tecnologicas, creando ventsjas comparativas mediante el uso eficiente ¢

imaginativo de los d llando métodos flexibles de administracion con vision
estratégica y habilidad para responder répida y competitivamente a los cambios inesperados
de los grandes dos. México puede irse en una p ia industrial media antes

de que termine el siglo XX. Pero también puede hundirse ain mis en el atraso y Ia
pauperizacion., Y esta vez quiza de modo definitivo, irreversible. Nadie podria ya detener ¢l
impacto formidable de 1a Tercera Revolucién Industrial que de modo profundo e implacable
esti cambiando las estructuras economicas y politicas del planeta entero. Ahi se esta jugando
el destino de las naciones. Algunas se graduarin a la categoria de pais desarrollado, es decir,
rico, democratico, soberano y quizé a la larga socialmente justo. Otras muchas, en
cambio, seguirn arrastrandose lenta ¢ irremediablemente por el doloroso sendero del

sometimiento, la desigualdad, el autoritarismo y la miseria generalizada

Frente a esta disyuntiva México parece ya haber optado ci por el ino que

conduce al desarrollo La prolongada crisis que ha experi do la i i a



partir de 1982* dejo bien claro que ni la tradicional gia de desarrollo industrial

| protegido, ni el d lo do en las divisas petroleras representan ya una
alternativa visble para ¢l crecimiento de nuestra economia.
R d que, [a p ion permitio, e incluso incentivo, decisiones de inversion no

siempre eficientes desde el punto de vista de las condiciones de mercado existentes y del
mejor uso de los recursos del pais.
El reto que México confronta es, sin embargo, ¢l de aprovechar las oportunidades que la
apertura & la competencia internacional ofrece para acelerar el desarrollo econdmico
al y gir las distorsi del viejo patron de crecimiento sin, por otra parte ,
permitir que la apertura se constituya una excuss para una inaceptable subordinacion a
i para desviaci "

hicthe:

" 1y

[ 4

a los propasitos de justicia social que son elemento central del proy
Nacion mexicana ha elegido.

Una estrategia de esta naturaleza no puede ser operada eficazmente por las grandes, lentas y
rigidas burocracias, sean éstas del sector pablico o del sector privado. Para poner en marcha

eXtr ; que menc baria Ia Soberania Naci

este inmenso proceso de cambio se necesitan empresarios y administradores pablicos
modernos, innovadores, dgiles, agresivos, creativos dispuestos a tomar riesgos.

Se necesita propiciar la competencia en todas las industrias y sectores rompiendo
decididamente las barreras oligopolicas (Un mercado oligopolico es en el cusl existe un

s0p

grado relativamente alto de CONCENTRACION en forma relativa : esto es, un pequefio

nimero de empresas controla una porcién grande de Ia produccion. el empleo, etc.) que

todavia persisten.
También urge avanzar en la modernizacion del si fi i i . Para hacer mas
efici y competitivas a las emy pliblicas convi blecer i propiad

para decidir la asignacion del gasto publico a las actividades productivas, y eficientar Ia

" Luis Donaldo Colosio, "Ensayos sobre lu modernidad Nucionaf, Meéxico en la Economia Internacional”,
Edit.Diana. México, 1989. pp.15-19.
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administracion pubhcn Hace falta por ello, continuar con la liberacién de Is economia con

A,

la participacion de un mayor nimero de oferentes en los

.I' L

mercados, reducir o elimi icci de precios y facilitar el movimiento de mercancias;

disminuir la participacion del Estado en actividades productivas donde los particulares tienen

la capacidad de desarrollarlas y evitar dar ventajas i jas a alg D dando
lugar a situaciones de monopolio. Esta liberacién de Ii economia resulta indispensable para
continuar con éxito la apertura hacia el exterior y es por ello una condicion crucial para la
internacionalizacion de las empresas publicas.

En todas las experiencias exitosas de estrategias de desarrollo orientadas hacia el exterior, el

Estado ha jugado un papel central. Primero, en la icion de una ia cerrada a una
abierta, el Estado ha de fortalecerse para enfrentar a los grupos de interés que se oponen al
cambio; ha de jugar aqui un papel decisivo en p: ia formacion de dos eficientes
y competitivos, romper nudos oligopélicos, impulsar el desarrollo de mercados inexistentes,
regular monopolios naturales, invertir en la dotacion de infi que el mercado s
incapaz de proveer por si solo.

Conforme la estrategia exportadora despega, E! Estado ha de ocuparse activamente de
defender y promover los intereses de los productores mexicanos frente al proteccionismo de
otros estados. Ha de asegurar el contexto macroeconomico estable, las finanzas piblicas
sanas que incentiven la inversion productiva. El Estado ha de preservar de distorsiones y
fluctuaciones violentas |a estructura de precios relativos que permita una asignacion eficiente

de recursos e impulse una distribucion equitativa del ingreso nacional.

Anmalizando lo anterior, concluimos que dentro de fa gia de Modernizacion que
actualmente sigue el gobierno de Carlos Salinas de Gortari, parte medular lo constituye Ia
Apertura Economica, y en donde las habilidades de negociacion definirin el nuevo entorno
en ¢l que habremos de desarrollarnos.

De acuerdo con Canaco (1992) existen premisas consideradas en la negociacion, como las

que a continuacion se mencionan:
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“"Es recomendable negociar en los sectores mayormente competitivos, esencialmente

aquellos donde se este exportando.

-No asi en los sectores que requieran de una mayor modernizacion, o donde ésta pueda

resultar mis lenta, 0 necesite de una fuerte cantidad de capital, y por lo tanto de

competitividad notablemente menor. Asi como también sectores o productos que

representen puntos estratégicos o mayormente vulnerables econdmicamente.

-La enorme diversidad de recursos con que cuenta el pais, la oportunidad de producir a
t en paracion con Estados Unidos y Canadi; asi como las medidas de

politica comercial adoptadas (tomando en cuenta que la apertura al exterior fue unilateral)

representan los elementos de negociacion que tiene el pais.”

Por otra parte el sector privado esth centrando toda su atencién en aquelles puntos internos

que ¢l gobierno necesita modificar para enfrentar minimamente en igualdad de circunstanciss

 la competencia internacional, como por ejemplo:

MODERNIZACION ADUANERA. Lo que significa mejorar las aduanas abasteciéndolas de

slmacenes refrigerados, ampliando los horarios de entrega y recepcion de mercancias y

documentos; dotindolas de mejor y mis equipos para manejo de contenedores, etc.

MODERNIZACION DE TRANSPORTE AEREO, TERRESTRE Y MARITIMO. Elevar

substancialmente la eficiencia de las instalaciones seroportuarias y, pasticularmente, mej

radicalmente el equipo con que cuenta el transporte terrestre maritimo.

DESREGULACION ¥ SIMPLIFICACION. Esto significa eliminar todos los requisitos en el

comercio exterior que no sean estrictamente necesarios y que los pocos que quedan sean
manejsdos en forma égil y oportuna.

ESTIMULOS AL COMERCIO EXTERIOR. Si sc desea fomentar en forma real y efectiva al
cometcio exterior, se deberan utilizar los estimuios al mismo como una manera de hacer
atractivo el cometcio internacional. Es decir, en la medida en que se logre que el comercio

exterior sea un buen negocio, en esa medida se podra incrementar.
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Entre las importantes consecuencias de la politica que sc esta implantando a partis del
Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos y Canada, sobresalen 1as siguientes:
1. Control de la inflacion para el consumidor final, al reducir los precios de muchos

productos a niveles lo mas posible a los internacionales.
2. Posibilidad de adquisicion de insumos a mej precios, y condici accesibles que
oftece el do in ional, para las emp mexicanas lo cusl coadyuvark a eficientar

y apoyar su comptetitividad en un entomo nacional ¢ internacional.

3. Mayor y mejor posibilidad de exportacion, derivada del Tratado de Libre Cometcio con
EndolUmdosyledA

Pamendo de las condiciones objetivas de la ecomomis mexicana, en 1992 la politica
econdmica tendré los siguientes objetivos:

En primer lugar, esti ¢} alcanzar una tass de inflacion inferior al 10%® , visto esto como la
necesaria transicibn para lograr 1o mis pronto posible una tasa de inflacion en nuestro pais
igual a la tass de inflacion que se tiene en los paises de nuestros principales socios
comerciales.

E! segundo objetivo es consolidar, como se ha hecho hasta shora, con gradualidad y
prudencia, el crecimiento econdomico de nuestro pais.

El tercer objetivo, muy importante, es seguir contribuyendo al mejoramiento del nivel de
vida de los mexicanos, poniendo énfasis en ciertos aspectos que se consideran fundamentales
como lo son 1a salud, la educacion y el medio ambiente. “
El cuarto objetivo ea continuar con toda decisién y con todo cuidado al mismo tiempo, el
profundo proceso de modernizacion que esth viviendo la economia mexicana.

A fin de lograr estos objetivos Canaco (1992) sefiala que las lineas de accion son muy claras:

9 Fmemchumuimmeslepmdo mm(mahm Presupussio,
1988%). inario "Pe de la Eq i i b, Nuevs York.
NY. 1982.pp.18-25. y o Feonomia Mexicana en Cifras”, lNEGl México. l‘)‘)l
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*En primer lugar se trata de tener una estrategia de finanzas publicas que valide plenamente
la estrategia antiinflacionaria. En este sentido el Gobiemo de la Repiblica se ha fijado
propositos sumamente congruentes en materia de finanzas publicas; congruentes para lograr
1a reduccion de la inﬂa&ién, y por esa razon se propone que en 1992, atin antes de considerar
ingresos extraordinarios por privatizaciones, se tenga un superivit en las finanzas piblicas.
Se est proponiendo que, ain antes de considerar esos ingresos extraordinarios, se tenga un
superivit de 0.8% del .Producto. es decir casi | punto porcentual del PIB como superdvit.

Si se toman en cuenta los ingresos extraordinarios previstos por las privatizaciones, entonces
seria previsible tener un resultado financiero global en las finanzas pablicas superavitarias en
mis del 3% del PIB. En este sentido, es muy importante subrayar que el propdsito de tener
superévit en las finanzas publicas debe verse como un instrumento. No es que el proposito
de las finanzas publicas sea tener tal o cual mimero como resultado de su accion. Se trata de
utilizar el instrumento de las finanzas publicas para coadyuvar al logro de aquellos objetivos
que si resultan esenciales para el bienestar colectivo. Dado que se ha juzgado por el
Gobierno y por los sectores que es muy importante lograr una inflacion inferior al 10%, el
Gobiemo de la Repiblica juzga necesario que tengamos un resultado superavitario en las
finanzas publicas.

Itado en las fi Ublicas, en 1992 la deuda publica total podra ser cercana

¥

Con ese

al 30% del PIB, y habremos de reducir adicionalmente la carga de los intereses de la deuda

publica, ya que estos intereses se situarian en un nivel equivalente al 4.2% del propio PIB.
Para lograr estas metas de finanzas publicas se estdé programando que los ingresos
presupuestales crezcan a una tasa cercana al $% en término real, cosa que habra de suceder,
no obstante la reduccion en el impuesto al Valor Agregado, como resultado de los
incrementos que se tuvieron en el precio de los energéticos, particularmente el caso de la
gasolina.

Esta disminucién del IVA combinada con el aumento en el precio de los energéticos, que si

bien tiene un costo fiscal neto para el sector pablico, ya una vez tomado en consideracion el
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mejor cumplimiento de las obligaciones tributarias que se espera para 1992, permitiri tener
las bases de ingresos para cumplir con las metas de finanzas publicas, al mismo tiempo que
se dark una redistribucion en la carga fiscal que favorece a fa poblacién de menotes ingresos

En cuanto a la politica de gasto publico sus objetivos continuardn siendo los que se
establecieron con toda claridad en el Plan Nacional de Desarrollo. Por un lado, seguir
coadyuvando a s politica de estabilizacion; seguir sujetando el gasto piblico a un nivel
congruente con las metas giobales de finanzas publicas, congruente con la disponibilidad real
de recursos no inflacionarios para su sano financiamiento. Por otro lado, 1a politica del gasto
publico sugerir p ando cturar las erogaci para reorientar el gasto hacia
aquellas  dreas estratégicas y prioritarias  para la  accién  estatal  directa.




En congruencia con estos objetivos y acciones ¢l Ejecutivo Federal ha propuesto a la
Camara de diputados que el gasto total se reduzca en 1992 en 2% en términos reales. Al
mismo tiempo que se reduce el gasto total, habra de haber un incremento sustancial en
aquellos rubros prioritarios o que se juzgan prioritarios del gasto publico, es decir, se esti
procurando combinar, como en afios antetiores, una solida férrea, disciplina fiscal con una
creciente ¢ importante atencion a aquellos rubros del gasto que se juzgan importantes para el
bienestar colectivo.”

Sin duda continuaran Ias politicas que impulsan la competitividad y la eficiencia de la planta
productiva. Se definirin nuevos campos en donde la introduccion de modificaciones al
marco regulatorio permita ampliar la concurrencia en el mercado, bajo condiciones
eficientes en beneficio del consumidor nacional, en beneficio de Is actividsd exportadora y
de la creacion de empleos productivos

La politica de proteccién contra las pricticas desleales de comercio (asi lo han manifestado
las autoridades competentes) se fortaleceri en beneficio de la produccion nacional
competitiva y con calidsd y seguiremos explorando nuevos mecanismos para que ¢l sector
privado participe en la construccion de la necesaria infracstructura del pais.
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CAPITULO # 3

EL EJECUTIVO FINANCIERO
' Y LOS
EFECTOS ECONOMICOS
EN LA EMPRESA.



CAPITULOR 3
J.EL EJECUTIVO FINANCIERO Y LOS EFECTOS ECONOMICOS EN LA

EMPRESA.
3.1.REPERCUSION FINANCIERA.
Gobi ¢ iniciativa privada deben alianzarse para afrontar el reto que significa el Tratado

de Libre Comercio. Pues se persiguen los mismos objetivos; elevar ¢l nivel de vida de las
mayorias y caminar hacis la mayor competitividad internacional. Con rerecto a lo antesior

el Dr. Jaime Serra Puche!® S jo de C io y Fi Industrial, hizo cinco

planteamientos que se sintetizan como sigue:

1. Hemos descubierto juntos iniciativa privada y gobierno, los beneficios de una alianza que
produjo resultados extraordinarios en la rubricacion del TLC. Esta alianza debe de ser una
constante superacion para los mexicanos. _

2. El reto que significa ¢l TLC esth representado por |a competencia. Esta serk cada dia mis
intensa en propio d do se ponga en vigor el tratado. La competencia
serd aqui tan dificil como en el extranjero. La oportunidad que constituye el tratado es la de
impulsar nuestra competitividad a través de una calidad superior de los productos
manufs dos en Méxi con éxito en el mercado nacional y en los mercados
mundiales; duefios de este prestigio, podremos aspirar a la continuidad, a la seguridad ya la
permanencia en e! Ambito universal de los negocios.

3. Con reglas claras de mercado libre (emendiendo por éste, 1a situacion en que habrin de
desarrollarse las actividades de oferta y demanda a partir del 1a entrada en vigor del tratado)

¢l empresario podra programar optimamente el desarrollo de sus fuentes productivas. Un
tratado como el TLC elimina distorsiones en el tiempo.

.4. Ain los empresarios pequedtos y medianos se beneficiaran con el TLC, porque si los
grandes serin exportadores directos, los de menor magnitud serin exportadores indirectos.

vendiendo insumos especificos para mercados determinados. (Aqui ¢l Dr. Serra Puche

10 Periddico EI Fi re 16 de 1992, México

P
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abundo, sefialando que en la firma de un d que ya propicia el futuro libre comercio
entre México y Centro América, se crean posibilidades para los pequefios y medianos
podrin especializarse en determinados nichos de mercado,

ya sea enviando prodi ! manufacturados o parte de los mismos).
5. Para favorecer la modernizacion tecnologica, el Gobiemo Federal desgravard la
importacion de bienes de capital, Ia mis avanzada maguinarin permitird cumplir con tres

postulados basicos de nuestro programa productivo: trabajo, calidad y eficiencia.

El TLC inctementara’! el io ylai ion en América de! Norte, aunque Is
eliminacion de barreras {arias y no larias afectark los mirgenes de utilidades en
h i A continuacion se describen algunas de las implicaciones mas

importantes que se pueden anticipar pars las empresas.

En primer lugar, existen importantes disparidades en las tasas de crecimiento de Estsdos

Unidos y Cansdd, por su parte, y México por la otra. Los primeros seguirin siendo
dos af idos, por lo que los precios y mirgenes enfrentarin presiones

permanenies en la mayoria de los sectores. Por ello, las mejori i que se pud

esperar  en la rensabilidad seran poco significativas  y buena parte de las ganancias

provendrin de las decisiones relativas a productos especificos, del factor precio y la

calidad, mis que de mercados en expansion.

Segundo, ademis de su propio dinamismo, ¢ mercado mexicano tsmbién ofrece
idades i en términos de délares. Si bien Ia economia mexicana es

P

relativamente pequefia, la inversion privada (equivate a casi 20% del PIB), ha estado
creciendo & tasas anuales de 14% en comparacion con el virtual estancamiento
experimentado en los Estados Unidos. Tan solo en 1992, el valor en délares del mercado
mexicano de bienes de capital superara al de Estados Unidos. dado sus actuales niveles

secesivos en este pais.

YMiguel Alvarez Uriante. Gonzalo Mora Ortiz. México ante el TLC. Fondo de Cultura Economica.
Trimestre Econdmico. México 1990. pp.135.152.
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En el periodo 1993.1995, el gasto de capital de las emp i a4 casi tres

dounid por ello, el incr anual en

9

veces mas ripido que el de las
délares constantes de la inversion en Estados Unidos seri del orden de 70 mil a 100 mil

millones de dol ta de! do i p 4 casi la tercera parte de esa
cifia.

Tercero, México constituye una importante puesta de acceso al resto de América Latino,
debido a que estk acti b do formalizar d; iales con otros paises

del Hemisferio Occidenta), los cuales han comenzado a representar una creciente porcion de
las exportaciones mexicanas. La reduccion acelerada de las barreras arancefarias y no
arancelarias a través de una diversidad de acuerdos comerciales, ciertamente facilitark el
acceso de otros paises al mercado de Ameérica del Norte.

En cuarto fugar, aunque el TLC no contendri tarifas o b p a
productos especificos, es indudable que los productores no miembros de! TLC enfrentarin
reglas de origen mis estrictas  (particularmente en automdviles y textiles), y en algunos
casos los estandares (especial en agricultura). Sin embasgo, a pesar de los cambios
operativos  inducidos por ¢ TLC, América del Norte seguird siendo un mercado

relativamente abierto para las exportaciones de terceros paises.

Qui'nm. sin negar la atraccion obvia que representa  México, €5 preciso subrayar que las

decisiones de localizacion dentro de América del Norte se basarin fundamentalmente en los

vinculos con proveedores, recursos educativos y tecnologicos, y disponibilidad de servicios

pablicos, ademis de los costos laborales relativos. De hecho, este  misto critetio
bién las decisiones de localizacion regional dentro de cada pais.

Por iiltimo. 1ambién es probable que et solo dinamismo de México incremente los flujos de

capital hacia América del Nornte provenientes de fuera de la region, lo cual serd un factor

importante para el mantenimiento de un costo de capital bajo. Aunque México seri el

beneficiatio mas directo en este aspecto, Canada vy Estasdos Unidos bién deri

ventajas por su asociacion.
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1.2.L4 MEJOR OPCION: REINGENIERIA DE NEGOCIOS.
A lo largo del presente trabajo se ha repetido innumerables ocasiones que el entomo exige

I P ']

por nuestra parte una igil, ripida e intelig p prep 8 p. ¥

mentalmente, cambiando nuestra actitud y cultura, poniendo disponibilidad y
creatividad; todas estas razones me conducen a incluir lo que considero la mejor opcion: La
Reingenieria de Negocios. A continuacién incluyo un r de I traduccion del libro,
Reengineering The Corporation: A Manifesto for Busi Revolution. Por Michael
Hammery James Champy, editado en 1993.

“No hay una Compafiia en et pais cuya Administracion no diga, cuando menos para
satisfaccion del pablico, que quiere una Organizacion suficientemente flexible para ajustarse
répidamente a las condiciones cambiantes de los mercados, suficientemente innovadors para
mantener sus productos y servicios tecnologicamente frescos, y suficientemente dedicads
pan entregar mixima calidad y servicio al cliente.

Si los administradores quieren Compahiss deigadas, dgiles flexibles, sensible, competitivas,
innovadoras, eficientes, orientadas al cliente y rentables, por qué hay tantas compahias

hinchadas, torpes, rigidas, perezosas, no competitivas, no i inefici desded
de las idsdes de los cli y petdiendo dineso?
La respuesta estd en como estas Compabias hacen su trabsjo y por qué lo hacen de esa

manera.
Los departamentos dentro de Ias Compafiias tienen distintas metas que perseguir, son
medidos por diferentes objetivos, por 1o tanto cada quien se esfuerza en cumplir sus metas
particulares y nio las de !a Compatiia.

Adam Smith en 1776 publico su libro “The Wealth of Nations” en el cual reconoce que ia

4

tecnologia de ia Revolucion Industrial cred oportunidades sin pri para que los

fabri inct 1a productividad de los trabajad y por lo tanto reducir ¢! costo

p

de los bienes, por grandes ordenes de magnitud. Esto se logro mediante el principio de fa

division det trabajo.
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La division del trabajo i la productividad y tiene tres ventajas: 1) incrementar la

d de cada trabajador. 2) ahorro de tiempo al pasar de un tipo de trabajo al otro. 3) 18 .
invencion de las miquinas, lo cual facilita Ia tarea y permite a una persona hacer el trabajo de
muchas.

Los trabajadores nunca terminan un trabajo, simplemente realizan tareas.

La competencia solia ser simple: La Compafiia que podia llegar al mercado con un producto
© servicio aceptable al mejor precio tendria una venta.

Los competidores de nicho (entendiéndose por nicho de mercado aquella parte del mismo
que significa oportunidad para captar, como un ejemplo tenemos los productos novedosos e
innovadores) han cambisdo las condiciones de do. Bienes similares se venden en
diferentes mercados con bases competitivas totalmente dispares (en unos s precio, en otros
servicio, en otros calidad, etc.).

Al caer Ias barreras arancelarias no hay proteccion de fronteras para las Compalias.

Si una Compatia no se puede mantener hombro con hombro con la mejor en una categoria
competitiva, pronto tenders a desaparecer.

Las Compafiias que inician no juegan con las regias establecidas, cllas escriben las nuevas
reglss sobre cOmo Operar un Negocio.

La tecnologia cambis i3 naturaleza de la competencia en formas que las Compaftias no
esperan.

El Cambio se hace constante.

E! ritmo del cambio se ha acelerado. Con la globalizacion de 1a economia, las Compaliias se
encaran a un mayor nimero de competidores, cada uno puede introducir innovaciones en ¢l
producto y el servicio al mercado

El ciclo de vida de los productos ha cambiado de afios 8 meses

E! tiempo disponible para desarrollar nuevos productos ¢ introducirios al mercado también
ha disminuido.
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Las tres C's (cli p ia y cambio) han creado El nuevo mundo de los negocios.
No son los productos sino los procesos que crean productos que traen a las Compaitias
éxitos de lirgo plazo. Los buenos productos no hacen a los ganadores: los ganadores hacen
tos buenos productos.

Los probl del & ] d que experimentan las Compafiias son la

¥ T L

inevitable consecuencia de 1a fragmentacion de los procesos.

Algunos de los legados de 100 afos de liderazgo industrial son: inflexibilidad,
irresponsabilidad, ausencia de orientacién al cliente, una obsesion por la actividsd en lugar
por los resultados, pasilisis burocratica, falta de innovacion, alta carga administeativa. ...

Si los costos eran altos, podian ser pasados a los clientes. Si los clientes estaban
insatisfechos, no tenian otra opcion a donde voltear. El trabajo importante de fos
Administradores era administrar el crecimiento, y el resto no importaba.

Ahora ¢l crecimi se ha aplanado, y el resto es lo que importa mucho.

El problema de los negocios es que estin entrando al siglo XXI con compafiias disefiadas

durante el sigio XIX para trabajar bien durante el siglo XX.

NECESITAMOS ALGO ENTERAMENTE DIFERENTE.

Procesos: La gente de negocios no esta orientada a los procesos, estan orientadas a fas
tareas, a los trabajos, a las gentes, a las estructuras, pero no a los procesos.

Se define un proceso de negocio como una coleccion de actividades que toma una o mis

clases de entradas y crea una salida con valor para el cliente.

Hay que cambiar de un ¢ iento del trabajo orientado a las taseas por un pensamiento
orientado a los procesos.

El problema no esta en las tareas y en como las realiza la gente, el problema esta en la
estructura del proceso. En otras palabras hay que cambiar el proceso no los pasos
individuales.

Hay que cambiar especialistas por generalistas

Hay que climinar "pasadas de manos", "pasadas de Departamentos", “pasadas de pisos”, etc.
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Un generalista tiene que reemplazar a varios especialistas.

Los procesos viejos estan sobredisefiados para poder afrontar todas las complejidades que se
presenten.

Orientacién a los procesos: No hay que ver las tareas ni las fronteras organizacionales

actuales. Hay que basarse en los procesos como un todo.
Ambicién: Siempre se busca una mejora radical.
Romper las Reglas: Hay que romper las tradiciones establecidas.

El uso creative de Ia tecnologia de la informacién: esto permite hacer los cambios
radicales.

Reingenieria no es adelgazamiento, no es reestructuracion, no es automatizacion, no ¢s una
moda, no es eliminar la burocracia, no es administracién total por Calidad.

Los problemas que enfrenta una compaflia no son resultado de su estructura organizacional,
son resultado de Ia estructura de sus procesos.

La reingenicria de los procesos como consecuencia pucde tracr adeigazamiento,
reestructuracion, automatizacion.,...

Los programis de calidad y de reingenieria tienen muchos temas comunes.

Ambos reconocen la importancia de los procesos y ambos inician con las necesidades del
proceso y trabajan a partir de ahi hacia atris.

Calidad tonl y Reingenieria también difieren fundamentaimente. Los programas de calidad
parten de los procesos existentes en [a Empresa y tratan de realzarlos mediante mejoras
continuas increméntales.

El proposito es hacer lo que hacen actualmente pero mejor.

La Reingenieria busca cambios bruscos radicales eliminando los procesos actuales y

replanteandolos.



Reingeniersia es volver & empezar.

Los beneficios bajo éste esquema son eliminar trasmanos en la pasada de documentos,
climinar errores, retrabajos, malos entendidos y supervision. Tipicamente con este esquema
se trabaja 10 veces mas ripido que bajo los tradicionales.

El equipo de trabajo es responsable de cubrir las expectativas del cliente libre de defectos y a

tiempo

Los trabajadores toman decisiones.
Con estos trabajadores o equipos de trabajo enriquecidos las empresas experimentan tanto
una compresion horizontal, asi como una vertical.

La ion vertical implica que en los puntos en que anteriormente los trabajadores

o L

tenian que acudir arriba en s jerarquia administrativa por una respuesta, shora clios mismos
toman las decisiones.

En lugsr de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se vuelve
pane del trabajo. Los trabajadores ahora hacen esa parte del trabajo que antes hacian los
administradores '

Algunos de los beneficios de este esquema son: menos retrasos, menos costos indirectos,

mejor respuesta al cliente y gran enriquecimiento de los trabajadores.

Los pases en ¢f procese son realizados en un ovden aatural.

Tipicamente e trabajador uno realiza la tarea uno, cuando termina le entrega a su resultado
al trabajador dos para que realice la tarea dos.

En la reingenieria de los procesos, el trabajo es secuencia en términos de que requiere seguir
aque.

Con la "deslinearizacion" los p se aceleran en dos formas. Primero muchos trabajos

se realizan simultancamente. Segundo reduciendo el tiempo que pasa entre las primeras

4

ctapas del proceso cierra la ventana para las modificaci y que p
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que el trabajo inicial sea obsoleto o hacer que el trabajo final sea inconsi con el inicial.

Por lo tanto las organizaciones an menos bajo que es una fuente de retraso.

Se reducen [as verificaciones y controles.

Las verificaciones y controles NO generan valor agregsdo.

Estas tareas son minimizadas en la reingenieria de procesos. Se utilizan anicamente en la
medida en que econdmicamente hacen sentido.

ia de p tiene les agregados o diferidos. En lugar de controlar

La 2
estrechamente cada tarea. Estos sit de control tol abusos di y limitados en

los procesos. retrasando el punto donde se realiza el control verificando tareas agregadas,

mis que trabajos individuales. El beneficio es que se reduzca dramiticamente los costos del

control balanceado con el riesgo de una supervision mis espaciada.

Se minimizan las nocndliacionu.
Esto se logra reduciendo el namero de puntos de contacto externo que un proceso tiene, por

lo tanto reduciendo las oportunidades de recibir datos i i que requi

reconciliacion

Un Administrador del caso es ¢f punto inico de contacto.

Un “"Administrador del Caso" es una caracteristica normalmente encontrada en Ia
reingenieria de los procesos.

Este esquema es benéfico cuando los pasos de un proceso son o muy complejos o muy
dispersos, de tal suerte que es pricticamente imposible integrarlos en una persona © en un
equipo pequedo.

E! administrador del caso actia como un amortiguador entre el proceso todavia complejo y
el cliente. Actiia ante el cliente como si fuera el Unico responsable de realizar todo el

proceso, aunque este no sea el caso.



3.2.1EL NUEVO MUNDO DEL TRABAJO.

Cuando se aplica reingenieria a los p los j i de una ori

estrecha y a Ia tarea, a una multidimensional.

El tipo de cambio que ocurre con este nuevo enfoque son:

Las unidades de trabajo cambian.- de Dep ntos Funcionales a Equipos de P
Los trabajos cambian.- de tareas simples a trabajos multidimensionales.

Los roles de [as personas cambian.- De controlados a enriquecidos.

La preparacion para el trabajo cambia.-De Entrenamiento a Educacién.

Se madifica el enfoque de 1a medicion del desempefio y las compensaciones.- De actividad a
resultados.

El criterio de p i0 bia.- de desempefio a habilidad.

Los valores cambian. De protectivo a productivo.

Los Administradores cambian.-De supervisores a entrenadores.

Las Estructuras Organizacionales cambian -De jerérquicas a Planas.

Los Ejecutivos cambian. De cuidadores del marcador a Lideres.
de

Una vez da, los F agrupan gentes que trabajan juntas para

b 4
m 1+
| 4 Ly

Las unidades de trabajo cambian. De departamentos fumcionales a Equipos de
Proceso.
Una vez realizada In reigenieria, el trabajo es mis enriquecedor ya que tienen control sobre

todo el proceso. El trabajo p ya que permite crecer y aprender. Dado que realizan

un trabajo mas productivo pueden ser mejor remunerados.

Si ¢l modelo viejo era tareas simples para p el trabajo nuevo es tareas
complejas para personas inteligentes, 1o que eleva la barra para entrar al equipo de trabajo.
Pocas tareas simples, rutinarias, que requieren bajas habilidades se van a encontrar en un

ambiente con reingenieria.
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El trabajo se convierte en un conjunto de funciones complejas que requieren todo nuestro
potencial mental para crear, innovar, inventar, modificar; permitiéndonos explotar todo
nuestro potencial en beneficio de la empresa y de nosotros mismos.

Porque cada empleado se convierte en un colaborador con la capacidad de desarrollarse y de

tomar decisiones.

Les roles de las personas cambian. De Iados a enriquecid

Una Compattia tradicional orientada a las tareas, contrata personas y espera que sigan las
reglas.

Las Compatfiias con Reingenieria no quieren que sus empleados sigan las reglas. Quieren
empleados que hagan sus reglas. Conforme ia Administracion invierte en equipos con la
responsabilidad para complementar un proceso entero, también les debe de dar la autoridad
para tomar las decisiones requeridas para lievario a cabo.

Los equipos, de una o varias personas, realizando trabajo orientado a los procesos
inevitablemente estin autodirigidos. Dentro de sus fronteras de sus obligaciones para con la
Organizacion ( dos para plir fechas limite, metas de productividad, estindares de

B \

calidad, etc.) deciden como y cuando se va a realizar el trabajo.

si tienen que esperar una directriz supervisoria sobre sus tareas, entonces NO son equipos de
proceso.

El enriquecimiento es una consecuencia inevitable de la reingenieria de procesos. Por lo
tanto las Compatiias al contratar personal deben de tener criterios adicionales. Ademis de
educacion, entrenamiento y habilidades, deben de fijarse en su caricter. son emprendedores?
son autodisciplinados? Estan motivados para hacer lo necesario para satisfacer al cliente?.

La preparacién para el trabajo cambia.-De entrenamiento a Educacién.

En Compafiias con Reingenieria, la ibucion y el d pefio son las bases primarias para
la ion. El d peilo es medido en funcion del valor creado y la compensacion

| 4

debe ser ajustad




Porque el cambio fundamental que traerk consigo la Reingeniesia serd de orden cultural, y
donde la educacion y la capacitacion constantes serin la base y el factor de medicion

remunetativo,

La adaptacion a la nueva forma de trabajo seri definitiva pues los empleados ahora no solo
tienen responsabilidades o, mejor dicho; su principal responsabilidad es aportar ideas a su
trabajo y de ello dependera de ahora en adelante la compensacion o remuneracién que

reciba.

Ei criterio Promocién cambia.- De desempefio a Habilidad.

Un bono es |a recompensa apropiada para un trabajo bien realizado.

La promocion debe sec el resultado de la habilidad no del desempefio. es un cambio no es
una recompensa.

“Se paga por desempefio y se promueve por habilidad”.

Las Valeres cambian.- De protective a preductive.
La Reingenieria implica un cambio cultural en [a configuracion estructural de la

La Reingenieria requiere que los empleados crean profundamente que trabajan para sus
clientes, no para sus jefes. Creerin esto inicamente en la medida que Ia Compafia refuerce
recompensando estas practicas.

Las formas bajo 1ss cuales son pagsdos los empleados, la forma en que es medido su
desempefio, etc. son los confirmadores principales de los valores y creencias de los
empieados.

Los valores escritos si no son reforzados con acciones concretas pierden fuerza. El sistema
de administracion le da vida a esos valores y realidad dentro de la Compafia.

69



Se tienen que modificar los valores acorde con los nuevos procesos. Si esto no se hace no
importa que tan bien estén disefiados los nuevos procesos éstos no funcionarin.

Cambiar los valores es tan importante dentro de la reigenieria como cambiar los procesos.
Los entrenadores requieren fuertes habilidades interpersonales, deben de sentirse orgullosos
por ¢l cumplimiento de otros, deben de pi preguntas y ver por el
desarrolio a largo plazo de los individuos.

Las Estructuras Organizaciensies cambisa. De Jerdrquicas a planas,

Cuando un proceso completo se convierte en el trabajo de un equipo, Is administracion se
convierte en parte del trabejo en equipo.

Ya no se requicren juntas de Gerentes interdepartamentales y luego empujar las decisiones -
Las Compahias ya no requieren tantos gerentes para mantener ol trabajo coordinado.

Con menos Administradores hay menos niveles Administrativos (Ejecutivos).

En las Compahias tradicionales las preguntas se resueiven a través de la Estructura
En las Organizaciones tradicionales la unidad bisica son los Departamentos Funcionales,
que son una coleccion de personas realizando tareas similares.

En Ias Compafiiss que tienen reingenieria ¢f trabsio esté organizado alrededor de los
procesos y de los equipos que los realizan. No hay problemas jerirquicos, 1a gente se
comunica con quien requiere. El control depende de las personas que realizan los procesos.
La nueva estructura es plana, dado que el trabsjo es realizado por equipos con gente que
opera con gran sutonomia apoyados por pocos administradores. Pocos porque mientras un
Gerente puede tipicamente supervisar alrededor de siete p un entrenador puede

administrar a cerca de treinta.



Los Ejecutivos cambian.- De cuidadores de Marcador a Lideres.

Las Organizaciones mis planas mueven a los Ejecutivos mis cerca de los clientes v de las
personas que realizan el trabajo dentro de la Compafiia con valor agregado.

En un ambiente con reingenieria, ¢l lograr ¢l trabajo exitosamente depende mucho mis de
mwﬁu»duylmecﬁmmsmdiudolwhxmméviquecidosquorlu
acciones de los administradores funcionales orientadas a las taseas.
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3.22.EL ROL HABILITADOR DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION.
Una Compafiia que no cambia su manera de pensar con respecto 8 ia tecnologia de Ia
informacién, no puede hacer reingenieria.

Una Compafiia que equipara tecnologu con sutomatizacion no puede hacer reingenieria.

Una Compahia que busca p los prob y locali fucs logicas para
resolverlos no puede hacer reingenieria.

Apreadiends a Pensar Productivamente.

La mayor parte de 1os Ejecutivos y Gerentes saben pensar deductivamente. Esto es, definen
un problema después buscan y evalian diferentes soluciones.

Aplicar tecnologia de informacién 8 los negocios con reingenieria requiere pensamiento
inductivo. Esto es, la habilidad de pri una solucion pod y después
buscar que problemas puede resolver, problemas que is Compaliia 10davis no sabe que tiene.
El ervor fundamental que la mayor parte de las Compailias hacen es cuando ven la tecnologia
 través de los procesos existentes.

La Reingenieria no es sutomatizacion es innovacion. Es expiotsr las mis modernas
capacidades de 1a tecnologia para lograr metas totalmente nuevas.

Una de las partes mis dificiles de la reingenieris ¢s reconocer las capacidades nuevas, no
familiares de la tecnologia en lugar de fas familiares.

(Y 4 1 ,a®

“Una tecnologia importante primero cres un pr pués lo

La experiencia demuestra que las personas en ¢f “campo” generalmente trabajan mejor si

pueden tomar sus propias decisiones.
Con las redes de telecomunicaciones cada oficina de campo puede cfectivamente ser parte
de las ofici les , v las ofici les pueden ser parte de cada oficina de campo.

Esto quiere decir que las Compalias pueden utilizar cualquier combinacion que mejor
satisfaga fas necesidades de su mercado (centralizado, descentralizado o una combinacion).
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El costo en Ia toma de decisiones por las jerarquiss es muy alto, debido » Ia lentitud y al
numeso de personas involucradas. Esto no puede mantenerse en mercados que cambian
ripidamente.

Los trabajadores de linea deben de estar enriquecidos y con lss herramientss adecuadas
(bancos de datos) para In toma de decisiones. De esta manera las decisiones se toman mis
ripido y los problemas se ‘ do ap

n



3.2.3.QUIEN VA A HACER LA REINGENIERIA.

Las Compafiias no hacen reingenieria a los procesos. lo hace la gente.

Como seleccionan y organizan las Compafias a las personas que van a hacer la reingenieria
es clave para el éxito del esfuerzo.

Se pueden destacar los siguientes roles cominmente encontrados en Ia ejecucion de la
reingenieria.

<Lider: Un ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo global de reingenieria.

<Ducfio del Proceso: Un Gerente con responsabilidad sobre un proceso en particular y ¢l
esfuerzo de reingenieria enfocado sobre él.

“Equipo de Reingenleria: Un grupo de individuos dedicados a la reingenieria de un
proceso en particular, el cual disgnostica los procesos actuales y supervisan su redisehio ¢
~Comité Rector: Un cuerpo de administradores que generan politicas y quienes desarrollan
Ia estrategia global de reingenieria de Ia Organizacion y monitorean sus progresos.

LIDER

El lider de 1a reingenieris hace que la reingenieria sea una realidad.

Es un Ejecutivo con suficiente "ponch® como para causar que una Organizacién se voltee de
cabeza y persuadir a ta gente aceptar brincos bruscos radicales pars lograr I reingenieria.
Normaimente no se "nomina™ a un Ejecutivo, él mismo se autonomia. Se requiere pasion.

Su rol principal es actuar como visionario y motivador. Da un proposito y sentido de mision.
Induce a otros a traducir la vision en realidad.

A partir de las convicciones del lider y su entusiasmo, la Organizacion obtiene la energia

espiritual que se requiere para embarcarse en un visje hacia lo desconocido.
El lider apoys al equipo para poder transgredir las barreras que puedan frenar las ideas

revolucionarias.
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DUENO DEL PROCESO

Es responsable de la reingenieria de un proceso en particular, debe de ser un administrador
de nive! supervisorio; normalmente con responsabilidad de lines, quien tenga prestigio,
credibilidad y fuerza dentro de la Compatis.

La responsabilidad del lider es la reingenieria en el largo plazo, mientras que la del duefio del
Proceso es a pequefia escala, es a nivel de los procesos individuales.

Normalmente los duefios de los procesos administran una de tss funciones involucradas en el
proceso al cual se le hard reingenieria.

Deben de contar con el respeto de sus compafieros v estémago para hacer reingenieria deben
de sentirse a gusto con el cambio, tolerantes a la ambigiedad y serenos en la adversidad.

E! trabajo de un duefio del proceso no es hacer reingenieria, es ver que se haga el trabajo.
Selecciona al equipo de reingenieria y facilita las labores del equipo. Obtiene los recursos
necesarios, elimina s interferencia con la burocracis y trabajan para obtener la cooperacion
de otros Gerentes cuyos grupos funcionales estin involucrados en los procesos.

También motivan, inspiran y asesoran a sus equipos. Actuan como criticos, voceros,
monitores y union dei equipo.

El trabajo del duefio del proceso no termina cuando se scaba el trabajo de reingenieria, bajo
el nuevo esqy cada p quiere de un duefio para su desempefio.

EQUIPO DE REINGENIERIA.

El hacer la reingenieria es el trabajo de los miembros del equipo de reingenieria.

Estas son las personas que deben generar fas ideas y los planes y quienes frecuentemente

después las implementan. Estas son las personas que reinventan el negocio.

Ningin equipo puede hacer reingenieria de mis de un proceso a la vez.

Se tiene que integrar "equipos” no comités. Para funcionar como equipo , este debe de ser
- pequehio, entre S y 10 personas. Cada equipo debe de tener dos tipos de personas: internos y

externos.
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Pana funcionar como equipo los miembros deben de trabajar juntos en el mismo espacio. No
deben de permanecer en sus mismas oficinas. Es mas o deben tener oficinas.

Una tarea de lider es conseguir un espacio sbiesto para que trabaje su equipo.

La reingenieria involucra invencion y descubrimiento , creatividad y sintesis. Un equipo de
reingenieria no tiene oficialmente una cabeza. Generalmente tiene un capitin que puede
cambiar entre los internos y los externos, sirve como un facilitador v un oficial de
intendencia.

El capitd blece la agenda para las iones y ati ‘Ic;s‘ ties administrativos , pero
su principal funcion es la de ser un miembro del equipo, como los demis.

El tiempo parcial no funciona. Tiene que haber un compromiso de cuando menos el 75% del
tiempo de cada miembro., tanto para los intemos como para los externos. La recomendacion

es que todos participen con el 100% de su tiempo.

Los miembros deben de permanecer en ¢l equipo cuando menos hasta la implementacion de
{a prueba piloto, la cual usualmente toma un afio, pero preferentemente hasta que ¢l esfuerzo
de reingenicria esté terminado.

Los miembros del equipo no estin en él para rep los i parroquiales de sus
departamentos anteriores, sino los intereses colectivos de la Compahia. Para reforzar esto,
los internos no deben espesar regresar a sus trabajos previos cuando la reingenieria se
termine. Mas bien deben esperar ser parte de Ia nueva Organizacion que operard los nuevos
procesos que estin redisefiando. No hay incentivo mis efectivo que la perspectiva de vivir

los resultados de su propio trabajo.
Esto requiere de una vision complementaria, esto es. por los clientes y proveedores del

proceso para estar seguros de que sus perspectivas y preocupaci sean hadas en
una forma directa, sin filiros. Algunas veces también se”incluy pecialistas como de
logia de informacion, recussos h o relaci publi
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COMITE RECTOR
E! Comité Rector de reingenieria es ionsl. Es una coleccion de administradores,

normalmente incluyen pero no esta limitado a los duefios de los p quienes pl s
estrategia general de reingenieria de 1a Compatia. El lider debe presidir este grupo.
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3.2.4.A LA CAZA DE OPORTUNIDADES DE REINGENIERIA.

El objeto de la reingenieria son los procesos, no las organizaciones.

Las Compafiias no hacen reingenieria a sus departamentos de ventas o produccion;, hacen
ingenieria al trabajo que las p realizan en esos departamentos.

Los proceso son 10s que las Compafifas hacen.

Los procesos en una Compadis corresponden a las actividades naturales del negocio, pero

estin frecuentemente fragmentados y obscurecidos por las estructuras de 1s Organizacién.

Los procesos tienden a estar sin administracion, debido a que 1as personas son puestas a

cargo de fos departamentos o de las umidsdes de trabajo. pero a nadic 8¢ le ds I

responsabilidad de que se haga todo el trabajo (Los procesos).

El mejor lugar para que un equipo de reingenieris inicie & entender un proceso es del lado

del cliente. ;Cudles s som Jos requesimientos reales del clionte?, ;Qué dice, qué quiere y qué

necesita resimente? ;Qué problemas tiene?.

La meta del aquipo es redisefiar un procese que cubra mejor las necesidades del clieate, por

lo tanto es critico que el equipo entienda reaimente estas necesidades.

Entender {as necesidades del cliente no quiere decir preguntaries como son. Porque

Los clientes nos van s decir que quieren lo que actualmente tienen pero Tés tipido, mejor y

MENOS COS080.

El equipo de reingenieria tiene que entender mejor a los clientes que ellos mismos. Para

logsar esto probablemente tengan que trabsjar junto con ellos.

Se jenda reali isitas-sondeos. Esto quiere decir buscar a las compafiias que estin

haciendo algo mejor y aprender como lo hacen para emularios. En otras palabras, dirigir o

centrar nuestra atencion hacia squelias compahias lideses en su ramo, triunfadoras, pana

aprenderles su forma de realizar tareas o procesos especificos y aplicarios y adaptarios a

nuestra empresa.




ESTA TESIS WO DERE
SAUR If LA BIBLIOTECA

3.2.8.LA EXPERIENCIA DEL REDISENO DE PROCESOS.

El redisefio es la parte mis desnudamente creativa de todo el proceso de reingenieris. Mis
que otra cosa, demanda imaginacion, pensamiento inductivo y un toque de locura.

E! redisefio pide a los miembros del equipo, especialimente a los internos, suspender sus
creencias y reglas, procedimientos y valores que habian honrado durante sus enteras vidas de
trabajo.

El redisefiar es enesvante precisamente porque ¢f equipo puede hacer lo que quiers.

No existen procedimientos, algoritmos o rutinas los cuales mecinicamente produzcan el
disefio de un radical y nuevo proceso.

Por otro lado, existen principios de los cuales depende el redisefio, y también existen

antecedentes.
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3.2.6.EMBARCANDOSE EN LA REINGENIERIA.
Hacer que la gente acepte la idea de que su trabajo va a cambi fical esunp

educativo y una campafia de comunicacion que corre desde el inicio de Ia reingenieria hasta
su fin. Es un trabajo de venta.

En nuestra experiencia, las compaftias que han tenido el mayor éxito para vender el cambio a

sus empleados son aquellos que han d ltado los mensajes mis claros sobre Ia necesidad

de Ia reingenieria.
Hay dos mensajes clave que se debe comunicar exitosamente a los empleados:

1.Aqui es donde estamos como Compaiiia, y éste es el motivo por el cual no podemos
quedarmnos aqui.

2Esto es en lo que nosotros, como Compafiia, requerimos transformarnos.

El primer mensaje debe de establecer un mensaje apremiante para el cambio. Debe de
conducir un mensaje enérgico de que la reingenieria es esencial para la sobrevivencia de Is
Compadia.

Esto es un requerimiento crucial por que los empleados que no estin convencidos del
cambio no van a estar inclinados por tolerario e inclusive pueden obstruitlo.

E! segundo mensaje, en lo que la Compailia requiere convertirse, le da & los empleados una
meta palpable a perseguir.

El primer mensaje dice porqué la Compafiia debe de hacer reingenieria. Tiene que ser

1

conciso, comprensible y apremiante. Tiene que ser un arg
plica ¢l costo de hacer algo mis corto que

P §vo, soportado por la evidencis, que
reingenieria.

E! segundo mensaje tiene que ser tan persuasivo que nadie en la Organizacion pueda pensar
tiene que p un caso fuerte

que hay otra alternativa a la Reingenieria. El d
pero no exagerado La mayor parte de los hechos probablemente no sean nuevos



descubrimientos, pero tenerlos en un solo documento hace que la gente vea que la
organizacion esti rota.
Las declaraciones del primer mensaje no requieren ser largas, pero tienen que ser poderosas.

P

Estas contienen tres elementos. Primero se a las operaci segundo, incluye

objetivos medibles y medidas, y tercero, si es realmente poderoso, cambia la base para la

competencia en la industria.

Uno de los mejores y mas simples ejemplos es el de Federal Express: "Entregamos el
paquete Ia mafiana siguiente antes de las 10:30". Esa declaracion es sobre las operaciones
(entregaremos el paquete), tiene objetivos medibles (lo entregaremos antes de las 10:30), y
cambio las bases de competencia en la industria (de largos ¢ impredecibles tiempos de
entrega, a garantizar la entrega después de la noche).

El lider debe acordar en sus prioridades del negocio y dirigir las energias de su gente hacia
eflas, es sorprendente lo que ocumre. Cuando todo el mundo en la organizacion se siente
responsable del éxito de toda Ia empresa y sabe como puede contribuir, se puede decir que
se ha logrado el enriquecimi de sus trabajad A

De lo anterior se desprende un aspecto que debe enfatizarse:

La necesidad continia y cardinal de comunicar, comunicar, comunicar. de tal manera que

todos en Ia organizacion entiendan el método y las metas d¢ la reingenieria.

Grand itados requi grandes ambiciones.

En el largo plazo las mejoras marginales en realidad son un detrimento.

Hay que pensar en grande.

Los incrementos marginales (la comparacion entre periodos, del aumento de un renglon con
respecto de otra cifrs repr iva, por ejemplo el i de 1a utilidad bruta de un
mes & otro, con respecto de las ventas totales) plican los p !

No hay que abandonar el proceso ante los obstaculo: P hay que d lo ante los

primeros éxitos. Tampoco hay que acortar los alcances iniciales.
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La definicion del problema y el establecimiento de los alcances son pasos naturales de la
reingenieria. No son pasos previos.

La reingenieria inicia articulando los objetivos buscados, no los caminos o pasos pasa
obtenerlos.

La reingenieria debe romper barreras, no reforzarlas.

Hay que ver los procesos con todas sus implicaciones, con una vision macro, no nicamente
Ia tarea. es decir, cada colaborador tiene la oportunidad de conocer el principio y el fin o
resultado de su trabajo. Hasta ahora, el colaborador realizaba cierta tarea que contribuia o
formaba parte de un proceso; Ia reingenieria le ofrece aprender e incluso contribuir
en las demas tareas o actividades que en conj daban fin al proceso. Permitiéndole

desarrollar todo su potencial e inteligencia, con su participacion ACTIVA en uno o varios
procesos.

La cultura actual no debe ser una barrera para la reingenieria. Los Administradores deben de
tener una vision para adelantarse a esta situacion.

La reingenieria se hace de arriba para abajo, no al revés.

la gente de linea es mis propensa s modificar los procesos actuales que a hacer reingenieria.
La gente detras de la reingenieria debe tener la autoridad suficiente como para cambiar los
procesos actuales.

El lider debe de ser un ejecuti ientado a fos p con la vision de toda Ia cadena con

valor agregado. Desde el concepto del producto las ventas, las finanzas, etc.

El lider tiene que estar visceralmente comprometido y debe tener un buen criterio.

No se pueden escatimar los recursos para la reingenieria. Los mejores elementos tienen que
participar en ella.

La mas alta direccién tiene que estar involucrada en la reingenieria con un estrecho

seguimiento "

82



CAPITULO # 4

PERSPECTIVAS
ECONOMICAS QUE
ENFRENTA EL EJECUTIVO
FINANCIERO.



CAPITULO 4.

4 PERSPECTIVAS ECONOMICAS QUE ENFRENTA EL EJECUTIVO

FINANCIERO.

4.1. BASES ADOPTADAS POR EJECUTIVO FINANCIERO PARA INGRESAR A LA

APERTURA COMERCIAL '

La realidad indica que en México ya se tomé conciencia de que ser competitivo es conjuntar
sfi p les y colectivos, y orientarlos hacia Ia productividad con calidad total.

Aunque falta mucho por hacer y sabemos que hay que hacerlo, hemos aceptado que ser

productivos significa contar con una estructura-politica solida, estable cuya sperturs y apoyo

sean claros en sus normas y acuerdos; con un sistema educativo a2 [a altura de las
necesidades tecnologicas y cientificas del momento presente y del futuro, sin descuidar su
aspecto humanistico, con un si fi i fici en todos sentidos con un
conocimiento amplio de las normas de exportacion, por parte nuestra y de las de
importacion por la del pais comprador, en lo juridico, lo politico y o social, con una fuerza
Iaboral capacitada, bien organizada, y orientada a la productividad; con una red modema y
eficaz de comunicaciones (ferrocartiles, carreteras, mar, aire, telégrafos, teléfonos, fax,
dos de i icacion electronica, etc.) que brinden ficil y ripido

4

acceso & los diversos destinos de las mercancias; con un nimero suficiente de bodegas y
almacenes fiscales, estratégicamente localizados; con una infraestructura portusria equipsda
con Jo Ultimo en aparatos y personal estibador de primer mundo que garantice embarques

guros con op dici con un servicio aduanal cuya capacidad agilice cualqui
amite de su p ia; con si de distribucion dentro y fuera de fronteras que
loque opor prod y servicios al all deun idor bien infc doy

motivado a la compra, en fin, todo un conjunto de condiciones necesarias para competir

comercialmente en un entorno global y fuertemente competitivo.
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Ademis de las bases que el administrador financiero pueda adoptar para fortalecer su
npresa, exi did; idas por el gobil federal que influirin definitivamente en
Ia misma. Durante la HI Convencitn del mercado de valofes , el secretario de comercio Dr.

Jaime Serra Puche expuso cinco fuentes de competitividad en la economia globalizada que
serin otorgadas por el TLC:

1. La permanencia de la politica economica , de las reglas y de las schales, que resultan
puntos claves para que los empresarios puedan tomar decisiones de largo plazo y, de tomar
Ia correcta, asignar recursos en tiempos largos en forma optima.

2. La posibilidad de que una empresa pueda tener economias de escala para utilizarlas y, a
través de ellas, abatir sus costos medios, distribuir sus costos fijos entre un mayor nimero de
productos y lograr ventajas competitivas adicionales sobre la competencia en el mercado
pequedo.

3. "La Economia de Especializacion®, que se traduce en la capacidad de una empresa para
conocer un sector de la produccion en detalle y especializarse en él sin importar el tamafio
de la industria.

4. Permititle a la empresa que elija la tecnologia correcta de acuerdo a sus necesidades y las
condiciones de mercado brindindole un abanico de opciones, que entre més amplio, mayor
margen de competitividad tendra.

S. "Sefales de Mercado”, que se traduce en tratar de que los mercados tengan el menor

posible de distorsi para que la toma de decisiones se pueda realizar con base

en las seflales que el sistema de precios da y estas pueden ser correctas en ef largo plazo.



4.2 RETOS Y OBSTACULOS QUE SE LE PRESENTAN.

El entomno y con él, las formas de operar han cambiado. Las reglas del juego son distintas,
debemas conocerlas, saber aplicarlas y aceptar que muchas de ellas ya se nos afectan a
nosotros; Las exigencias del nuevo entorno son las de hacer las cosas para competir en un
mercado global. Lo que significa hacer girar casi 180 grados nuestra mentalidad, nuestra
actitud; necesitamos afrontar los retos de frente, informamos mayor y eficazmente,
sctualizamnos tecnologicamente, tomar decisiones agresiva pero inteligentemente, correr
riesgos invirtiendo, innovar sin temor, crear nuevos y mejores productos.

Todo esto implica, ciertos factores como lo son una administracion eficiente, la busqueda de

oportunidades, liderazgo en la direccion, para conseguir mejores y mis b fi de
financiamiento. Ciertamente pueden darse situaciones en las que se carezca de preparacion
pars afrontar ¢l enorme reto de la competitividad, producido por la Apertura que exige e
entorno que esth constante ripidamente cambiando. Es entonces cuando por demanda se
dard Ia inversidn de riesgo (o ¢ riesgo de la inversion) con dinero fresco.

La comercializacion es otro factor que requiere nuestra atencién, pues es cada vez
mayormente necesario el disefio de nuevos sistemas de comercializacién que cumplan con
Ias necesidades de eficacia, eficiencia, oportunidad, que ¢l entorno internacional exige.

El Administrador Financiero tendrk indudablemente que enfrentarse a diversas y muy
complejas situaciones para sortear los obsticulos que la Ap Comescial le depara,
algunas de las limitaciones para el mejoramiento de la competitividad son:

L Falta de eafeque administrativo para incrementar ¢ valor agregado de los
productos. En la actualidad, los administradores mantienen como objetive primcipal
Ia rentabilidad de corto plazo y la disminucién permanente de los costos, apoyados

por et uso de tecnologia, sin considerar el efecto que esto tiene en I agregacién de
valor.
Los directivos de las empresas insi en la obtencion de ltados a corto plazo,

descuidando estrategias que a largo plazo asegurarian la permanencia de la empresa en el
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Mercado Mundial. Un ejemplo de lo anterior lo observamos en lo referente a {a educacion,

capacitacion y adi i de los empleados, lo que como es logico no repercutira
disminuyendo costos ni reflejando resultados favorables de forma inmediata; pero que a la
larga es una medida inteligente que proporcionari las herramientas a cualquier empresa para
alcanzar la Excelencia.

IL. Permanencia de las estructuras tradicionsles de organizacién que son pesadas por
su costo y poco flexibles ante los cambios ea In maners de eperar que demanda Ia
aperturs de la economis .

Existen -'m‘en Ia mayoria de las empresas procesos o politicas que lejos de shorrar tiempo,
retrabajos y evitar ¢l "burocratismo”, constituyen un obsticulo para el desarrollo; pero por
constituir ideas que se adoptaron desde los mismos origenes de Ia empresa se han convertido
no s6lo en "malas costumbres® sino en verdaderas tradiciones. Todo ello nos impide ver mis
alli de las mismas, y entendes que ¢l entorno esth cambiando y nos exige respuestas rhpidas
y dgiles que eviten pérdides de tiempo y que agreguen verdaderamente valor 8 muestros
clientes.

IIL. Insdecusds forms de eperar, devivada de seguir preceses del negocio obsoletos,
iﬁhﬂuowwk*&mhcﬂnh‘ueulﬂh‘emﬂuunh
eutregas y servicie deficiente.

La grave falta de comunicacion; el ver a nuestros departamentos anteriores (o al siguiente)
COmo nuestros enemigos; son las principales causas de retardos en nuestras actividades; de
duplicidad de tareas o trabajos. Todo ello sin contar con que muchas de las ocasiones la
prermura de entregar los resultados lo antes posible, nos empuja a seguir o inventar pequefios
y ripidos procesos para resolver tareas que requieren de toda nuesira atencion para la
posible creacion de un sistema novedoso eficiente rhpido que facilite y revolucione nuestra
forma de actuar; para repercutir directamente en beneficio de nuestro cliente; quien debe
representar invariablemente nuestro principal objetivo.



V. Costos originados por actividades que no agregan valor a los productos.

Es logica pensar que por naturaleza somos reacios al cambio; pero ha Hegado la hora de

cambiar por nototros y Jo mas importante, porque asi nos lo exige ¢l Entomo mundial,

sabemos que no habré lugar para aquellas personas que no sean capaces de adaptarse al

bio. Deb desechar todas las actividades, tareas, mecanismos y alin procesos que no

reflejen algin beneficio pars nuestro producto.

V. Calidad imsuficiente.

Sabemos que Ia causa fundamental del proteccionismo en el que estuvimos inmersos durante

tantos aflos, fue el perder toda dimension de lo que significa la calidsd. Nuestros clientes

estaban acostumbrados a comprar lo que fes ofrecian {as empresas, o mejor dicho lo que

*querian " ofreceries. Pero el cliente ha sido el primeso en entender qué beneficios puede
frecerles esta revolucion C ial-Mundial, pues ahora no sdlo no se conformark con lo

que queramos o podamos ofrecerle; sino que su exigencia va cada dis mis alli. Pues ha
ido otros prod pafiados de otro servicio (antes y después de Ia comprs) y se
ha percatado de su “derecho” de preferencia. Satisfacer ampliamente todas y cada uns de sus
necesidsdes constituye hoy nuestro principal reto. La competencia a W que wnn
violentamente nos hemos enfrentado €s un “mounstro” que continuark creciendo si no
somos capaces de impedirselo, adelantindonos a lss preferencias de nuestros clientes,
ofreciendo al mercado productos novedosos, innovadores y ademis de excelente calidad.
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4.3. ALTERNATIVAS Y OPCIONES.
Existen dos unicos caminos para enfrentar el reto de la A C ial: calidad y

e ¢

competitividad, dos términos que van de la mano, es decir, no es suficiente el producir algo
bien hecho, contando con todos y cada uno de los ingredi de la productividad,
tecniologia, control de calidad, disefio, precio, y costo y mis. Ser competitivo dermanda

sdemas la utilizacion de muchos otros conceptos que no solo se feficren a Is mayor y mis
eficiente capacitacion de los trabajadores; su conciencia de hacer las cosas con ¢l optimo
cuidsdo y dedicacién; su orgullo junto con el resto de la empresa de lograr ¢l mejor
producto o servicio. Ademis hay que tomar en consideracion los mercados a los que
nuestro producto o servicio vaya destinado, la eficiencia con que se comercialicen, se

Jistribuyan y se p ; a eficacia con que se vendan y la inteligencia y visién con que

se logre mantener o sumentar su demanda.

De lo anterior concluimos que la competitividad es 1a conjuncion de muchos puntos, en uno
s0lo que logre que ese trabajo en equipo a su vez dé como resultado n producto aceptado en
cuslquier mercado, tomemos en cuenta que ahora Is competitividad debe de ser a nivel
global.

México ya esth dentro en Ia politica de calidad total, consciente de que otra manera no
podra competir en los mercados internacionales.

“La calidad total'? no es sino mis inteligencia incorporada a todo lo que hacemos” y
continua: que los trabajadores colaboren no solo con mano de obra, sino con mente de
obra”. Todos, hasta el mis humilde". Y resulta logico pensar que con calidad es mis flicil
competir.

Meéxico es un pais con grandes necesidsdes, por lo cual debemos crecer. Para poder crocer,
necesitamos  inversion. Para poder invertir, necesitamos ahorro. Sin embargo, no tenemos
suficiente capacidad de ahorro interno ni una propension elevada para lograrlo, por lo cual

‘2 Joaquin Pedn Escalanie, Asticulo titulado, Ei Administrador Financiero v la Calidad Total. Publicado en
1a revista Ejecutivos de Finanzas, IMEF. Aso XX). Num. 3. Marzo 1993,



necesitamos del exterior para complementarlo através de los flujos de capital, orientados
éstos fuertemente a Ia inversion de capital que redunde en incrementar las exportaciones
con ¢! fin de minimizar nuestro punto mis vulnerable que ha sido nuestra balanza de

pagos.
Consideramos que la mejor forma de sup este probl es do la

competitividad. La competitividad es la unica forma de incrementar nuestras
exportaciones. La competitividad es la manera de enfrentar 1a apestura comercial y Ia
competencia externs. La competitividad va a ser la sobrevivencia de las empresasenla
década de los noventa. En sintesis, Ia competitividad es el reto més importante que
enfrentan los empresarios mexicanos hoy en dis.

El empresario necesita activarse ain més y realizar su mejor esfuerzo. El obrero tiene que
adquirir una nueva conciencia y comprender que los tiempos estin cambiando. Y sobre
todo el Gobierno debe continuar su politica de apertura al diilogo para ayudar a encontrar
Ias soluciones a los problemas que agobian al sector privado y que no le permiten aumentar
Ia productividad.
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4.4. ACCIONES Y ACTITUDES PREVIENDO SITUACIONES 4 FUTURO.

Dentro de las nuevas funciones del Ejecutivo Financiero Mexicano, trataremos de sintetizar
a continuacion las que consideramos mayormente importantes. Y las cuales pueden
constituir buenas 6pciones para enfrentar con bases sodlidas la Apertura Comercial,
Colocindonos no sdlo como Empresarios "visionarios” sino abriendo las fronteras pasa la
empresa y el personal que en ella labore, alcanzando asi el desarrollo conjunto.
INFORMACION Y PLANEACION FINANCIERA EN EL MEDIANO Y LARGO
PLAZO.

Cusando hablamos de ja con alta inflacion, la infc idn y planeacion financiera se
limita al cortisimo plazo y requiere otras técnicas tales como herramientas de ajuste con
inflacion, wtilizacién de moneda constante, ctc. Hoy se podria decir que en este aspecto la
funcion del ejecutivo financiero se esta simplificando, ya que sin duda es mis ficil planear en
un contexto estable que en alta inflacion. Lo dificil serd, sin duda, realizar una planeacién
correcta y precisa, ya que no tendremos a la inflacion para culparis de nuestro errores.

PARTICIPACION EN LAS DECISIONES DE ESTRATEGIAS EMPRESARIAS.
El papel de las finanzas en la gerencia corporativa esta cambiando significativamente de un

pape! tradicional de proveer y administrar fondos, para irse en una emp: en si
misma, asi como en una funcion especializads, dentro del imbito de las decisiones
estratégicas y mas allé de la simple esfera financiera.

El nuevo Ejecutivo Financiero no podri de manera alguna eludir esta realidad, ya que en
caso contrario sera indefectiblemente desplazado por alguien que lo ssuma; perteneciente a
otras ireas. Estos cambios han creado dos tendencias opuestas en la administracion
financicra. En primer lugar, han requerido una profundizacion de las técnicas financieras y,
por lo tanto, un aumento en su grado de especializacion. Entre las circunstancias que han

provocado la necesidad de esta profundizacion se incluyen la ampliacion de la administracion

I
Incorp

de! riesgo de un enfoque unidimensional a otro multidi
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derivadas de la valuacion de opciones a Is valuacion de inversiones y diseflar pasivos de

maneras innovadoras, para provecho de las diferentes clientelas. Esta profundizacion ha

requerido h constitucion de equipos de especialistas que se asemejan mis s un departamento

de investigacion y desarrollo que a Ia clisica funcion financiera de hace solamente unos

afos, en que el conocimiento basico del valor actual neto y de la tasa interna de retorno eran

suficientes para la funcion.

LOS NUEVOS INSTRUMENTOS FINANCIEROS EN EL MERCADO MUNDIAL.

Los cambios operados en ¢! mundo de los negocios estin requiriendo de una mayor
ion de la per iva financiera y, delag ia financiera en las

(¢

decisiones operativas y estratégicas de la empresa. Esto se observa claramente en ¢l manejo
de los riesgos en las cuales las macroeconomias, tales como la volatilidad de tasas de interés
y los tipos de cambio, afectan 1a rentabilidad total de las empresas y en muchos casos alteran
las decisi Optimas de produccion y fijacion de precios. Por ende el manejo de estos

riesgos involucra algo mis que decisiones de cob . Impli bién la evaluacion de

las condiciones en que se dan los sesultados del negocio y en la evaluacion y ejecucion de las
acciones vigentes.

Las tradicionales opciones de cobertura no siempre implican la reduccion pura de los
riesgos, sino que se basan en acortarlos a un costo cierto y predeterminado. Asi mismo, Is

pacidad de resp implica la ion de opciones operativas. Dia con dia aparecen en
¢l mercado mundial nuevos instrumentos financieros adaptados, no ya solo a las necesidades
de las empresas, sino con fuerte orientacion hacia las necesidades de los potenciales
inversionistas, I alternativa teadicional que ofrecian las tasas intemacionales esti decayendo
continuamente, y las nuevas posibilidades de inversion requieren de un manejo

extremadamente técnico y especializado. Hoy en dia ¢l G Fi i dicional no

esti en general, capacitado para decidir cual es la mejor opcion de inversion para los

excedentes que pueda tener su empresa o las mejores opciones de endeudamiento para sus
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necesidades financieras.  Requiere de la asistencia técnica de especialistas altamente
calificados y necesita urgentemente programas de capacitacion pars este nuevo desafio.

La coyuntura de Ia globalizacion de 1a competencia entre las empresas y entre los mismos
inversionistas se basa en un sistema financiero mundial cada vez mis integrado en un nuevo
contexto de volatilidad macroeconémica y en una ripida intensificaciin de la tecnologia
financiera, lo cual no solo sumenta el impacto competitivo de las opciones de una empresa,
sino que también asments ¢l valor potencial agregado por ¢l insumo financiero 8 las
decisiones estratégicas y operativas.

Se espera también que el futuro Ejecutivo Financiero opere como una empresa dentro de su
empresa, por derecho propio, empleando i innovadores y de
ia para o jo de los riesgos. La ampliacion e intensificacion simultines de la
sdministracién financiera requerirk de expertos actualizados en las nuevas tecnologias y de
una mayor sensibilidad y respeto hacia el papel gerencial de las finanzas como una funcion
complementaria, pero integrads a la direccion general.

Por lo tamto; 1a Administracion que desee mejorar la competitividad de su empresa en ¢l
largo plazo, habri de enfocar sus esfuerzos a la realizacion de acciones que den resuitados
en ¢l incremento a I agregacion de valor mediante ¢l mejoramiento de procesos y el
fortalecimiento de su nivel operativo, lo cual propiciari la creacion de una estructura bo
suficientemente flexible que nos permita alcanzar la Excelencia mediante la calidad total,
reflejindose ésto en Is constante reduccion de costos, la plena satisfaccion de las

P

necesidades de nuestros clientes y por lo tanto, nuesira segura permanencia y cada vez
mayor captacion de mercado.

92



CAPITULO # 5

FUTURO EMPRESARIAL EN
MEXICO.



CAPITULO % S

$.FUTURO EMPRESARIAL EN MEXICO.

3.1..4 QUE SE ENFRENTARA EL EJECUTIVO FINANCIERO?

Las presiones de la modemnizacion para lograr ser competitivos demanda grandes y
violentos cambios de actitudes y enfoques empresasiales, es decir una nueva culturs;
asignacion significativa de capital financiero, nueva logia, una mucho mayor eficiencia
en los procesos de produccion , abatit costos y una gestion administrativa y financiera
basada en una vision estratégica, orientada hacia un servicio de excelencia al cliente, unica
forma de lograr un posicionamiento en ¢l mercado, que asegure uns presencis y
permanencia en el mismo, frente s una fiers competencia apoyads en tecnologia de punta y
¢} uso intensivo de capital financiero.

El proceso fue ripido y violento. La mayoria de las empresas se quedaron esperando a ver
qué pasaba, contentindose con conservar s mercado INEMO Yy ASCEUIAT RS GANANCAS.
Pocas empresas, las grandes, Ias visionarias, (as que hace muchos afios se preocuparon por
mantenerse actualizadss, psgaron a tiempo los costos del futuro. Fueron las que
desarrollaron economias de escala, se abrieron a los mercados de capitales y bassron sus
estrategias en ¢l d flo del capital b

Son las que estin en mejores condiciones y podrin salir victoriosas en la gran guerra de

los dos que ya emp & enfientar; donde ¢! campo de batalla no esté solo
ubicado en los mercados del exterior, sino que hemos sido invadidos por fos "birbaros” y
estin arrasando ya algunos de los segr de do i freciend:
prod deap mejor calidad y un precio ivo para el consumidor.

Pero todo lo anterior era previsible desde que México se incorporé al GATT (1986) , donde
se aprecisba claramente ¢ inicio de un proceso de eliminacion de permisos de importacion,
reduccion de u'mceles, etc.

Pero fueron muy pocas las empresas que se¢ detuvieton a analizar las amenazas y
oportunidades que esto representaria, y cuiles eran sus fortalezas y debilidades, a fin de
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definir, con una vision estratégica de largo plazo, los cambios que se requerian y establecer
planes concretosy detallados para el enfrentamiento en la gran guerra de los mercados que
se aproximaba.
Ese era ¢l momento para preguntamos en qué negocio estamos, en donde estin nuestros
dos, cudl es p ia y si lo que estamos haciendo debemos continuarto.
Desgracisdamente una cuftura empresarial cortoplacista hizo que h P no se
preocuparan por preparar los cambios necesarios con relacion a Is tecniologia, eficiencia en
los procesos, calidad de los productos, precios competitivos con costos que permitieran
mairgenes para nunejuwnﬂédﬁﬁdldmeginpuuunmejorpoﬁciommimoend
mercado,
Finalmente, en una economia de mercado, es éste ¢l que premia o castiga. La empresa que
tiene una participacion eficiente es recompensads, lo que asegura uns demands, fuente
primaria de la liquidez financiers y de Ia generacion de utilidades. No hay limite en las
utilidades, el limite lo impone ¢ mercado en ls medida que oft un producto de
calidad, a un precio adecuado y con un servicio excelente al cliente, en fin; para usar
conceptos de moda: empresas que tienen una cultura de calidad total.
Claro, las cosas se han complicado: La avalancha de importaciones de bienes de consumo
estin desplazando a algunas empresas que fenian mercados “asegurados®, el mejor
crecimiento de la economia en general esth deprimiendo Ia demanda, Ia competencia esté
obligando a reducir precios, 1a politica macroecondmica, orientada en forma prioritaria a
lograr una estabilidad economica intema mediante ¢l abatimiento de la inflacion, exige &
nivel micto que se pague una cuots alts.
En témminos de crecimiento y modernizacion, la demanda de capital externo para financiar el
déficit en cuenta corriente, generado fundamentalmente por desequilibrios en la balanza
comercial, presi alos dos financieros forzando ¢l mantenimento de aftas tasas de

interés, por un premio o tasa real de rendimiento muy atractivo a fin de lograr el volumen y
Ia permanencia de ahorro externo que requerimos.
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El precio de ésta politica lo esta pagando el sector productivo, mediante un financiamiento
€n pesos escaso y muy caro, que tienen cfecto importante en los costos totales de la
empress, Wo. como ya se menciond, las utilidades y generando conjuntamente con la
caida de la demanda, problemas muy serios de liquidez.

Aquellas empresas que tienen la fortaleza financi ia, pueden ap har los
diferenciales de costo financiero recurriendo al endeudamiento en divisas, con un riesgo
cambiario que se definira en términos de las expectativas econdmicas que tengamos sobre ia
estabilidad del tipo de cambio.

E! panorams no luce halagiefio. Hay algunas ncbulosas. Los adelantos a nivel
macroeconomico  han sido bles, en hos casos reb: las expectativas que

teniamos inicialmente, en general hay un ambiente de confianza y certidumbre, pero caer en

una actitud optimista exagerada puede ser peligroso.

No se puede dejar de reconocer que hay algunas sefiales que inquietan, sobre todo en el
sector externo: el déficit en la balanza comercial, la sobrevaluacion del peso, la consistencia
en la tendencia de los flujos de capital financiero del exterior, asi como el menor
crecimiento de la economia doméstica y la inestabilidad de Ia economia intesnacional . A
nivel micro, Ia caida de Ia demanda, las dificultades para conseguir los financiamientos
adecuados en cuanmto a montos, plazos y los aftos costos del dinero.

La empresa es riesgo; la actividad primaria del emp io y del di deempresaesla
toma de decisiones en términos de riesgos. La calidad de las decisiones es la pieza
fundamental para lograr no solo la permanencia en el mescado, sino fortalecer nuestra
presencia y asegurar un crecimiento . Esto demanda inteligencia, experiencia, audacia,

imaginacion, capacidad y capitales: humano, tecnologico , fisico y financiero.

34

Todo lo anterior requiere tiempo y- esfuerzo, una ga sin una mistica de

trabajo, organizacion, talento y sobre todo fe y confianza en la politica econdmica que se

falidnd

y en lo que haciendo. En pocas palabras fe

esti siguiendo, en nuestra p

N nosOtros mismos.
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Son muchas y muy variadas las razones que han hecho que las empresas cambien del
enfoque de corto plazo a un horizonte mis largo; que funcionen no con base en jerarquias,
$ino en grupos de trabajo, donde en su énfasis por una mayor participacién del mercado es
reemplazado por la ion de dos; donde el estilo de mundo es muy flexible; donde

el liderazgo pasari de dogmitico a visionario; y donde la cultura organizacional es de toma
de riesgos.

Adaptarnos con eficiencia a éste nuevo entorno no serk ficil y en este momento no
tenemos ¢l tiempo para “hacer lo mismo”. Nuestras empresas en primer lugar debemos
desaprender ¢ pasado, leepundo ¢l hecho de que estamos tarde, pero recordemos que
nadic avanza en direccion correcta si no sabe donde donde esti ubicado.

El cambio se inicia con la aceptacion de que necesitamos hacer algo distinto. Ahora sabemos
que ¢l cambio, que la innovacion son “increméntales®; se dan todos los dias.

Ia clave es la constancia; pequefias dosis; No ariamente i inyecci de
recursos. Nos enfrentamos (o tal vez sin saberlo, ya estamos enfrentados) a mayores
mercados, pero mis diferenciados. esto materializa nuestros retos.

También nos enfrentamos a distancias geogrificas y a barreras de comunicacién y cultura.
Es decir, muy probablemente las fuerzas o factores que moldearan la forma de hacer
negocios a mediano plazo serin:

o Globelizacién.

o Tecalficacidn.

o Humanizacidn.

o Informacion.

o Aceleracion.

o Atencidn; y

© Racionalizacion.




£.1.1. GLOBALIZACION.
La Globslitacidn. Palabra tan de moda. Aqui nos referimos a productos y servicios.
Hablamos de dos inter les que erosionan fronteras. Esto implica Ia creacion de

una especie de confederacion de compaiias nacionales, con un centro de coordinacién
global. No significa crear paflias  apitridas, sino emp que sean ciudadanos

corporativos, de miltiples paises.

Se incluyen conceptos tales como; calidad de clase mundial, o calidad total, para competir

globalmente. Es preciso buscar nuestras fuentes reales de ventaja competitiva, para luego
lidarlas y proyectarlas hacia donde sean aplicables, sin importar en qué paste del

mundo.

Esas ventajas competitivas nos deben proveer acceso a una amplia variedsd de mercados;

deben ser dificiles de imitar o reproducir; ser diferenciables, y proporcionar valor agregado

al cliente final.

Por supuesto, para damos cuenta de nuestras ventajas competitivas, también debemos tener

imaginacion para visualizar mercados que aun no existen y habilidsd pars atenderlos mejor

que la competencia.
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5.2 TECNIFICACION.

La Tecnificacién. No deberiamos considerar a la tecnologia como una linea recta, sino
también como un circulo que gira infinitamente. La tecnologia aplicads no debe permitirnos
exclusivamente la mis eficiente produccion masiva, sino Ia capacidad de hacer, si el cliente
lo requiere, lotes de un solo articulo. Nos debe permitir ser tan flexibles como lo requieran
las siempre cambiantes condiciones de mercado y las preferencias del consumidor.

Que la tecnologia dé lo que el cliente pide, y no ofrecerle al cliente lo que la tecnologia da.
A partir de ahora Ia tecnologia debe ser para nosotros ¢l arma mis poderosa para satisfacer
ias cambiantes necesidsdes de nucstros clientes; y mis adn, para poder ofrecesies ademis
di dosos y de exceleme calidad.
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$.1.3. HUMANIZACION.

La Humanizacion. hasta hace pocos afios, algunos penuban que Ia tecnologia tenia como
principal objetivo remplazar a los seres humanos por miquinas o robots. El tiempo nos ha
ensefiado que la mayor parte de los negocios tenemos acceso a las mismas miquinas.

En algunos negocios, sobre todo en los maduros, 1a tecnologia se ha globalizado y ahora
tenemos que competir, como siempre a través del recurso humano.

Humanizacion es hablar de 1a necesidad de redefinir 1a relacion entre jefe y subordinado. El
concepto tradicional de jefe pronto desaparecerd y serh sustituido por nuevos conceptos de
lidesazgo y de trabajo en equipo.

Los valores de la corporscion, lo que su gente cree, son cruciales para el éxito y Ia
competitividad; los codigos de conducta son una fuerza competitiva para el negocio.
Debemos hacer que nuestra gente se sienta respetads, tratada con justicia, escuchada, que se
involucre.

Debemos propiciar que exista entre ¢l personal uns gran satisfaccion, producto de sus logros
y relaciones de trabajo, y que gocen intensamente sus tareas.

Debemos desarrollar organizaciones en las que los trabajadores y sus familias se recreen, en
el mejor sentido de la palabra, proyectando organizacionaimente sus potencialidades y
desarrolléndose integraimente, como seres humanos, como entes familiares, para ser cada

vez mej p en su vida cotidiana y en su trabajo.




$.1.4. INFORMACION.
La Informacién, es el siguiente factor por analizar. Vivimos en la era de las comunicaciones

electronicas. Nunca tantos habiamos estado tan informados de una maners tan ripids y

banata. Lo importante es lo que b con esa inf ion; ef p ho que le saq

en qué afiadimos valor para satisfacer al cliente.

El problema real es e} exceso de informacion y ¢l poco provecho que obtenemos de eils, por
seguir aferrados a viejas costumbres que fueron necesarias antes de que existieran los
telefaxes, ¢i correo electrdnico o las redes.

La oportunidsd con 1a que shora podemos obtener Ia informacion representa un vuelco en la
manera de como operaban {as cosas hasta hoy. Es la informacion veraz la que debe
mantenernos en punta con respecto de las necesidades de los  mercados mundiales,
debemos utilizarla de tal forma que todos esos beneficios de Is tecnologia aplicada a la
informacion repercutan directamente en las caractesisticas de los productos que estamos

e €
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5.1.5. ACELERACION.
La Aceleracion. Debemos administrar el tiempo comeo administramos los costos de calidad

y los inventarios. Con orden ¢ ingenio. Requerimos pensar en el tiempo y en Ia rapidez
' acortars ¢l tiempo de desarrollo y de

como un factor petitivo mis. Deb
manufactura de los productos. Reducir el tiempo para proporcionar servicios al cliente.

En México decimos "El que pega primero pega dos veces”. En igualdad de circunstancias,
ain cuando seamos competitivos en todos los demds factores, si no legamos en primer
fugar, probablemente alguien ya lo hizo y ese alguien estk acumulando experiéncia; prestigio
y seguramente esté innovando y aumentando la distancis competitiva con respecto &
NOSoLros.

Son shora diversos y cada vez mis los factores que entran en o juego de la Apertura
Comercial. Nuestros productos deben ir revestidos de un excefente servicio y entrega
oporruna; (ademis de estar formados con materiales de la mejor calidad), ser innovadores
funcionales, y con una lausgs garantia de mamtenimiento; que no s6lo atraigan a nuestros
clientes sino que ademis les dejen una satisfaccion que asegure su preferenci
uopomnid-daunwnpomel‘queentbamsm"m:oompomm
descuidadamente y en ocasiones hasta con irresponssbilidad, ahora es uns parte mis de
nuestro producto; y una parte muy importante porque este puede significar Ia diferencia en
{a decision de midores.

El servicio que ahors debe acompafiar a nuestro producto debe ser cuidadoso ademis de
.efmivo.udedr.ummodclianemmum de nuestros productos y continia
con ¢ mantenimiento (en su caso) del mismo, o bien, con !a adquisicion de refacciones.
Aungue nunca habré mejor garantia que la calidad misma de nuestro producto y su
capacidad para satisfacer todas y cada una de las necesidades para las que fue creado.
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$.1.6. ATENCION.

La Atencion. Nuestrs relacion de negocios no termina al manufacturar o )
producto. Para quienes estin destinados a triunfar, alli apenas principia.

Un servicio extra no garantiza necesariamente que nos vuelvan s comprar. Pero una falta
de servicio muchas veces significa que no volveremos a estar en la preferencia de alguna
persona.

La Atencion se ha convertido en parte integral de nuestro producto, y por lo tanto musestrs
atencion debe estar encausada a eila.

Es la Atencion e posible punto de distincion entre nosotros y ls competencis.
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$.1.7. RACIONALIZACION.

La Recionalizacion. En el pasado deciamos que el crecimiento de los negocios era la cura
para todos los males. Ahora preferimos pensar que' el crecimiento puede ocultar todos los
males.

La racionalizacion no tiene que ver con el reajuste de personal , ni tampoco, con las
reorganizaciones. Debe ser una actividad continua, de constantes ajustes, buscando siempre
Ia seguridad de que todas las areas y niveles de Ia organizacidn estén afadiendo valor a lo
que ¢l cliente recibe. ) :
Debemos analizar a fondo coémo  estamos organizados. Los tiempos modemos reclaman
unidades esbeltas y flexibles, interrelacionadas de muchas maneras. Estas “redes® deberin
ser como pequefias empresas dentro de la compafiia, con la posibilidad de hacer
intercambios multidimensionales entre diversas funciones, localizaciones geogrificas y

idades globales de los cli Sélo asi pod triunfar.

&t

La Globalizacion, Tecnificacion, Humanizacion, Informacion, Aceleracion, Atencion y
Racionalizacion sern los factores que definirdn en los afios por venir; ¢l éxito o el fracaso
de las empresas, tanto en México como en todo €l mundo.

La recompensa vale la pena.

El encuentro de culturas iales y mias, a través de la firma de

L

Tratados C iales dara nacimi a uno de los bloq iales mas pod del

mundo y posiblemente sea apenas ¢l principio de uno ain mayor.
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CAPITULO # 6

G&CONSECUENCIAS PROFESIONALES PARA EL EJECUTIVO FINANCIERO
ANTE 14 APERTURA COMERCIAL

6.1. NECESIDAD DE MAYOR Y MEJOh PREPARACION,

El nuevo entorno reclama una nueva direccion, redimensionada, valiente y capaz de moverse
en Ia cadtica circunstancia de cada momento, pero debe tener la serenidad de orientar sus
pasos hacia aquellas soluciones que sean las mejores de las mikiples posibles. A sabiendas,
ademas, que s no ser que se trasgredan las “leyes naturales” de todo negocio, y en especial
las relacionadss con las hebilidades y capacidades mas elementales de la gerencia, lo peor
que puede ocurrir es que el punto de atraccion al que se llegue no sea el optimo y ni siquiera
bueno. Pero nunca estard tan alejado de 1o esperado razonablemente como para no poder
reaccionar o para no poder re orientar ¢l rumbo para ir en pos de aqueilos puntos de
atraccion que tranquilicen al Consejo de Administracion y reporten dividendos y salarios a
los accionistas y a los empleados respectivamente.

Por eso quien trata de determinar e futuro, quien asigna papeles, quien mueve y dinamiza
las estructuras y sus reacciones, no puede ser nunca un estratega de libro , ni un esforzado
capataz  disp a que se plan los procedimientos establecidos. Quien determina el
curso de los acontecimientos es aquel que es capaz, a la vez, de encargar
responsabilidades. controlar su desempefio y marcar un estilo de actuscion que hags
innecesarios los manuales de comportamiento para cada situacion. O el tener que dar

personalmente todas las ordenes para cualquier asunto por minimo que sea.

Y esa personalidad no es otra que la que conoce el sentido del negocio, se sabe duefic de los
destinos de 1a organizacion y tiene el animo suficiente para definir futuros e ifusionar a sus
colaboradores para acompaharie hacia esa tierma prometida.

Su estrategia no es formalizable a priori, sino que serd objeto de anilisis por quienes le
acompafien en su empefio, o quienes le vigilen desde la competencia o le estudien como un

caso de empresa. Y su virualidad es la que fue trazada a la par que se cjecutabs y que se
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foe adaptando a las circunstancias de cada instante o de las percepciones que en cada
situacion tuvieron quienes decidian qué sendero habria que seguir.

Con ella se llega a encrucijadas en las que nuevamente habra que escoger, y para llegar hasta
alli se habrin dejado en el camino pequefios éxitos y no menores errores, pero que en su
conjunto habran ido a parar al saco de las cosas pasadas que aunque hayan marcado mis de
una manera de hacer las cosas nadie las recordark como esenciales.

Y quienes tienen poder para escoger senderos son a los que llamamos directivos y a los que
suponemos dotados de carisma especiales que les facultan para que su eleccion sea
acertada . Por lo que gozan no sblo de un 1 sino también de un respeto de

autoridad que hace que nadie cuestione su capacidad para planificar, organizar, coordinar y
controlar. Ni discuta, al menos abiertamente, como asignan responsabilidades y recursos, o
como deciden, o no lo hacen, sobre qué cosas hay que hacer y cudles pueden posponetse par
mejor ocasion.
Pero a estas personas, encumbradas en la cima de Ia organizacion, en el mundo cadtico en
que nos movemos, s¢ le piden bastantes mis cosas que las que decia Fayol que tenia que
hacer. Se le pide incluso que sean mis que estrategas y lideres. Pues dado que no hay
tuci unicas y pred inadas, no s6lo habrin de ser imaginativos y agiles ante lo

) imprevisto, sino que habran de ser lo suficientemente sagaces para no preocuparse nada mas
que de aquello que es esencial para ir hacia el punto de atraccion escogido y no hacia otro
no descado.

Tal cosa, que es ficil de decir, requiere sin embargo, algo mis que la audacia de decidir,
pues obliga a que se sepa y se sopese que unas cosas que son esenciales ahora, pueden ser
insignificantes unos momentos después. Y que otras no consideradas aparezcan de

improvisto y estén a punto de echar a perder la trayectoria esbozada. Por lo que habran de

tener, ademds de la aud: y la rapidez de reflejos ya das, 1a firmeza para mandar

y el compromiso apasionado con ese futuro que se pretende alcanzar. Pues de lo contratio
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dificil sera estimular a los distintos componentes del negocio y mucho mis complicado serd

q

¢l mantenerles motivad cesen las
Por lo que no cabré otra tictica gerencial que la que dicta la obligacion de rentabilizar lo

paradogico y lo contradictorio, pues las situaciones nunca seran claras sino que prestarin a

de cada orden y mandato.

ser interpretadas de las mas variadas formas.
Lo cual llevari aparejado el esfuerzo de tener que convencer al resto de 1a organizacion de
Ias posibilidades de éxito de cualquiera de las decisi que se tomen. Y que estin sujetas,

por csa paradoja que se apuntaba, a ser interpretadas de eq! y con sentidos
miltiples. Casi tantos que podrian dispersar esfuerzos y hacer que la organizacién caminase
hacia objetivos muy diferentes de los que habrian decidido, en Gltima instancia, el camino a
SERUIT. ’

Dificil es, pues, hoy en dia el oficio de dirigir. Y mas dificil se presentara a medida que se
multipliquen tanto las oportunidades como los riesgos inherentes 8 esa proliferacion
incesante de posibilidades y combinaciones subsiguientes de todas ellas. Por lo que ya no
bastark con aprender procedimientos e ir adquiriendo capacidades con el desempefio de
puestos de creciente importancia. Sino que habrin de afianzarse aquellas actitudes que dan
valor y arrojo para decidir mis alla de los limites de 1a experiencia adquirida. Y que
permiten que en cada caso se tengan criterios para elegir en medio del caos del momento y
elegir adecuadamente para que ¢l futuro se configure dentro de las expectativas y
regularidades que cabe esperar de sistemas inestables y complejos en extremo.

Se itan obvi g que sean eficientes en ¢l uso de los recursos y que, una

vez advertidos de a donde se quiere ir, se pongan sin demora manos a la cbra, con la
diligencia y el saber hacer las cosas bien y a la primera. Pero se precisa quizd més
perentoriamente que haya quien se pregunte, no qué decisiones se toman sino como se
toman y para qué se toman. Pues solo de ese doble camino cabe colegir nuevos modos de

hacer, o formulas con que la amenaza de cada nueva circunstancia. La

cuestion por dilucidar es saber si en una misma cabeza y en un mismo corazon hay sitio para
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¢l pensamiento lateral y el pensamiento aceptado generalmente. O si se puede compaginar la
estabilidad vy la racionalidad con el entusiasmo y el espiritu de aventura que hay que tener
para querer domefiar el caos.

De lo que se trata es de tener a alguien que busque soluciones estables a la par que haya
quien avise de problermas. O que alguien sopese los peligros sin que ello frene el camino
hacia la oportunidad, pues de lo que se trata es de combinar las estrategias racionales con la
visién y la anticipacion.

De shi la importancia de contar con lideres que atisben por donde soplaran los vientos del
mafiana, que cautiven con su ejemplo y que encuentren su fuerza en el cambio cultural
permanente antes que en los planes que reproducen incrementalmente los problemas y
soluciones de ayer.

Y que sean capaces de actuar sin tener que estar recurriendo al poder que Ia jerasquia de
sus cargos, pues su auténtica autoridad les viene de su ejemplo, su compromiso y su
carisma.

Desde estas cualidades, que algunos estiman que son fruto de la educacion que supone tods
una trayectoria vital de la que la practica profesional es solo una anécdota més, es posible
dirigir ms por ilusiones que por drdenes y es posible competir cooperando. Quizas porque
quienes tienen tales carismas tienden a afisnzar los estandartes éticos, a mandar desde la
humildad v a exigir preocupindose mis de los procesos que de Ia consecucion de
resultados. Ellos tienen, ademis, la certeza de su vision y en su confianza en el triunfo
muchas veces descubren la suerte de los campeones. Pues no es posible dirigir en el caos
con énimos cautelosos y conservadores.

Sino que es preciso arriesgar y ap por soluci innovad; ya que el auténtico

error es seguir haciendo lo de siempre. Y es que la teoria del caos si tiene que servir para

"

algo, aunque sea mini €s para que nuncs nada sera como ayer y que el

triunfo dependerd de en qué momento estemos dispuestos a decidir y de Ia voluntad y el

poder que sc tenga para alterar algunas de las restricciones de las que se parte. Y es que
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para ser lideres capaces de dominar el caos se va a exigir una actitud imprescindible de
jugar al staque permanentemente. Y otra mucho mis suti! que se refiere a que cada cual se
crea el puesto desde el que decide y sciia. Pues si no hay aquella, o no se percibe la
seguridad que da esta ultima, dificil seré convencer a los demis de que la tierra prometida
esth.luvueludellesquinlyetllmejordelusvllillposiblet

Pero jugar al ataque o creerse el puesto son sblo condiciones necesarias pero no suficientes,
pues nutems "lideres para €l caos” deben ademas, tener la sagacidad y la intuicion para
saber dénde estén los peligros, donde se encierran las oportunidades y por donde "derrota™
¢l toro de la realidad. Y es que solo con ese dominio de las circunstancias, del momento y

del temple con que se oficic serd posible escoger con éxito el punto de atraccion
Y es la creciente complejidad que vivimos la que reclama de todos los que ocupan
posiciones directivas que asuman Ia responsabilidad de hacerlo. Ya que ni siquiera les cabra
Ia disculpa del temor ante lo impredecible. Pues en la empresa, como en s meteorologia,
puede que haya borrascas pero nadie podré ya pensar que detris de cada cual pueda venir el
diluvio. Cuando lo mas probable sca que gracias al esfuerzo y la inteligencia de todos los
que le sigan escampe antes de lo que suponia.
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62.TIPO DE COMPETENCIA QUE TRAERA CONSIGO EL LIBRE COMERCIO.

El Ejecutivo financiero como profesionista debe, estar consciente de que ademis de todos
los problemas y retos que vendran con la Apertura Comercial, se tendrd que enfrentar
irremedisblemente a personal mejor preparado, pues el en el que se desarrollaron
fue muy diferente al nuestro. Su fo ion profesional estuvo impregnads de diversas

condiciones que los hacen tener una vision financiera distinta. Tomemos en cuenta que {as

economias de socios iales se han desarrollado en entornos y

situaciones que para nada se asemejan a 1a nuestra. Su manera de actuar y de solucionar

t

menos complejs que la y no por elio mis sencilla,

problemas es, muy p
por el contrario tal vez, micntras nosotros pensamos en enfientar altos costos, inflacion ,
devaluacion, problemas de financiamiento, endeudamiento, condiciones fiscales
desfavorables, etc. eflos se dedicaban a innovar muevos productos, mejorar los existentes,
ampliar sus canales de distribucion, etc. Lo antetior nos sitiia en desventsja que debemos
stacar con mayor y mejor preparacion. con todo un cambio de cultura y mentalidad, que nos
mueva & actuar y pensar con calidad. que nos obligue a integrar calidad a todas nuestras
sctitudes ademés de transmitir ese p i a laboradores, es decir, estar

completamente convencidos de que ese es €l Unico camino para p y participar en

! nuevo entorno mundia); y estando tan convencidos, poder a su vez convencer a los que
iaboran y participan con nosotros. Ese es ¢l tipo de profesionistas en que debemos
convertimos, ¢l tipo de profesionistas que México necesita, para crecer.



6.3.PERFIL DEL ETECUTIVO FINANCIERO A FUTURO.

La iniciativa del empresario es el motor que impulsa el desarrollo de productos, 1a apertura
de nuevos mercados, la inversion en plantas y equipos,asi comio la formacion de st
Humanos y de una cultura interna que hace posible Ia supervivencia y ei crecimiento a largo
plazo de estas fuentes de riqueza y de empleo, que constituyan el activo mis valioso de las
naciones.

La importancia del 1alento empresarial lo demuestran grandes corporaciones que hoy
dominan los mercados mundiales. Por otrs parte, ¢l entorno lo determinan en buena medida
tas posibilidades de competitividad de las empresas, ya que su actividad depende de insumos
y servicios de otras empresas, asi como de la infraestructura general def pais y region en que
$e encuentre.

Estamos conscientes de que e hacer competitivas a nuestras empresas requiere
esencialmente de dos aspectos que s¢ interrelacionan entve si; y son ademis dependientes
uno del otro: que COMO EMPresarios estemos conscientes y seamos capaces de

creas y dirigir empresas eficaz y oportunamente con dinamismo ¢ inteligencia, y buscar o
crear condiciones y oporturidades en ¢l entorno que hagan posible su operacion cads vez
Es la iniciativa y la capacidad de innovacion que tenga ¢l empresario, Ia fuerza motriz que
empuje ¢ impulse el desarrollo de productos, Ia bisqueda y sperturs de nuevos horizontes, la
inversion en plantas y equipos , asi como la formacion de personal y en & una cultura,
ideologia interna que ofrezca disposicion incondicional, que asegura no 36lo Ia supervivencia
1ino el desarrollo a largo plazo de esas fuentes de oportunidad, crecimiento y empleo que se
constituyen en el activo mis valioso de las naciones.

No hay que olvidar que es el entomo quien define y establece las opostunidades de
‘competitividad de las empresas, pues Ia actividad de estas, dependen de productos y/o
servicios que son proporcionados por otras empresas, asi como también dependen de I
infraestructura general del pais y region en que se localice.
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Pero en el caso de México (el que ha sido por muchos afios) dificulta o imposibilita a las

h £ . 10

que ]

empresas a ser competitivas , pues existen
compmuwdad baja calidad, altos costos, personal poco dispuesto y mal preparado,
impuestos exagerados , elevadas tasas de interés, barreras burocriticas, infr:

deficiente. Y de lo anterior concluimos que solo podemos afrontar (con mayor posibilidad
de triunfo) el reto de la apertura comercial, a través de una firme y comprémetedon alianza
entre gobierno e iniciativa privads.

Todo esto arroja un sdlo estereotipo de empresario que serh el Unico capaz de sobrevivir ¢
reto, y mis ain de desarrollarse y crecer junto con el entomo; un empresario valiente,
innovador creativo y que asdemis cumpla estrictamente con las siguientes caracteristicas:
ORIENTACION AL MERCADO. Que se caracteriza por un interés obsesivo de satisfacer
de la mejor mnncru posible las necesidades del cliente, con mejores productos y servicios.
COMPROMISO PERSONAL CON LA EMPRESA. En la que se involucra con una vision
global del negocio y de los multiples detalles que determinan su éxito o fracaso. Reinvierten
hsuﬁﬁdadesywnvimmalnunpreumumvefdndmwciedu_innénimnmllque
participan  diversos socios y es administrads por profesionsles que gamantizan su
Mia » largo plazo.

VISION DE LARGO PLAZO. Este tipo de empresario espers que sus empresas le
sobrevivan, y reinvierten sus utilidades sistemiticamente, tomando riesgos con 1a pasion de
ta obra que ha emprendido.

INNOVACION Y VELOCIDAD DE CAMBIO. Cualidades que son indispensables para
enfrentar a |a dinimica actual de los mercados o, alin mejor para anticipar o provocar el
cambio.



CONCLUSION.

La vida y las ividades del Ejecutivo Financi han aumentado ya que su

incursionamiento en el p ial, ademis de eficiente ha sido efectivo, ha

entendido y aprendido todas las actividades de su empresa con inteligencia y dedicacion, se

(Y 9 2ednl,

ha convertido en un motor que impulsa y orients a sus , apoy y

haciéndolos crecer al mismo tiempo.

Y este es ademis de un gran reto, un doble esfuerzo; por los problemas economicos a los
que nos enfrentamos, y mis ain los que se avecinan, (esencialmente originados por la
Apertura Comercial), los cuales se han iniciado desde hace algunos afios, y los que debemos
sortear si ¢s que deseamos subsistir, y mejor aln si queremos estar a la altura de nuestros
competidores. Esta no es una tarea sencilla, por el contrario representa todo un cambio de
actitud y mentalidad, un entendimiento; mucha comprension y toda la cooperacién y apoyo

por nuestra parte.

México y e mundo, enfrentan cambios ripidos que exigen pronta y dgil respuesta por
nuestra parte, €3 necesario que apoyemos a nuestro pais creciendo junto con él; tomando en
cuenta que tendremos frente a tros una dura p is; Profesionales que viven,

piensan y actian diferente a nosotros y que no por eso son mejores, pero si eficaces. Asi

que deb desechar cualquier di sja, mental o profesional. Para dar paso a la

excelencia, incorporar ésta a nuestras vidas, a todas nuestras actividades,... a nuestro

mundo
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Suena dificil, pero este es el tnico camino-para llegar al éxito. Para consolidar nuestros
esfuerzos y obtener resultados favorables de esa 'lucha exhaustiva y constante que nos
depara el futuro. .

Pero esta lucha no encuentra sus origenes en la actualidad, es resultado de la vision y
sagacidad de muchas mentes que saben entender ¢ iﬁletpretn‘ el futuro, pues estan
dispuestos a crecer y crear: Construir, para obtener como resultado, el desarrollo conjunto
de empresa y personal, el precio ha sido caro, peto lo seta aiin mis. No podemos dar marcha
atris y ¢ futuro exige de nosotros lo mejor...aquel esfuerzo extra que no estibamos
acostumbrados ni dispuestos a dar.

Y son aquellos que han podido vistumbrar tos retos que se avecinaron los que han iniciado
hace tiempo la cimentacion sobre la que descansa la lucha por subsistir, los que sean
capaces de orientar, y comprender la forma de actuar y pensar que lleva hacia el triunfo;
triunfo que una vez alcanzado, debe cuidarse y sostenerse, luchando tal vez, mis y mejor
ain que al principio, ya que nuestros nuevos rivales no estan dispuestos a descansar nunca,
ni cesarin en su esfuerzo por ser mejores; Y si ¢s que no avanzamos al mismo paso ,
seremos irremediablemente arrollados por los vencedores. Por lo tanto debemos formar
parte de ese selecto grupo.

Debemos estar concientes de que el camino no serk ficil ya que tenemos que tuchar con
nuestra propia manera de vivir, Pero tampoco es una proeza imposible de conseguir, existen

(no muchas) que han podido llegar; y sabemos que lo han conseguido a través de 1a

organizacion, la optimizacion de sus de buscar Ia eficiencia, de adaptarse
ripidamente al cambio para al dad petitiva a nivel internacional. Y
€3 que son naciones que han convertido su afanosa busqueda de la Excelencia, en su
principal pasion,

Han adquirido y fuchado por una cultura de Excelencia, que solo consiste en convertir en

acciones especificas cada uno de los fundamentos, objetivos y valores de la filosofia de la
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empresa, partiendo del principio de que la Excelencia no es un acto aislado, sino un hibito,
una forma de vivir.

E| mayor desafio que plantea la Excelencia, es lograr incorporar a los trabajadores a un

movimiento productivo en el que vols / se empefien en hacer mejor su trabajo y

en optimizar al miximo posible el jo de los asual Por supuesto que la
wnica forma de lograrlo, es modificando su actitud personal hacia el trabajo, para lo que es
necesario comprometerlos de modo que cooperen con la empresa. La cultura de Excelencia
despierta 1a necesidad de realizar Iabor en equipo y de armonia con sus compafieros. Y
cuando una empresa inyecta ¢l espiritu de Excelencia en todos sus niveles, esa empresa esth
en camino de [ograr la calidad total la cual constituye el principal pilar para asegurar la
permanencia dentro del mercado mundial.

Entonces deducimos que 1a calidad total es una consecuencia natural de la Excelencia, que
hace de Ia eficiencia una norma y de Ia productividad toda una filosofia.

La productividad es ante todo una “actitud mental®, es una actitud hacia ¢l trabajo. La gran
diferencia entre el éxito y la derrota depende de la actitud de las personas.
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