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INTRODUCCION

La industria minerometalirgica se ha caracterizado por sus altos
volimenes de produccién. Su crecimiento obedece a la demanda de otros
sectores que requieren como insumos metales y minerales, asi como por los
importantes voltimenes exportados.

Los metales y minerales se subdividen en: Metales Preciosos, Metales
Industriales no Ferrosos, Metales y Minerales Siderlrgicos y Minerales no
Metélicos.

Tradicionalmente, los precios de los metales y minerales no ferrosos
como el estafio, plomo, cobre, zinc, oro, plata, etc., se rigen por el mercado
internacional. Durante los ltimos 10 afios han habido variaciones a la baja en
algunos de ellos, como es el caso del precio del estafio y del cobre.

Por otro lado, la reciente apertura comercial en la que s¢ encuentra
inmerso nuestro pais hace imprescindibie que las empresas que forman parte
del sistema productivo, sean competitivas en un mercado globalizado.

Lograr v mantener una posicién competitiva depende de factores
internos y externos a las organizaciones. Dentro de los primeros destacan [a
calidad de los bienes o servicios, costos de produccion y operacion, precios de
venta, distribucién, promocion y publicidad, capacitacion, capacidad y actitud
de los propietarios o directores para planear, organizar, integrar, dirigir y
controlar y como resultado de la planeacion, establecer las estrategias y el
rumbo hacia donde debe encausarse a las organizaciones. En los segundos se
encuentran la competencia, el costo del dinero, regulacién gubernamental,
presencia de nuevos productos, entre otros, que afectan la posicion
competitiva de las organizaciones.

Del mismo modo los factores internos y externos antes citados, inciden
de una u otra forma en los resuitados de las organizaciones, y actualmente por
ta rapidez con la que se dan los cambios, es necesario aplicar [a Planeacion
Estratégica, que en opinién de Leonard D. Goodstein, Timothy M. Nolan y .
Wiiliam Pfeiffer, autores del libro titulado PLANEACION ESTRATEGICA
APLICADA, “es el proceso por el cual los miembros guia de una



organizacion prevén su futuro y desarrolian los procedimientos y

. . !
operaciones nccesarias para aleanzarlo.”

“Prever mas que tratar de anticiparse al futuro y prepararse en la forma
mas apropiada, implica la conviccion de que lo que hacemos ahora puede

influir en los aspectos del futuro y modificarlos™.?

“La primera herraniienta que una empresa tiene que implantar para
transformarse en una organizacién competitiva es la planeacion estratégica,
porque a través de ella le es posible determinar muy claro a donde quiere ir, de
tal manera que partiendo de donde se encuentra pueda fijar los derroteros o
estrategias necesarias para lograt su misi6n.”

La estrategia es un patron de decisiones coherentes, unificado e
integrador, para establecer un proposito de una organizacion en términos de
sus objetivos a largo plazo, sus planes de accion y la asignacion de recursos.

La estrategia le da sustento a las fortalezas y debilidades internas y a
Jas oportunidades y amenazas externas con el fin de desarrollar una ventaja
competitiva.

La Planeacion Estratégica debe responder a tres preguntas bésicas para
una organizacion: hacia dénde va, cual es su entorno y como lograrlo.

Para ello, es importante conocer o identificar donde se encuentra la
organizacion en relacidn con el negocio al que se dedica, respeclo a la
industria, a la competencia, sus fuerzas y debilidades, amenazas y
oportunidades, definir la direccién estratégica, plantear las estrategias y los
planes de accion a fin de lograr la misién, previamente definida.

Los autores que han escrito sobre este tema o han incluido en sus obras
la Planeacién Estratégica, como George A. Steiner, Leonard D. Goodstein,
David Noel Ramirez Padilla, por citar algunos, presentan en ellas diversos
modelos de Planeacidn Estratégica, 1os cuales constituyen una guia que nos
sirve de base para adaptar uno a la organizacion en la que deseamos aplicarla.

'GOODSTEIN, Leonard, D._{et al] Planeacidn esiratégica aplicada Santafé de Bogotd, McGraw-Hill,

1998, P. 5

> 0p. Co

*RAMIREZ, Padilla. David Nocl. Conrabilidad admimsirativa. 5 ed , México, McGraw-Hill, 1998. D.213.
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El presente trabajo tiene como objetivo fundamental, aplicar la
Plancacién Estratégica a una empresa mexicana denominada Esitelco, S.A de
C.V. cuya actividad es la produccion y comercializacion de melales 6o
{errosos, describiendo la situacion actual que presenta la empresa €n sus areas
principales, particularmente la financiera de acuerdo con ios estados
financieros auditados a los que se tuvo acceso, y con base en un diagnostico
de las citadas areas, hacer una propuesta que le permita primero sobrevivir, y
después resolver su problematica financiera, utilizando la metodologia que
para un caso de estudio propone Robert K. Yin, de manera que pueda
enfrentar con éxito los retos del siglo XXI.

En el capitulo 1 se describe el Caso Practico de Estudio, cuya unidad es
la empresa Esitelco, S.A. de C.V., la unidad de analisis es la situacidn
financiera de la organizacion, asimisme, se indica la metodologia especifica
aplicada al caso de estudio, también se sefiala el proposito del caso, a guién
va dirigido y sus objetivos.

El capitulo 2 contiene el Marco Tedrico, que comprende [a apertura
econdmica, el modelo econdmico neoliberal mexicano, las politicas de pactos
de liberalizacién de la economia, el Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos y Canada, asi como con otros paises, la crisis de diciembre de 1994, la
situacién actual de la mineria en México, conceptos de planeacion, planeacion
estratégica y algunos modelos conceptuales de planeacién estratégica.

El capitulo 3 se refiere al Estudio de Caso, donde se sefiala la historia de
la organizacidn, su situacion actual en cuanto a los aspectos de organizacion,
produccion, tecnologia, mercado, recursos humanos, calidad, cultura
organizacional, especialmente su situacién financiera y como resultado del
andlisis se da el diagnostico de la empresa, se identifican sus fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades y se formulan fas preguntas del caso.

Finalmente, en el capitulo 4 se presenta una Propuesta de Solucion al
Caso, donde se define la mision, vision, valores de la empresa, sus objetivos y
metas, los aspectos estratégicos prioritarios, las estrategias para lograr su
misién, vision, objetivos y metas y la instrumentacién del plan estratégico.

[V}



CAPITULO 1

DESCRIPCION DEL CASO DE ESTUDIO
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CAPITULO 1

DESCRIPCION DEL CASO DE ESTUDIO.

1.i. UNIDAD DE ESTUDIO.

ESITELCO, S.A. DE C.V.

1.2. UNIDAD DE ANALISIS.

SITUACION FINANCIERA.

1.3. TEMA PROPUESTO:

“APLICACION DE PLANEACION ESTRATEGICA A ESITELCO, S.A.
DE C. V™.

1.4. METODOLOGIA DEL CASO.

La metodologia utilizada es la que plantea Robert K. Yin, quien sefiala:
“Un caso de estudio es una investigacién empirica que:

+ Investiga un fenémeno contemporéneo dentro del contexto del mundo real,
cuando,
« Los limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes, y
en ¢l cual
o Se usan miltiples fuentes de evidencias.”™
El libro de Robert K. Yin titulade “Case Study Research Design and
Methods” (Investigacién de Estudios de Caso. Disefio y Métodos), trata del
disefio y conduccion de casos de estudio tnicos o multiples para propositos de
investigacion. “Como una estrategia de investigacion, el estudio de caso se usa
en muchos campos incluyendo:

YYIN. K Robert Case study research: Design and methods, California, Sage Publications, 1991 P 23.
4



e Politica, ciencia politica e investigacién de Administracion piblica;
¢ Psicologia de la comunidad y sociologia;
o [Estudios organizacionales y administrativos;

e Investigacién de planes locales y regionales, tal como estudio de planes,
vecindario o agencias publicas y

e La conducciéon de disertaciones y tesis en ciencias sociales y
. . . a
administrativas.™

El estudio de caso tiene por lo menos cuatro aplicaciones diferentes:

« Explicar los vinculos casuales en las intervenciones de la vida real que son
muy complejas para el estudio las estrategias experimentales.

e Describir el contexto de la vida real en la que han ocurrido las
intervenciones.

o Beneficiar de un modo descriptivo alguna teoria nueva.

o Explorar situaciones en las cuales las intervenciones se evalllan sin
claridad.

“Para el estudio de casos son importantes especialmente cinco
componentes del disefio de la investigacion:

Preguntas de estudio.

Las proposiciones, si las hay.

Su(s) unidad(es) de analisis.

La relacién de los datos con las propuestas; y
El criterio para interpretar los resultados” ®

O

* YIN. K. Roberl. Case study research: Design and methods California, Sage Publications, 1991, P. 23.
"Op.Cit P29
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1.- Preguntas de estudio. Sugicere que las formas de las preguntas sean
en términos de quién, qué, donde, como y por qué, proporcionan un
importante indicio acerca de la estrategia de investigacion mas relevante.

2.~ Las proposiciones, si las hay. Cada propuesta dirige su atencion a
algo que deberia examinarse en un estudio. Las preguntas como y por qué
capturan lo que realmente se quiere contestar, en principio guian el caso de
estudio hacia la estrategia apropiada.

3.- Su(s) unidad(es) de analisis. Se relaciona con el problema
fundamental de definir qué es el “caso”.

Por ejemplo, en un estudio clasico, un caso puede ser un individuo.
Aqui una persona en lo individual es el caso que se estudia, es decir, ella es la
unidad de andlisis.

Las proposiciones seran necesarias para identificar la informacion
relevante acerca de este individuo o individuos.

Un caso también puede ser algin evento o entidad que esté menos
definida que un sélo individuo. Los casos de estudio se han hecho en torno a
decisiones, programas, implementacion de procesos y cambios
organizacionales.

La definicidén de la unidad anilisis (y por lo tanto del caso) se relaciona
con la forma en que se han definido las preguntas iniciales de investigacion.

Todas las preguntas deben ser consideradas y respondidas para definir
la unidad de analisis y para determinar los limites de la recoleccién de datos y
del andlisis.

4.- Larelacion de los datos con las propuestas. Para relacionar los datos
con las proposiciones existentes hay muchas formas:

“Una propuesta de enfoque para estudios de caso es “pattern —
matching” descrita por Donalds Campell {1975), donde diversas piezas de
informaciéon  del mismo caso pueden ser relacionadas con algunas
proposiciones teéricas™

TYIN.K Robert Case sindy research Design and methods. California, Sage Publications, 1991, P 33

6




5.- El criterio para interpretar los resultados. Actualmente no hay una
forma precisa para seleccionar el criterio de interpretacion de resultados. Se¢
espera que los diferentes patrones sean lo suficieniemente conlrastantes para
que los resultados puedan ser interpretados al comparar dos proposiciones
opuestas.

Los criterios para juzgar la calidad de [os disefios de investigacion son:

“Validacién de la construccion. Estableciendo medidas operacionales
correctas para los conceptos estudiados.

.

e Validacién interna.(Unicamente para estudios causales o explicatorios, y
no para estudios descriptivos o exploratorios), estableciendo una relacion
causal por medio de la cual ciertas condiciones se muestran conectadas a
otras distinguiéndose de falsas relaciones.

o Validacion externa Estableciendo el dominio por el cual el descubrimiento
del estudio puede ser generalizado.

o Confiabilidad. Demostrando que las operaciones de estudio como el
procedimiento de la base de datos pueden repetirse con los mismos
resultados.”®

1.5. RAZONES PARA REALIZAR UN CASO DE ESTUDIO.

Considero que el desarrollar un caso de estudio, me permite aplicar los
conocimientos, ensefianzas y las bases tedricas, adquiridas en la Maestria en
Administraciéon (Organizaciones) recibidas de mis maestros de la Facultad de
Contaduria y Administracién de la Universidad Nacional Auténoma de
México en torno a un caso practico en particular, el de Esitelco, S.A de C.V.,
analizar su problematica, hacer un diagndstico y proponer algunas alternativas
de solucion, recurriendo a la metodologia especifica que para un caso de
estudio propone Robert K. Yin.

“Un caso de estudio surge con la relacion teorfa-evidencia, que dan
g ; )
como resultado un modele o caso particular”.” La metodologia se basa, como

®YIN, K. Roberl. Case study research Design and methods. Califoinia, Sage Publications, 1901, P. 40-41.
7



ya se explicd en el presente capitulo, en la concepcién de lo que se pretende
cstudiar, de la unidad de andlisis, unidad de estudio, donde para la recoleccion
de datos se usan diversas fuentes de evidencia, (documentos, instrumentos,
entrevistas y observaciones), ¥ bases de datos.

1.6. PROPOSITO DEL CASO.

El propdsito es describir el proceso de aplicacién de Planeacion
Estratégica a la empresa denominada Esitelco, S.A. de C.V., describir su
situacién actual en sus principales dreas, particularmentc su situacion
financiera con base a un analisis de sus estados financieros proporcionados
por la empresa, realizar un diagnéstico y hacer una propuesta de solucion que
le permita sobrevivir y resolver su problematica financiera.

1.7. A QUIEN SE DIRIGE.

A los Alumnos y Catedraticos de la Maestria en Administracion, para
servir de base de discusion sobre el caso prictico de Esitelco, S.A. de C.V.
aqui planteado y sus posibles soluciones.

1.8. OBJETIVOS DEL CASO.

e Desarrollar un caso de estudio interdisciplinario y proponer sus posibles
alternativas de solucion con base a la aplicacién de Planeacion Estratégica.

o Contribuir al acervo de casos de estudio de la Division de Estudios de
Posgrado de la F.C.A. de la UN.A.M. que pueda ser Gtil a alumnos y
maestros.

o Describir y analizar el caso real de una empresa mexicana, de sus éreas
principales y en particular, su situacion financiera y las causas que la
originaron.

o Analizar sus Fortalezas, Debilidades. Amenazas y Oportunidades de la
empresa.

?YIN. K. Robert Case study research: Design and methods California, Sage Publications, 1991. P, 23
$



» Considerar el entorno econdémico y financiero y sus posibles repercusiones
en la organizacién.

» Elaborar una propuesta de solucion.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO.
2.1. LA APERTURA ECONOMICA.

Con la llegada al poder del presidente Miguel de la Madrid Hurtado (1°
de diciembre de 1982) se puso en marcha el Programa Inmediato de
Reordenaciéon Econdmica (P.LR.E.), cuyos objetivos primordiales sefialados
en el mensaje de toma de posesion, fueron: combatir a fondo la inflacion,
proteger el empleo y recuperar las bases para un desarrollo dindmico y
sostenido.

Se firmd un acuerdo con el Fondo Monetario Internacional, para
establecer un programa de estabilizacion en el que se consideraron cuatro
puntos:

1) Reducir al 50% el déficit del sector piblico, considerado como porcentaje
del PIB.

2) Instaurar una politica de restablecimiento del poder adquisitivo del salario.
3) Reducir la inflacién del 100% en 1982 al 18% en 19835,
4} Consolidar los dos tipos de cambios.

Se anuncié que se racionalizaria la produccion del sector externo,
sustituyendo fos permisos previos por aranceles, ademds de incrementarse los
incentivos a la exportacion, es decir, se implementaria racionalmente la
apertura comercial, se esperaba como resultado que los empresarios
nacionales se viesen obligados a reestructurar y modificar su planta productiva
para obtener mas rentabilidad. Con ello, se did un giro total de lo que se venia
implementando en politica comercial externa, al pasar de una economia
altamente proteccionista a una economia abierta.

El afio de 1982, el Presidente Miguel de la Madrid Hurtado implementd
las citadas medidas de gran trascendencia, sin embargo, debido a la estructura

™ MADRID, Hurtado, Miguel De La Mensaje de toma de posesian a 1a nacion. Presidencia de la Repubiica,
19382,
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productiva que se habia generado desde décadas anteriores, en poco o nada
ayudaron para lograr estabilidad econdmica.

Todo este conjunto de medidas estan suscritas denfro de la politica que
cl Fondo Monetario Internacional (F.M.1.) exige a los paises que recurren a él
en busca de créditos, y conforman las caracteristicas del modelo econdmico
neoliberal. Debido a {a crisis de divisas que vivia México para el aflo de 1982,
se tuvo que acudir a financiamientos internacionales; los cuales eran
condicionados a la firma de un acuerdo del gobierno de México con el F.M.L;
para otorgar ayuda o renegociar la deuda externa exigiéndose llevar a cabo las
politicas antes descritas, encaminadas a asegurar superdvit comercial, de ahi
las medidas tendientes a incrementar el ahorro interno, por lo cual se procedid
a restringir el déficit piblico y colocar topes al incremento de la deuda
cxterna; asimismo se buscé un mayor manejo de la politica monetaria y
cambiaria ademas de plantear abrir la economia a la competencia externa
mediante la apertura comercial.

El Gobierno de México al estar presionado por factores internos y
externos se vio en la necesidad de hacer un cambio en su politica econdmica.

Fue asi que la economia mexicana pasé de un modelo econdmico
proteccionista, basado en la sustitucién de importaciones y en un fuerte
intervencionismo gubernamental para el fomento econdmico, a un modelo
economico neoliberal basado en la apertura econdmica externa y la liberacion
de todos los sectores econdmicos del pafs.

2.1.1. El Modelo Econdmico Neoliberal Mexicano,

El pobierno de México tuvo la necesidad de basar su crecimiento
economico en el modelo neoliberal, introducido en el pais por las medidas de
corte recesivo impuestas por el F.M.I, organismo con el cual se tenia fuerte
interés de asegurar el pago de la deuda que se habia coniratado. Este modelo
tiene su fundamento en que un exceso de oferta monetaria trae como
consecuencia un incremento en los precios de bienes y servicios y por
consecuencia la inflacién. Las propuestas neoliberales se pueden esquematizar
de la siguiente manera;

+ Eliminacién del déficit presupuestal, por medio de la reduccién del
gasto publico y de la reduccion del tamafio del estado.




+ Mayor libertad econdmica para los diferentes agentes €condmicos, €8
decir, una menor intervencion del estado en la economia.

+ Eliminacién de control de precios.

+ Apertura comercial.

¢ Desregulacion de la inversion extranjera, asi como de la economisa.
¢ Una politica cambiaria flexible."

De acuerdo a lo anterior, se puede apreciar que México se vio forzado a
adoptar las medidas antes comentadas.

2.1.2. La politica de Ios pactos de la liberalizacion de la economia.

En diciembre de 1987 se instrumenté la politica del Pacto de
Estabilizacién entre los sectores laboral, empresarial y gobierno federal, para
reducir la inflacion y los efectos negativos que ésta gjercia sobre las finanzas
publicas, sobre el sistema financiero, sobre el poder adquisitivo de los salarios
y sobre la concentracién del ingreso, y para frenar las acciones especulativas
que ello propiciaba. Dicha politica pasé a sustentarse, ademds de las politicas
contraccionistas, en un tipo de cambio nominal fijo, en la apertura comercial
y en la disminucién de aranceles, para permitir el libre flujo de importaciones
baratas y asi propiciar un proceso de competencia que frenara el crecimiento
de precio. Ello repercutié ripidamente sobre el sector externo que planteaba la
disyuntiva de revisar la politica cambiaria antinflacionaria, o atraer mayores
recursos externos para financiar el déficit de cuenta corriente de balanza de
pagos, y se opt por ésta Gltima.

Dichos recursos no vendrian ficilmente debido a la competencia
internacional que sobre ellos se da, tanto por las transformaciones de Europa
del Este, como por las demandas generalizadas por flujos financieros a raiz de
los problemas de la Balanza de Pagos que enfrentan la mayorfa de las
£ConoImias.

H Can base & ORNZ, Arluro. W Politica econdnica de México Dos sexenios neoliberales. WMéxico,
Nucstre Tiempo, 1994 P 19-20.



Fsta situacion se da en un contexto internacional caracterizado por una
intensa competencia en ei comercio, derivado del avance en el desarrollo
tecnologico de los paises desarrollados, y del afan por ampliar mercados. La
necesidad de reducir costos para mejorar la posiciéon competitiva de las
grandes empresas a nivel mundial, ha acentuado la mayor movilidad de
mercancias y capitales, aumentando los niveles de internacionalizacion y
globalizacién en las economias. Simultdneamente se configuraron grandes
bloques comerciales que permiten asegurar las ventajas comparativas y
competitivas de las regiones de influencia, para tener mejor posicion
competitiva frente al resto de los paises, asi como para protegerse de éstos.

El gobierno renegocié la deuda externa (para postergar pagos y
allegarse de recursos), y realizar transformaciones estructurales para generar
condiciones de confianza y atraer recursos financieros que permitiesen la
estabilidad econdmica y la modemnizacidn de los procesos productivos.

Asi se profundizan las reformas estructurales de orientacion de mercado
para ampliar el drea de influencia del sector privado nacional y extranjero.
Disminuye la participacion del Estado en la economia mediante Ia
privatizacion de las grandes empresas publicas, asi como el proceso de
desregulacion y liberalizacion comercial y financiera de la economia,
permitiéndole recurrir de nuevo al mercado internacional de capitales.

Fue la entrada de capitales, derivada de dicho proceso, lo que constituyd
la modalidad financiera que sustituy6 la restriccion impuesta por la banca
acreedora internacional y que permitio la reduccion de la inflacidén y el
crecimiento por el periodo de 1989 a 1992."2

2.1.3. Rumbo a la Integracion Formal con los Estados Unidos de América
y otros paises del mundo.

Como parte fundamental del proceso de Apertura Econdmica esta el
papel que han desempefado las distintas negociaciones comerciales de
México con el mundo, como son los Tratados de Libre Comercio con:
América del Norte (Estados Unidos de América y Canadd); Costa Rica; el

" HUERTA. G, Arturo Comeniarios al documento de criferios generales de politica econémica 1994,
Investigacion Lconomica No 207 U.N AM., encro-marzo de 1994, P. 46-47.
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Grupo de los Tres (México, Colombia y Venezuela); Bolivia, Chile;
Nicaragua y recientemente con la Union Europea.

A continuacién se presenta una relacién de los principales acuerdos
comerciales negociados por México a partir de la segunda mitad de los afios
ochenta: (esta parte se basa en la “Cronologia de las negociaciones
comerciales de México, 1989-1993” sefialado por Herminio Blanco
Mendoza)."”

[ARO] | _ ACUERDO ]

1985 — Se firmd con Estados Unidos de América un
entendimiento bilateral en materia de subsidios ¥
derechos.

1985 — México solicité el ingreso al Acuerdo General sobre
Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT), General
Agreement on Tariffs and Trade.

1986 —»> Nuestro pafs ingresé al GATT.

1987 — Firma con Estados Unidos de América un entendimiento
bilateral sobre consultas en materia de comercio €
inversion.

1990 — Meéxico, Colombia y Venezuela crearon el grupo de los
tres para promover la cooperacion e integracion entre
ellos y con el resto de América Latina y el Caribe, para
posteriormente buscar concretar un acuerdo de libre
comercio entre si.

1991 = Con Chile s¢ firmé un Acuerdo de Cooperacion
Econdmica.

1991 = Se firm6 con la Comunidad Europea un Acuerdo Marco
de Cooperacidn.

* BLANCO, Mendoza, Herminio. Las negociaciones comerciales de México con el mundo. México, Fondo
de Cultura Econdmica, 1994 P 12,
L4



[ANO|

ACUERDO

1991 =

1992 =

1993 =

1993 =

Con los paises centroamericanos se firmé un Acuerdo
Marco Multilateral para establecer una zona de libre
comercio.

México, Estados Unidos de América y Canada
suscribieron el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLC) que entrd en vigor el 1 de enero de 1994

Se ingresd al Mecanismo de Cooperacién Econdmica del
Pacifico Asiatico.

Con Estados Unidos de América y Canada se suscribieron
los acuerdos complementarios en materia de medio
ambiente y laboral en el marco del Tratado de Libre
Comercio (TLC); ademds se firm6 un memordndum de
Entendimiento en materia de Salvaguardas, y se firmé el
acuerdo con Estados Unidos de América sobre el
establecimiento de la Comisién de Cooperacion
Ecolégica Fronteriza y el Banco de Desarrollo de
América del Norte.

Con el

proposito de actualizar la cronologia en materia de tratados
comerciales a continuacién se sefiafan las fechas de las negociaciones 3 de

entrada en vigor de los Gltimos acuerdos comerciales.'

B SECOFI Tratados de Libre Comercio | Iip: Hwww secof-snci.gob.mx ], marzo 34, 2000.
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[ANO] | ENTRADA EN VIGOR

1994 = El Tratado de Libre Comercio del grupo de los Tres (G-

1594

1995

1995

1997

1997

1998

1999

2000

3), integrado por México, Colombia y Venezuela, se
firmé en junio de 1994, y entrd en vigor el | de enero de
1995.

Meéxico ingresd a la Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econdimico (QCDE).

El Tratado de Libre Comercio entre México y Costa Rica
entr6 en vigor el | de enero de 1995,

El Tratado de Libre Comercio entre México y Bolivia
entr6 en vigor el I de enero de 1995.

México inicié negociaciones encaminadas a logtar un
acuerdo comercial, politico y de cooperacion economica
con la Unién Europea.

Se iniciaron las negociaciones formales con Israel para
suscribir un Tratado de Libre Comercio.

El Tratado de Libre Comercio entre México y Nicaragua
entrd en vigor el 1 de julio de 1998.

Tratado de libre Comercio entre México y Chile entr6 en
vigor el 1 de agosto de 1999.

El Senado de la Repiblica Mexicana aprobé el Tratado
de Libre Comercio con {a Union Europea, el dia 20 de
marzo de 2000, y entrard en vigor el 1 de julio de 2000.




2.1.4. Tl Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos de América y
Canada.

Los intentos que el gobierno realizd para poder incrementar las
exportaciones no petroleras fueron obstaculizadas por las politicas
proteccionistas de los paises importadores de los productos mexicanos,
sobresaliendo el mercado estadounidense con el que se tiene el mayor
comercio.

El Tratado de Libre Comercio (TLC) se sustenta dentro de la politica de
apertura que ¢l gobierno ha desarroltado y que se vié profundizado con el
sexenio del Presidente Carlos Salinas de Gortart.

Durante el sexenio del Presidente Carlos Salinas de Gortari, se logrd
una mayor promocién en los mercados internacionales de nuestras
exportaciones. El de mas alta consideracion es el Tratado de Libre Comercio
(TLC) Con Estados Unidos de Américay Canada.

Después de una serie de reuniones y hegociaciones entre los
representantes gubernamentales de México, Estados Unidos de América y
Canadé, quedd el texto final del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte, que en México el Congreso de la Unidn aprobé el 22 de noviembre de
1993, y entr6 en vigor el 1 de enero de 1994,

El contenido del TLC es bastante amplio, siendo sus principales
objetivos, consideraciones y cuestionamientos sobre su utilidad para la
economia mexicana los siguientes: Eliminar batreras al comercio, promover
condiciones para una competencia justa, incrementar las oportunidades de
inversion, proporcionar proteccion adecuada a los derechos de propiedad
intelectual, establecer procedimientos efectivos para la aplicacion del TLC y
la solucion de controversias, asi como de fomentar la cooperacion trilateral,
regional y multilateral.

Ahora, 6 afios después de haber entrado en vigor, se cuestionan los
beneficios obtenidos por México con el Tratado de Libre Comercio al no
lograr aumentar ¢l indice de empleo, no disminuir el déficit de la balanza
comercial ¥ no ofrecer empleos bien remunerados.



'$

2.1.5. La crisis de Diciecmbre de 1994,

Durante casi todo el afio de 1994, gitimo del sexenio del entonces
Presidente Carlos Salinas de Gortari, se mantuvo vigente el régimen cambiario
adoptado desde noviembre de 1991, consistente en dejar que el tipo de cambio
flotara dentro de una banda que se ensanchaba diariamente. Desde octubre de
1992 ¢l limite de la banda de flotacién del tipo de cambio se deslizaba a razon
de  $0.40 viejos pesos por dia, en tanto que el limite inferior permanecié
inalterado.

El mercado cambiario estuvo sujeto a presiones recurrentes a partir de la
segunda mitad del mes de febrero de 1994. Las tasas de interés en los Estados
Unidos de América empezaron a subir.

En marzo de 1994, se di6 un incremento importante en el tipo de
cambio, producto de hechos delictivos como el secuestro de un banquero
importante, sobre todo por el asesinato del excandidato del PRI a la
Presidencia de la Republica, Luis Donaldo Colosio Murrieta. A partir de ese
mes y durante el resto del afio el tipo de cambio se mantuvo cercano al techo
de la banda, alcanzandolo algunas veces. Después, en el mismo afio de 1994
ocurrié el asesinato del Secretario General del P.R.I. Francisco Ruiz Massieu
y la renovada hostilidad del E.Z.L.N. en Chiapas. Estos hechos politicos y
delictivos contribuyeron a la fuga de capitales, que en virtud del riesgo que
prevalecia en México emigraron hacia otros paises.

El 20 de diciembre de 1994, a unos cuantos dias del inicio del mandato
del Presidente Ernesto Zedillo Ponce de Ledn, se tomé la decision de elevar el
nivel de techo de la banda en un 15% y se prosigui6 con el mismo desliz, pero
esto no resultd sostenible pasandose a un régimen de flotacion a partir del 22
de diciembre de 1994 con lo que la cotizacion del dolar americano se
increment6 en un 80%.

Esta devalvacion tuvo grandes repercusiones en la economia mexicana,
agravando fuertemente la liquidez en las organizaciones, su situacion
financiera y provocando ef cierre de algunas de ellas.



2.2. SITUACION ACTUAL DE LA MINERIA EN MEXICO.

[}l Sector Mincro-MetalGrgico mexicano ha sido tradicionalmente uno
de los motores del desarrollo de México por su aportacidn en aspeclos
fundamentales:

e Desarrollo regional, al crear polos de desarrolio en lugares donde no
existia otra actividad relevante.

« Impulso al desarrollo cientifico y tecnoldgico, al crear o impulsar
escuelas, universidades, faboratorios y centros de investigacion.

e Generacién de divisas continua y creciente, ocupando el 8° lugar
nacional por volumen en este concepto.

El Sector ha sido competitivo a escala mundial durante muchos afios.
En 1997 se lograron posiciones para 17 productos mexicanos entre los nueve
primeros lugares mundiales, en atencién a los volimenes de produccion
logrados.

Nuestros productos estan sujetos a precios estandar cotizados a nivel
mundial en base a oferta y demanda globales, establecidos en lonjas
mercantiles alrededor del mundo, sin relacién a los costos de produccion y de
fletes y sin control alguno por parte de los productores. El mercado de metales
y minerales mundial es despiadadamente competitivo y sélo sobreviven los
Mas apios.

Desde el punto de vista de cadena productiva el sector esta integrado
verticalmente desde pequefios y medianos mineros, hacia plantas de beneficio
de los minerales, hasta fundiciones y refinerias que producen metales afinados
de calidad mundial.

Desde el punto de vista de los productos genéricos el sector se divide en
productos de:

¢ Metales preciosos.

* Metales industriales o basicos.

s Productos cobrizos.

¢ Minerales siderargicos.

s Minerales no metalicos.

« Concentrados con contenidos metdlicos importantes.
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+ Minerales crudos o en bruto, con contenidos metalicos.

2.2.1. INTEGRACION DEL SECTOR.

El sector esté integrado por 6 grandes grupos minero-metalirgicos, 21
empresas mineras medianas y unos 300 pequefios mineros.

Grandes grupos,

¢ Grupo México y subsidiarias.

¢ Industrias Pefioles y subsidiarias.
¢ Luismin y subsidiarias.

o (rupo Acerero del Norte,

s Grupo Frisco.

s Minera Autlan.

Mediana mineria mas relevante,

+ Cia. Exportadora de Sal.

e Silice Oriental.

s Macocozac,

» (Cia. Minera Las Cuevas.
Cia. Minera de Sabinas.

e [Fluorita de México.

¢ (ia. Minera del Cubo.

¢ Las Encinas.

+ Minas de Bacis.

+ Consorcio Minero Benito Judrez Pefia Colorada

+ (ia. Minera Mexicana de Avino.

e (ia. Occidental Mexicana.

¢ Baramin.

o (Cia. Minera Constelacion, entre otras, hasta el niumero de 21 empresas
relevantes establecidas en este nivel.
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2.2.2. PRINCIPALES PRODUCTOS.

En forma genérica, los productos del sector pueden catalogarse como
sigue:

e Minerales no metalicos en estado natural tales como: sal, yeso, marmol,
arena silica y semejantes de baja densidad econdmica y escaso valor agregado
en los cuales suele suceder que el flete es mas caro que el producto.

e Minerales no metalicos procesados para mejorar su pureza O su
presentacién mediante molienda o beneficio en plantas de flotacion, tales
como: barita, fluorita, feldespato y celestita.

e Minerales crudos y molidos, con contenidos importantes de metales
preciosos o de metales industriales.

o Concentrados de minerales procesados mediante flotacion, cianuracion u
otros procesos para aumentar los contenidos metalicos como proporcion del
volumen, mejorar la densidad econémica y abatir los costos relativos de fletes.

e Metales afinados o purificados hasta muy cerca del 100% de contenido
metalico, mediante procesos de fundicion y de refinacion, sea pirometalurgica
o sea electrolitica, tales como: oro, plata, plomo, cobre, zinc, cadmio y
bismuto.

¢ Derivados quimicos primarios de metales, tales como: oxido de zing, Oxido
de cadmio, carbonato de estroncio y semejantes, obtenidos sea como
subproductos de refinaciér: o por procesos quimicos basicos.

2.2.3. PRODUCTOS NO OBTENIBLES EN MEXICO.

Sea por la ausencia total de yacimientos o por ausencia de depdsitos
econdmicamente explotables, existen varios productos no obtenibles en
México y cuyo abasto por tanto depende de importaciones, sea de minerales,
desperdicios reciclables o metales refinados. Entre ellos sobresalen: aluminio,
asbesto, bauxita, berilio, bromo, cesto, cromo, cobalto, columbio, estaiio,
galio, germanio, indio, iodo, litio, niquel, platino, renio, rubidio, tantalio,
telurio, talio, torio, titanio, vanadio y zirconio.
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Por demés esta decir que en estos casos convendria desgravar el ingreso
a México de cstos productos.

2.2.4. BALANZA COMERCIAL DEL SECTOR.

La balanza directa del Sector continia siendo fuertemente superavitaria
y en 1997 excedid de los mil millones de dolares.

Conviene resaltar algunas de las cifras que presentan los dos cuadros
anexos. En particular, ¢l crecimiento de las exportaciones esta sostenido por el
de los metales preciosos a una tasa media anual det 9.5 %, y estd impulsado
por el crecimiento de los metales bésicos no ferrosos del 13.6% medio anual.

En cuanto a las importaciones, de metales y minerales siderirgicos
crecieron al 28.3% medio anual de 1992 a 1997, con un saldo de balanza en
este rubro negativo vy creciente, al ritmo medio del 30% anual.

Destacan las importaciones de minerales no metélicos creciendo al
14.1% mientras que la exportacidn se estanco a niveles de crecimiento medio
de 0.2%; debido entre otras razones a la migracion del Sector mexicano a
productos de mayor valor agregado y a la creciente importacion a México
desde China y otros paises suministradores de productos a precios bajos,
subsidiados 0 manejados con practicas desleales de comercio. La exportacién
de estos productos desde Mexico se dificulta ademéas por la débil
infraestructura para mover grandes tonelajes de materiales a granel.

La balanza integral del Sector reduce su superavit por la necesidad de
importar algunos materiales de operacidn, equipo industrial, equipo moévil
pesado y especializado, asi como sus refacciones, necesarios tanto para nuevas
instalaciones como para la modernizacidn de las actuales.

Dichos equipos y sus refacciones practicamente no se producen en
México y deben importarse desde varios paises incluyendo: Alemania, Suecia,
Finlandia, Bélgica y Espafia en Europa; asi como desde Estados Unidos y
Brasil en Ameérica.

La desgravacion total e inmediata de equipos y refacciones provenientes
de Ewopa seria muy conveniente, tanto como herramienta de negociacion
como para reducir costos a los mineros mexicanos.
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2.2.5. EMPLEOS.

El Sector proporciona empleo directo a un total aproximado de 120,000
personas en 28 entidades federativas, en la mayoria de los casos en lugares
remotos y de dificil acceso en los cuales las empresas se hacen cargo de la
infraestructura bésica y atin de los servicios municipales en forma integral,
ademds de proporcionar educacion bésica y servicios de salud.

2,2.6. CRECIMIENTO.

Desde 1992 hasta 1997 la tasa media de crecimiento anual de las
exportaciones del Sector ha sido del 11.1% al pasar de 1.22 hasta 2.06 miles
de millones de ddlares,

Para el mismo lapso, la tasa media de crecimiento de las importaciones
ha sido del 4.0% anual, al pasar de 852 hasta 1,038 millones de dolares.

El saldo de la balanza comercial del Sector ha crecido a una tasa media
del 22.7% anual en el periodo citado, pasando de 370 a 1,027 millones de
dolares, con un superavit maximo de 1,570 millones de délares en 1995, el
cual manifiesta la sensibilidad al tipo de cambio real.

La mineria no petrolera, incluyendo procesos metallirgicos, viene
creciendo a tasas del 3% anual duranie los Gltimos dos afios. El ritmo de
crecimiento se afecta en forma positiva por los esfuerzos de exploracion y
desarrollo de nuevas minas, por la instalacion de mayores capacidades de
fundicion y de refinacion y por mejoras de eficiencia y productividad. Se
afecta en forma negativa por las fluctuaciones de precios internacionales a la
baja (caso del ciclo actual 97-98) y por sobre valuacién eventual del peso
mexicano frente a otras monedas.

2.2.7. NIVELES DE INVERSION.

Burante el periodo de 1988 a 1994 el Sector se comprometio a invertir
algo mas de cinco mil millones de délares. Casi todo el compromiso fue
puntualmente cumplido.

[S]
[




Durante el periodo 1995 al 2000 el compromiso es por 7,656 millones
de dolares y se espera cumplirlo en su totalidad, a pesar de |a crisis econdmica
y la reciente caida de los precios internacionales.

2.2.8. POSICION MEXICANA EN LA MINERIA MUNDIAL.

El Sector ha sido altamente exportador y generador de divisas por varias
décadas y esta totalmente globalizado en cuanto a precios, calidades y nivel de
servicio.

Nuestras exportaciones han llegado a més de treinta paises en los cinco
continentes y algunas de nuestras marcas de oro, plata, plomo, zinc y cobre
son aceptadas como "good delivery" en las principales lonjas mercantiles
especializadas del mundo, incluyendo las europeas.

En 1997 la mineria mexicana logré un destacado lugar mundial en
varios productos, como sigue:

» Primer lugar en plata afinada, bismuto y celestita.

* Segundo lugar en fluorila o espato fltor.

¢ Tercer lugar en grafito.

¢ Cuarto lugar en arsénico.

* Quinto lugar en cadmio, plomo, antimonio y barita (sulfato de bario).
* Sexto lugar en zinc y molibdeno.

¢ Séptimo lugar en sal comiin y manganeso.

e Octavo lugar en yeso.

* Noveno lugar en cobre y azufre.

Lo anterior en competencia mundial y a pesar de condiciones adversas
en cuanto a precios mnternacionales,

Ademas de los 17 productos en los cuales México ocupa uno de los
primeros nueve lugares mundiales, somos productores también relevantes de:
tungsteno, dolomita, caolin, silice, feldespato, fosforita y wollanstonita. En
menor medida se producen oro, fierro, coque, y carbdn, pero sin que el pais
sca autosuficiente.




Adn cuando es dificil precisar los porcentajes finales, debido a las
triangulaciones, los intercambios (swaps) geograficos y otros factores, puede
estimarse que en los Gltimos 5 afios nuestras exportaciones se han dirigido a:

¢ Estados Unidos y Canada 70%
s América Latina y Caribe 12%
+ Japony el Oriente 10%

¢ Furopa 8%

Las razones del alto porcentaje dirigido a Norteamérica son la cercania
y ¢l tamafio del mercado, mas el impulso del TLCAN. Las razones del escaso
porcentaje dirigido a Europa son, principalmente: la relativa autosuficiencia de
esos paises, la dificultad de acceso por razon de insuficiencia en nuestros
puertos, el costo de fletes, la escasa frecuencia de programacion de buques, y
la falta de tratados y relaciones que impulsen este comercio.

2.2.9. FORTALEZAS Y DEBILIDADES MEXICANAS FRENTE A LA
MINERIA MUNDIAL.

Entre las fortalezas, cabe destacar las siguientes:

» Relativa riqueza natural geoldgica en multiples sustancias, con reservas
minerales de alto potencial ain no explotadas.

e Desarrolio continuo del Sector desde la época prehispanica hasta
nuestros dias.

¢ Planta instalada mundialmente competitiva, desde minas y plantas de
beneficio hasta refinerias.

o Capacidad probada en materia de exploracion geoloégica y amplio
conocimiento de las reservas mexicanas, en casi todo el territorio,

e Cercania inmediata al mayor mercado mundial, en condiciones
favorables especialmente logradas al negociar el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte.

+ Disponibilidad de ingenieros, técnicos y administradores de capacidad
probada en competencia global.

+ DPosesion de tecnologia y equipos competitivos a escala mundial.

s  Amplia experiencia en logistica y en comercializacién internacional.



iintre las debilidades cabe destacar:

« (Carestia y escasez del crédito, dado el riesgo pais y las crisis recientes.

o Débil infraestructura de apoyo, en particular ferrocarriles y puertos.

s [.imitaciones en capacidad y calidad de la red carretera nacional.

¢ Limitaciones en la capacidad de autotransporte, por falta u
obsolescencia de los equipos relativos.

» Relativa baja competitividad fiscal en el tratamiento de las deducciones
y de las amortizaciones deducibles, como por ejemplo, por el
agolamiento de reservas.

+ Fluctuaciones inesperadas en el tipo de cambio real del peso frente al
dolar y la moneda europea, con efectos inmediatos sobre competitividad
y margenes,

» Conflictos en cuanto a derechos sobre los predios objeto de concestones
mineras por excesivas pretensiones de los tenedores de derechos sobre
las superficies (ejidatarios y otros superficiarios).

e Excesiva concentracién en el mercado de Norteamérica por falta de
acuerdos con Brasil, el Oriente y Ia Unién Europea, este altimo caso ya
resuelto,

Es claro que el sector minero en México, a pesar de continuar con el
logro de algunas metas de crecimiento e inversion, enfrenta condiciones que
fimitan su adecuado desarrollo.

Problemas como la caida de los mercados asiaticos mineros, la falta de
regularizacion de la tenencia de la tierra dentro del pais, la presion de grupos
ccologistas con propaganda terrorista y reformas fiscales que ahuyentan las
inversiones, falta de financiamiento por parte de la banca comercial, limitan
al sector para su consolidacion en el mercado internacional.

2.3. CONCEPTO CAMBIANTE DEL MUNDO, DE LA EMPRESA Y
DE LA PLANEACION.

Coneepto cambiante del mundo.
El cambio es de manera constante, se refleja en el amplio
reconocimiento de su aceleracion, en la velocidad con que es posible planear,

ovganizar, comunicarse, producir, vender y consumir.
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LL.os cambios sociales y tecnologicos, hasta hace poco tiempo habian
sido bastante lentos como para permitir a la gente adaptarse a ellos, ya sca
haciendo pequefios ajustes ocasionales o acumulado la necesidad del cambio y
transimitiéndola a la siguiente generacion'”.

Antes el cambio no presionaba tanto a la gente, actualmente ejerce tal
presion que se le debe prestar atencion, un retraso en la respuesta puede
resultar muy costoso y en ocasiones desastroso.

Las compaiiias y los gobiernos llegan a quebrar porque no han podido
adaptarse, o porque se han adaptado muy lentamente."®

Los ajustes requeridos en la administracion para manejar los cambios,
estin contemplados como o mas importante para todas las personas
relacionadas con ella.

A causa del incremento de las relaciones e interdependencia de los
individuos, grupos, organizaciones, instituciones y sociedades, producido por
los cambios en las comunicaciones y el transporte, nuestro medio ambiente se
ha vuelto mas amplio, mas complejo y menos predecible; en sintesis, mas
turbulento."”

Sefiala Ackoff que el cambio mas importante que esta teniendo lugar
ocurre en la forma en que se trata de comprender el mundo, asi como en la
concepeion de su naturaleza, partiendo de la premisa de que no se puede
enfrentar eficientemente el cambio a menos que se desarrolle una mejor vision
del mundo.

Concepto cambiante de la empresa.
a) Laempresa como méaquina.
La relacion que existia entre las organizaciones industriales, generada

por la revolucion industrial, sus creadores y sus propietarios era muy parecida
a la que suponia que existia entre el universo y Dios, nos dice Ackoff R.

" ACKOFF, Russelt. L. Planificacion de la empresa def futnro. México, Limusa, [998. P 15
“Op Cit P16
P ldem



(Planificacion de la empresa del {uturo, Limusa, p.4t) “Las organizaciones
eran consideradas como maquinas cuya funcion era servir a sus creadores,
proporciondndoles una retribucton sobre su inversion en dinero y tiempo; asi,

. . .- - -, - P 1%
su principal y finica funcion de tales empresas era producir utilidades”.

b)Y La empresa como organisino social,

Después de la 1°. guerra mundial paulatinamente emergio el nuevo
concepto de empresa considerandola como un “organisine social”. Bajo este
aspecto se le atribuia vida y propdsitos propios. Sus principales propositos se
suponia que eran la “supervivencia” y el “crecimiento”. Las ganancias de la
empresa se consideraron como el oxigeno para los organismos sociales, como
algo necesario, pero no como la razén de su existencia.’”

c¢) Laempresa como sistema.

En la década de los sesentas aparecidé un nuevo concepto: “sistemas”.
Un sistema es un todo unitario organizado, constituido por dos o mas partes o
subsistemas y delineado por limites identificables de su suprasistema (medio
ambiente).*’

“La empresa, como un sistema abierto, reconoce que los sistemas
sociales se encuentran en relacion dindmica con su ambiente y reciben
diferentes entradas, que transforman de alguna manera y salen en forma de
productos. Estos sistemas no sélo estan abiertos a su medio ambiente externo,
sino también, internamente en aquellas acciones entre componentes que

afectan al sistema como un todo”. 2!

* RODRIGUEZ, Valencia. J oaquin. Céme aplicar la planeacion estratégica a la pegieia y mediana
empresa 2 od., México, ECAFSA, 1998, P. 12,

"op C

* fdem P. 13

ibidem P14,
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FIG. | La empresa como sistema.

Aspecto cambiante de la planeacion.

Existe una diferencia muy radical entre quienes creen en la planeacion y
quienes no creen en ella, independientemente del concepto que tengan de esta
actividad. Algunas personas prefieren dejar las cosas al azar, no pueden evitar
que les alcance la planeacién de los otros, por lo que resultan victimas, mas
que beneficiados de ésta.

La mayor parte de la planeacién convencional la realizan los
planeadores profesionales, y esta dirigida a los demas.

Ackoff Rusell L. en su obra Planificacion de la Empresa del Futuro,
p.73, muestra las cuatro orientaciones basicas de la planeacion.

* Con base a - RODRIGUEZ, Valencia, Joaquin. Cémo apficar la planeacion exiratégica a lu pequedia v
medana empresa. 2 ed. México, ECAFSA, 1998. P, 14,
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TABLA 1. ORIENTACIONES BASICAS DE LA PLANEACION.

ORIENTACION PASADO PRESENTE FUTURO
Reactivista + - -
Inactivista - + -
Preactivista - - +
Interactivista +/- +/- +H-

El Reactivismo

A los reactivisias no les satisfacen las cosas tal como estan, ni el modo
en que ocurren, prefieren las cosas tal como una vez estuvieron, por lo que
buscan regresar a un estado anterior deshaciendo los cambios relevantes.
Tienden en entrar al futuro de cara al pasado, por lo que tienen una visidn més
clara de donde vinieron que del lugar hacia el cual se dirigen.

Los activistas estan satisfechos con las cosas tal como €stan, ain cuando
no desean retornar al pasado, no les agrada la forma cémo estin
desarroilandose las cosas, por lo que tratan de impedir el cambio, quieren
anclarse y mantenerse en una posicion fija.

El preactivismo

Sus seguidores no desean regresar a un estado previo o disponer las
cosas tal como eran, creen que el futuro serda mejor que el presente v el
pasado, por lo tanto, buscan acelerar el cambio para explotar las oportunidades
que genere éste.

El interactivismo

Los interactivistas no desean retornar a un estado previo, prolongar la
situacion actual, ni acelerar la llegada del futuro, niegan lo que implicitamente
suponen los inactivistas, les reactivistas y los preactivistas: que el futuro estd
fuera de control en gran parte, porque lo unico que puede controlarse hasta
cierto punto es el propio futuro. Los interactivistas piensan que el futuro estd
sujeto a la creacion; por ello es que consideran a la planeacién como e/ diseio
de un futuro deseable de la invencion de los métodos para llegar a él, segun lo



refiere Ackoff Rusell L. en su obra titulada Planificacién de fa Empresa del
Futuro, pag. 83.

Dependiendo de qué tipos de fines toma en cuenta, la plancacion se
puede clasificar en: operacional, tactica, estratégica o normativa (tabla 2).

TABLA 2. TIPOS DE PLANEACION Y POSTURAS DE PLANEACION

Tipos de
Planecacign Medios Metas Objetivos 1deales Asociados con
I. - Operacional  Elegidos Impuestas Impuestos Impuestos Inactivismo
2. - Tactica Elegidos Elegidas [mpuestos Impuestos Reactivismo
3. - Gstratégica  Elegidos  Elegidas Elegidos Impuestos Preactivismo
4. - Normativa Elegidos Elegidas Elegidos Elegidos Interactivismo

1) “La planeacion operacional consiste en seleccionar medios para
perseguir metas que son dadas, establecidas o impuestas por una autoridad
superior, 0 que son aceptadas por convenjo. Por ejemplo, planear para
producir una cantidad de un producto especificado por una autoridad superior.
Este tipo de planeacion generalmente es a corto plazo.”*

2} "La planeacién tactica consiste en seleccionar medios y metas patra
perseguir objetivos dados, establecidos o impuestos por una autoridad
superior, 0 que son aceptados por convenio. Por ejemplo, si el objetivo de la
compafiia es obtener la supremacia en ventas dentro de los siguientes diez
afios, dicho objetivo puede ser impuesto al departamento de ventas.”™®

3}  “La planeacion estratégica consiste en seleccionar medios, metas y
objetivos. En este caso los ideales son dados o impuestos por una autoridad
superior, aceptados por convenio o no formulados, como ocurre con maés
frecuencia. Este tipo de planeacion tiende a ser de largo alcance.”?

** ACKOFF, Russell, [, Planificacion de la empresa def futuro. México, 2 ed., LIMUSA, 1998, P 86,
op Ci.

dem P86

“ Hhidem. P §6 y 87




(L4

4 “La plancacion normativa requicre la seleccion explicita de medios,
p

metas, objetivos e ideales. Este tipo de planeacion cubre un periodo

. . . . - 27

indefinido. No tiene horizonte fijo.”

2.3.1. Descripeion de la planeacion hacia la que se deben dirigir las
corporaciones,

La formulacion de la planeacion interactiva es la clase de planeacion,
hacia la que se deben dirigir las corporaciones, segiin lo sefiala Ackoff en su
obra Planificacién de la Empresa del Futuro (pags. 103 a 283), consta de las
siguientes fases:

A) Formulacién de la Problemaética

La problematica de una empresa la constituye el futuro que tendria si
continuara comportdndose como hasta ahora y si su medio ambiente no
cambia de direccion de un modo significativo. El propdsito de formular la
problematica es identificar la naturaleza de estas amenazas, a menudo ocultas,
y sugerir los cambios que incrementen la capacidad de la empresa para
sobrevivir y madurar.

La formulacion de una problemadtica requiere tres tipos de estudios:

1. Un analisis de sistemas: Descripcion detallada del estado en que se
encuentra la empresa y como influye en su medio ambiente y en qué forma es
influido por éste.

2. Un anélisis de obstrucciones: Identificacién y definicion de [as
obstrucciones que impiden el desarrollo de la empresa.

3. Preparacion de proyectos de referencia: Extrapolaciones de la actuacién
de la empresa, desde su pasado reciente hacia el futuro, suponiendo que no
ocurriran cambios significativos en la conducta de la misma ni de su medio
ambiente,

T ACKOFF, Russell, L. Plamficactcn de la enpresa def futt o. México, 2 ¢d . LIMUSA, 1998 P. 87
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B) El Disefio Idealizado

Los fines, que son los resultados que persiguen las acciones, son de tres
lipos:

k Las metas. Los fines que se espera alcanzar dentro del periodo cubierto
por el plan.

2. Los objetivos. Los fines que no se espera alcanzar sino hasta después
del periodo para el que se planea, pero hacia lo que si se puede avanzar dentro
de ese periodo.

3. Los ideales. Los ideales son los fines que se suponen inalcanzables,
pero hacia los cuales se cree que es posible avanzar.

C) Disefio de los Sistemas de Administracién.

El producto del disefio idealizado debe ser un sistema que persiga
ciertos ideales. Tal sistema debe ser capaz de perseguir sus ideales con una
eficiencia cada vez mayor, tanto en condiciones estables como cambiantes.
Debe ser capaz de aprender y adaptarse.

Adaptarse significa responder a los cambios internos v externos, con el
fin de conservar o mejorar Ia capacidad de desempefiarse bien. El cambio,
para ¢l cual la adaptacién es la respuesta, puede representar una amenaza o
una oportunidad.

D) Disefio de la Organizacion.

El redisefio idealizado de un sistema necesariamente implica tener en
cuenta su estructura, o sea el modo como esta organizado. La manera en que
lo haga, afecta la capacidad de [a empresa para aprender y para adaptarse,
esto es, desarrollarse.

E) Formulacién de Alternativas.

Una vez que se ha completado una version amplia del disefio idealizado
y éste ha sido aceptado por consenso, debe compararse con el escenario de
referencia. Las diferencias que haya entre ambos, constituiran las brechas que
cl subsecuente proceso de planeacién tratard de cerrar.
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Iy {ivaluacion de Alternativas.

Una vez que se ha formulado un grupo de allemativas, se pucde clegir
una de cllas. Esta eleccion siempre estd basada en una evaluacion comparativa
de las alternativas; no obstante, tal evaluacion puede ser casual o cuidadosa.
La cantidad de esfuerzos que debe aplicarse a fa comparacion depende de: 1)
el costo potencial de seleccionar el mejor grupo; 2} cuan evidente es la
cficiencia relativa de esta alternativa; 3) el costo de llevar a cabo una
evaluacion suficientemente cuidadosa.

() Planeacién de Recursos.

De todas las fases de la planeacion empresarial, la planeacion de los
recursos es probablemente la que estd més desarrollada. En muchas
organizaciones préacticamente lo Gnico que se planea es la asignacion de los
recursos, especiaimente de los recursos financieros. Esta tendencia se refleja
en el hecho de que muchas empresas ubican sus unidades de planeacion dentro
de sus departamentos de finanzas.

H) Implementacion y Control de ios Planes y la Planeacion.

La Oltima fase de la planeacion interactiva se ocupa de llevar a cabo las
decisiones hechas en las fases anteriores y controlar su implementacion y
control, se obtiene una retroalimentacidn continua. Esto, combinado con la
vigilancia de la organizacién y del medio ambiente, proporciona los resultados
que se requieren para la planeacién continua y para hacer posible el
mejoramiento de sus resultados.

2.4. CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

En una época tan cambiante como la actual, la Planeacion Estratégica se
ha convertido en una necesidad tanto para las organizaciones privadas como
para ¢l sector piblico. Cuando prevalece la incertidumbre, inestabilidad y
crisis econdmica, resulta mas importante la aplicacion de la Planeacion
Estratégica.

Los autores que han escrito sobre Planeacion Estratégica tienen su
propia definicion.



Gieorge A. Steiner, dcfine la Planeacton Estratégica considerando los
. . . 2.4
cuatro puntos de vista siguientes:

« El porvenir de las Decisiones Actuales.

Planear significa un futuro deseado e identificar las formas para
lograrlo.

Su esencia consiste en la identificacion sistematica de oportunidades y
peligros que surgen en el futuro, que combinados con otros datos importantes
proporcionan la base para que una empiesa tome mejores decisiones en el
presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

¢ Proceso.

La Planeacién Estratégica es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados.

¢ Filosofia.

La Planeacion Estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacién del futuro, y una
determinacién para planear constante y sistematicamente como una parte
integral de la direccién, ademas, representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o
técnicas prescritos,

» Estructura.

La Planeacion Estratégica es el esfuerzo sistematico y més o menos
formal de una compaiiia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas v
estralegias basicos, para desarvollar planes detallados con el fin de poner en
practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos
bisicos de la compaiiia.

SIEINER. Georne A. Planeaciin estratégica México, CECSA, 1998 D. 20, 21.
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Otros autores definen a la Planeacion Estratégica como “el proceso por
el cual los miembros guia de una onganlzacmn prevén su iutulo y desarrollan
los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar lo”.

L.a planeacion estratégica debe responder tres pregunias basicas para
una organizacién ;Hacia dénde va usted? ;Cudl es el entorno? ;Como
30
lograrlo?

Finalmente, Goodstein define planeacion estratégica como “el proceso
por el cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo”.

25. MODELOS  CONCEPTUALES DE  PLANEACION
ESTRATEGICA.

Un Modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo
deberia ser en general, o una imagen de algo formado mediante la
generalizacion de particularidades. Un modelo operativo es el que se usa en
realidad en las empresas. El modelo conceptual es una herramienta poderosa,
pues constifuye una gnfa adecuada para un funcionamiento adecuado en la
practica.

2.5.1. Modelo de George A. Steiner.

En la figura No. 2 se muestra el modelo conceptual de la estructura y el
proceso de planeacion corporativa sistematica.”

Las premisas de la planeacion esenciales se muestran en los cuatro
cuadros en linea vertical. La informacion acumulada en estas 4reas algunas
veces es llamada “analisis de situacion”, pero también se usan otros 1érminos
para denominar esta parte de la planeacion; por ejemplo: evaluacion

? GOODSTEIN. Leonard, D . [et. al.]. Planeactdn est atégica apheada. Santafé de Bogotd, Ed McGraw-
Hill, 1998, P. 5.
™ Con base a GOODSTEIN, Leenard, D... (ct. at ). Planeacion est atégica aplicada. Bogota, Colombia,
MeGraw-Hill, 1998. P 6.
H ‘alll?\[ R, George. A., Planeacion Estrotégica, Mexico, CECSA. 1998, P 22
2 0Op Ci.
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corporativa, analisis de posicion, evajuacion de posicion actual, y premisas de
plancacion.

En la parte superior de estos cuadros se encuentran las “expeclativas de
los principales infereses externos”. Para las compaiiias mas grandes es
importante en su planeacién estratégica, saber cudles son los intereses de sus
principales elementos, y como se espera que cambien. Para una compafiia muy
pequefia el enfoque puede ser, por completo, el interés de los accionistas, pero
para una empresa grande otros intereses deben ser reconocidos.

En la base de datos (archive) estd incluida la informacion acerca del
desempefio pasado, la situacion actual y el futuro. Esta informacion es
esencial para ayudar a aquellos encargados de la planeacion a identificar los
cursos de accidn alternativos y evaluarlos adecuadamente.

El dltimo cuadro algunas veces es [lamado “andlisis de OPEDEPO PF”,
lo cual es un acrénimo para oportunidades, peligros, debilidades y
potencialidades, fundamentales en la planeacion. Un propésito principal de la
planeacion estratégica consiste en descubrir oportunidades y peligros futuros
para elaborar planes ya sea para explotar o evitarlos.>

2.5.2. Modelo de Leonard D. Goodstein, Timothy y M. Molan y J. William
Pleiffer.

El modelo de planeacion estratégica que plantean los autores antes
citados (Planeacion Estratégica Aplicada, McGraw-Hill, pag. 11) se
fundamenta en modelos existentes pero difiere en contenido, énfasis y proceso
con respecto a ellos. Este modelo (fig. No. 3) es especialmente Gtil para
organizaciones de mediana y pequefia magnitud.

El modelo implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales (auditoria
de desempeflo y analisis de brechas) son dos aspectos diferenciados de una
sola fase; el modelo también incluye dos funciones continuas (monitoreo del
entorno y consideraciones para su aplicacion) en dvalos en vez de rectangulos
para distinguir aquellos elementos que son diferentes de los enfoques comunes
para la planeacion estratépica. Estos representan la ventaja competitiva.

Y STEINER, George. A., Plancacion Exiratégica, Méico, CECSA, 1998, P. 24,
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En los pasos secuenciales, después del andlisis de brechas, existe una
eleccion (representada en el modelo mediante flechas). El proceso se puede
desplazar a la fase de integracion de los planes de accién. 8i este no es el caso,
se debera reconsiderar la fase de diseiio de la estrategia de negocios.
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[. - Planeacién para Planear.- En esla fase se debe responder a preguntas
COMo:

¢ Qué tanto compromiso existe con el proceso de planeacion?
;Quién se debe involucrar?

; Cuénto tiempo empleara?

;Qué informacion se necesita para planear de manera exitosa?
;Quién necesita analizar los datos?

Es importante aclarar las diversas expectativas de las personas en la
organizacién acerca de la planeacidn, quién estd invelucrado, quién no; antes
de dar inicio a la planeacién estratégica.

Monitoreo del entorno. Los administradores o altos directivos deben tomar
conciencia de lo que ocurre en su entorno y que pueda afectarles, sobre todo
en el proceso de planeacion. Los entornos a considerar son:

e E| macroentorno. Considera aspectos sociales como los demograficos,
tecnoldgicos, econdmicos y politicos.

¢ El entorno industrial. Como estructura de la industria, financiamiento, el
grado de presencia gubernamental, productos utilizados en la industria.

s El entorno competitivo. Considera perfiles del competidor, segmentacion
de mercado e investigacion y desarrollo.

e £l entorno interno de la organizacién, Se considera estructura de la
empresa, su historia, sus fortalezas y debilidades distintivas.

La informacién de cada uno de los entornos citados servird para
conducir la busqueda de valores, elaborar el borrador del enunciado de la
mision, formular la estrategia del negocio, identificar la competencia,
principalmente.

Consideraciones para la aplicacién. Cada fase del proceso contiene aspectos

de aplicacién que se deben abordar durante J]a misma y no posponerse hasta su
implementacién final

40



2.- Biisqueda de valores. Es un examen de los valores de los integrantes de la
planeacién, los valores de la organizacién, su filosofia de trabajo, los
supuestos quc  comunmente utiliza en sus operaciones, la culiura
organizacional predominante y los valores de fos grupos de literés en su
futuro.

3.- Formulacién de la mision. Consiste en desarrollar un enunciado claro del
tipo de negocio en el que se halla fa compafiia o que planca estar, ¢l proposito
que quiere lograr en la sociedad. “Al formular su misién, una empresa debe
responder a cuatro preguntas basicas:

1) ;Qué funcion (es) desempefia la organizacion?

2) ¢Para quién desempefia esta (s) funcion (es)?

3) ¢De qué manera trata de desempefiar la (s) funcion (es)?
4) ;Por qué existe esta organizacion?”"

4.- Disefio de la estrategia del negocio. Esta fase consiste en establecer los
objetivos de negocios cuantificades de la organizacion, para lo cual requiere
cuatro accienes:

a) Identificar las principales lineas de negocios.

b) Establecer los indicadores criticos del éxito.

¢) Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa
lograra su vision de la condicién futura ideal.

d) Determinar la culiura necesaria para apoyar las tres acciones
descritas.

5.- Auditoria del desempefio. Se refiere al examen del desempefio reciente de
la organizacion en términos de indices basicos come flujo de caja,
crecimiento, calidad, tecnologia, operaciones, beneficio, tasa interna de
retorno (TIR), etc., Con el fin de proporcionar los datos para el analisis de
brechas y determinar ¢l grado en que el modelo de la estrategia del negocio es
realista y realizable.

También en esta etapa se evallan las fortalezas y debilidades internas de
ta compaiiia asi como su estructura actual.

T GOODSTEIN, Leonard, D.._(et al]. Planzacidn estratégica aplicada. Santafé de Bogotd, McGraw-1 13,
1908 P24,



6.- Analisis de brechas, Consiste en identificar las brechas entre el
desempeiio actual de la compaiiia y el que se requiere para realizar con éxito
su modelo de estrategia de negoctos.

7.- Integracién de los planes de accion. Después de cerrar las brechas hasta
un nivel manejable se deben tratar dos problemas importantes:

a) Para cada linea de negocios se deben desarrollar grandes estrategias
o planes maestros de negocios.

b) Las diversas unidades de la organizacién deben desarrollar planes
operativos detallados con base en ¢l plan general de la organizacion,
reflejar la estrategia e incluir presupuestos y calendarios.

8.- Planeacion de contingencias. Consiste en:

a) Identificar las amenazas y oportunidades internas y externas mas
importantes para la organizacion.

b) Desarrollar puntos de partida para iniciar acciones para cada
contingencia.

¢) Acordar que se hard para cada uno de estos puntos de partida.

9.- Implementacion. Disefiar el plan estratégico que implica la iniciacion
concurrente de varios planes tacticos y operativos realizados en el nivel
funcional o superior més el monitoreo y la integracién de dichos planes en el
nivel organizacional.

Fn esta fase todos los grupos de interés deben estar informados de que
el plan estratégico se estd poniendo en marcha y acordar el apoyo para esta
parte del proceso. Para ejecutar el plan se deben iniciar los cambios necesarios
en el sistema de control administrativo, en el sistema de informacién y en la
cultura organizacional.
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1 .5.3. Modelo de David Noel Ramirez Padilla.

MODELO DE PLANEACION
ESTRATEGICA
DONDE ESTA COMO LOGRAR HACIA DONDE SE
ESE CAMBIO QUIERE IR

3 Identificacién del
negocio

4 Anélisis de la
industria

7 Definicién de fa
direccion estratégica

8 Definicitn de
planes de accién

I Definicién de ia
mision,

2 Definicién de los
valores

5 Identificacién de
factores bisicos
de competencia

6 ldentificacién de
fuerzas y debifidades

. . , .36
Fig. no. 2 Modelo de Planeacion Estratégica.

El Modelo de Ramirez Padilla de coémo realizar la planeacion
Estratégica incluye ocho etapas, est4 integrado por tres grandes aparfados:
hacia donde se quiere ir, donde se esta y como lograr ese cambio.

Definir donde se quiere estar, incluye dos etapas: la definicién de ia
mision del negocio y la definicion de los valores del negocio.

Profundizar donde esta, incluye la identificacion del negocio, el analisis
de la industria y la identificacién de los factores basicos de competencia y la
identificacion de fuerzas y debilidades.

*RAMIREZ, Padilla. David Noel Comabidtdad adnrmist ativa. 5 ed . México, McGraw-Hill, 1998 P.213
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“Cémo llegar a donde se quiere ir, pattiendo del donde se esta incluye la
R . s . . - e . ‘., 7
definicion de la direccién estratégica y [a definicién de los plancs de accion.™

2.5.4. Et papel de los presupuestos en la planeacion.

“En la planeacién se puede distinguir lo que es ¢l proceso y lo que es el
contenido. El proceso consiste en determinar los escenarios y fijar objetivos,
mientras que el contenido estd formado por el plan de mercados, plan de
insumos y plan financiero.”™®

Concepto de Presupuesto.

“Un presupuesto es un plan integrador y coordinador que se expresa en
términos financieros con respecto a las operaciones y recursos que forman
parte de una empresa para un periodo determinado, con el fin de lograr los
objetivos fijados por la alta gerencia,”

. Es un plan: significa que el presupuesto expresa lo que [a
administracién tratard de realizar, de tal forma que la empresa uiilice los
recursos de acuerdo a la planeacién en determinado periodo.

. Integrador: indica que toma en cuenta todas las 4reas y actividades de Ia
etnpresa.
® A este proceso se le conoce como presupuesto maestro, formado por las

diferentes areas que lo integran.

. Coordinador: significa que los planes para varios departamentos de la
empresa deben ser preparados conjuntamente y en armonia. Si estos planes no
son coordinados, el presupuesto maestro no puede ser igual a la suma de las
partes, lo cual crea confusion.

. En términos {inancieros: indica la importancia de que el presupuesto sea
representado en la unidad monetaria para que sirva como medio de
comunicacién ya que de otra forma surgiran problemas en el andlisis del plan
macstro.

U RAMIREZ. Paditta, David Noel Comabulidad admusirativa. 5 ed , México, McGraw-Hhill, 1998. P.213
Cop G P21
Yidem P.221.




. Operaciones: uno de los objetivos fundamentales de un presupuesto es
la determinacion de los ingresos que se pretende obtener, asi como de los
gastos que se van a producir.

. Recursas: no es suficiente determinar los ingresos y gastos del futuro;
la empresa también debe planear los recursos necesarios para realizar planes
de operacién lo cual se logra, basicamente, con la planeacion financiera, que
incluye:

a) Presupuesto de efectivo.

by  Presupuesto de adiciones de activos (inventario, cuentas por cobrar,
activos fijos).

Dentro de un periodo futuro determinado: un presupuesto siempre tiene
que estar en funcion de un cierto periodo,

2.5.5 Analisis de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

Esta actividad consiste en conocer y evaluar las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas externas de una compaiiia, también
conocido como andlisis FODA. Es una herramienta de facil uso para obtener
una rapida vision general de la situacion estratégica de una compaﬁia.‘m

La tabla No. 3 muestra una lista de los aspectos que se consideran para
identificar las fuerzas y debilidades. Una fuerza es algo que la compafiia
puede hacer bien o una caracteristica que le proporciona una capacidad
importante; puede ser una habilidad, una capacidad, un recurso valioso o
capacidad competitiva de Ia organizacion o un logro que da a la compafiia una
situacion favorable en el mercado. Una debilidad es algo que hace falta a la
compafifa 0 que ésta hace mal (en comparacién con otras) o bien una
condicion que Ja coloca en situacion desfavorable.

* Con base en” THOMPSON, Arthar, A Ir. Strickland 1 A 1 Direccidn y admmistracidn estratégreas,
Meaico, McGraw-Hill, 1998, P, 97
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TABLA No. 3 Analisis SWOT  (acronimo en inglés que significa
strength, fuerzas; weaknesses, debilidades; oportunities, oportunidades; y
threats, amenazas). Qué es necesario buscar para medir las fortalezas y
oportunidades, debilidades y amenazas de una compariia.*!

Fortalezas Debilidades
» Capacidades fundamentales en dreas s No hay una direccién estratégica clara.
clave. e Instalaciones obsoletas.
+ Recursos financieros adecuados. e Rentabilidad inferior al promedio.
+ Buena imagen de los compradores. s Falta de profundidad y talento gerencial.
 Un reconocido lider en el mercado. ¢ Falta de algunas habilidades o
« Estratepgias de las areas funcionales bien capacidades clave.
jdeadas. e Seguimiento deficiente al implantar la
e Acceso a economias de escala. estrategia.
o Aislada (por lo menos hasta cierto grado) j»  Abundancia de problemas operativos
de ias fuertes presiones competitivas. internos.
» Propiedad de la tecnologia » Atraso en investigacién y desarrollo.
« Ventajas en costos. ¢ Linea de productos demasiado limitada.
¢ Mcjores campafias de publicidad ¢ Débil imagen en el mercado.
+ Habilidades para la innovacion de ¢ Débil red de distribucion.
productos. + Habilidades de mercadotecnia por debajo
» Direccidn capaz. del promedio.
» Posicion ventajosa en la curva de s Incapacidad de financiar los cambios
experiencia. necesarios en la estrategia,
¢ Mejor capacidad de fabricacién. » Costos unitarios generales mas altos en
+ Habilidades tecnolégicas superiores. relacién con los competidores clave.

T THOMPSON, Arthur A Ir Sirickland 131 A 1. Dwecwion y adnnmst acion estraiégieas, Méxica,
McGraw-thll, 1998, P 93
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Amenazas

~_Oportunidades
Atender a  grupos  adicionales  de
clicntes.
Ingresar  en nuevos  mercados o
sepmenlos.
Lxpandir las lineas de produclos para
satisfacer uma  gama mayor dc
nceesidades de los clientes.
Diversificarse en praductos

relacionados.

Intepracion vertical (hacia delante o
hacia atras),

Eliminacion de barreras comerciales en
mercados foraneos atractivos.
Complacencia entre las
rivales.

Crecimiento en el mercado méas rapido.

compafiias

Entadas de competidores [ordncos con
COS{08 meneies,

Incremento en las ventas de productos
suslitutos

Crecimiento mis fento en el mercado.
Cambios adversos c¢n los tlipos de
cambio vy las peliticas comerciales de
gobieritos extranjeros.

Requisitos reglamentarios costosos.
Yulnerabilidad a la recesibén y ciclo
empresarial. -

Creciente poder de negociacién de
clientes y provecdores.

Cambios en las necesidades y gustos de
los compradores.

Cambios demograficos adversos.

La tabla anterior presenta una lista de factores que ayudan a identificar
las oportunidades y amenazas externas de la empresa. La oportunidad en el
mercado es un gran factor para moldear la estrategia de una compafiia. Las
fortalezas y debilidades de la compaiiia la colocan en una mejor posicién que
otras para buscar algunas oportunidades. Las opottunidades industriales mas
relevantes para la compaiiia son aquellas que ofrecen importantes vias de
crecimiento y aquellas en las cuales una empresa tiene el mayor potencial para
lograr una ventaja competitiva.

Frecuentemente ciertos factores en el ambiente externo de una
organizacion imponen amenazas a su bienestar. Las amenazas pueden
provenir del surgimiento de tecnologias mas baratas, de la introduccién de
nuevos y mejores productos por parte de la competencia, de la entrada de
competidores foraneos de bajo costo en la fortaleza del mercado de la
compafiia, de nuevas regulaciones que son més onerosas para una compafiia
que para sus competidores, de cambios adversos en los tipos de cambio, etc.
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CAPITULO 3

ESTUDIO DE CASO

3.1. HISTORIA DE LA ORGANIZACION.

La empresa ESITELCO, S.A. DE C.V., se encuentra ubicada en el
Estado de México, fue fundada en ¢l afio de 1958 por accionistas mexicanos,
con un giro inicial de produccion de soldaduras de estafio y estaiio metalico,
siendo el mismo desde sus origenes hasta el afio de 1989. Durante ese periodo
fue una empresa rentable, sin rezagos ni impedimentos en su desarrollo
potencial econémico, a pesar de diversas crisis econdmicas por las que
atraveso el pais desde 1976 y hasta 1988, especialmente las devaluaciones del
peso en el afio de 1976 y en el aflo de 1982, contando con una infraestructura
de mediana empresa, sana en sus pasivos, asi como en la esfera general de una
empresa en proceso de desarrollo,

La necesidad de lograr un crecimiento y potencial econémico de
ESITELCO, S.A. DE C.V. motivd en el aflo de 1989 al Consejo de
Administracién, a tomar la decisién de celebrar un contrato por dos afios con
la empresa estadounidense Comoditi Inc. para maquilar concentrados de
estafio, comprometiéndose ésta tltima poner a disposicién de Esitelco, S.A.
de C.V. el concentrado de estafio a fundir y a la vez Esitelco, S.A. de C.V. se
comprometid a maquilar y entregar 300 toneladas mensuales de estafio
refinado, previa colocacién de créditos comerciales en un banco
estadounidense.

De tal operacion, la utilidad obtenida en los primeros 12 meses por
Esitelco, S.A. de C.V. fue razonable, pero no asi a partir del segundo afio, por
la situacion econdmica en que se enconfraba el pais, y que provocé un
incremento en los costos y gastos, influyendo en el costo de la maquila
referida, sifuacion que no fue comprendida por Comoditi Inc., la cual se nego
a aceptar un incremento en ¢l precio de la magquila, ocasionando un grave
perjuicio econdmico.

Esto hizo incosteable seguir cumpliendo con el contrato de maquila.
ante lo cual aquella empresa en forma incomprensiva y sin que mediara
negociacion procedié a hacer efectivos los créditos comerciales contenidos v
derivados del contrato comercial antes citado lo que provoco la consecuente
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desaceleracion de la productividad econdmica de Esitelco, S.A. de CV.,y
ademas quedd endeudada por un monto de novecientos noventa mil dolares
americanos a favor de Banca Serfin, S.N.C. (hoy S.A.} y doscientos veinte
nil dolares a favor de Banamex, S.N.C. (hoy S.A.}, provenientes de las cattas
de crédito establecidas que constituyeron [a garantia para el suministro de
material.

Debido a la falta de liquidez que en forma acentuada se habia venido
presentando en la empresa desde 1991, hasta principios de 1994 y con la
finalidad de salvaguardar la misma, el Consejo de Administracién tomé la
decisién de demandar la suspension de pagos de conformidad con la Ley de
Quiebra y Suspension de Pagos. En enero de 1994 el representante legal de
Esitelco, S.A. de C.V., promovié ante el Juzgado Civil correspondiente del
Estado de México, solicitud de declaracion y constitucion de suspension de
pagos, anexando entre otra informacién una relacion detallada tanto de
cuentas por cobrar como de cuentas por pagar, en el primer caso el monto al
31 de enero de 1994 era de $3 millones 79 mil pesos actuales y en el segundo
caso, el monto de las deudas se integra como sigue:

Miles de Pesos
Bancos 12,259
Acreedores Diversos 2,710
Proveedores 1,975
Impuestos por Pagar 2,695
Total 19,639

En el mes de marzo de 1994, el C. Juez dicto la resolucion favorable
declarando en suspension de pagos a Esitelco, S.A. de C.V. A la fecha, por
vechazo tanto de la Camara correspondiente, como de algunas instituciones de
crédito. aun no se ha nombrado sindico, en los términos del articulo 28 de la
Ley de Quicbras y Suspension de Pagos.

Por diversas circunstancias que s¢ presentaron a nivel mundial en
relacion al estaio, por enumerar algunas; la baja de precio, la forma de
comercializacion de los minerales y el metal, la disminucidn en el consumo;
elc.. a principios de 1992, se tomé la decision de suspender el proceso de
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fundicién de minerales de estafio, para comprarlo ya refinado pues resuftaba
ccondmicamente mas atractivo para elaborar las soldaduras de estaiio-plomo .

Para aprovechar los equipos de fundicidn que tenia la empresa sc
analizé la conveniencia de recuperar cobre conienido en escorias y otro tipo de
desperdicios, razén por la que se hizo un estudio de mercado en 1992 a fin de
conocer la demanda del producto cobre en lingotes, de 1o que se conocio que
habia un gran mercado potencial para este producto, y en ese misimo afio se
inicié su fabricacion.

3.2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.

Para conocer la situacion actual de ESITELCO, S.A. de C.V. se
realizaron las siguientes actividades:

. Entrevistas y reuniones con los altos directivos de la empresa y jefes de
departamento para conocer su estructura organizacional, recursos humanos y
otros factores como produccién, tecnologia, calidad, mercado, su situacion
financiera y su cultura organizacional.

. Visitas fisicas a las instalaciones para entender la naturaleza de
operacion del negocio.

. Obtencion de los directivos la informacidn financiera historica de los
altimos seis afios a {in de hacer un analisis financiero.

. Revision de informacién y documentacion interna como sus manuales
de compras, produccion, contabilidad, ventas y control interno.

. Platicas con algunos trabajadores de la empresa para conocer ¢l
ambiente de trabajo.

» Identificacién conjuntamente con sus directivos de sus fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades.

. Recopilacion de informacion del Instituto Nacional de Estadistica,
Geogyrafia e Informatica respecto al desempefio de los metales no ferrosos en
los Gltimos cinco ailos.
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o Determinacion de las bases para elaborar las proyeccioncs financieras de
los proximos cinco afios, considerando el mercado, la economia y
priorizando las acciones a corto y largo plazo.

e Recopilacién de informacion de la Cédmara Minera de México de la
situacion actual de la mineria en nuestro pais.

3.2.1. Produccién.

Esitelco, S.A. de C.V., estd dentro de la Industria de los metales no
terrosos.

Sus procesos de produccion comprenden dos lineas de producto: cobre
metéalico en lingotes y soldaduras de estafio-plomo.

En la fabricacion del cobre, utiliza como materia prima desperdicios de
cobre, tierras, residuos de cobre y laton, asi como chatarra de cobre.

Para producir las soldaduras de estafio en sus dos presentaciones
(carrete o barra), adquiere estafio y plomo metélicos, o desperdicios de estafio
y/o plomo.

Actualmente, la empresa procesa en promedio 400 toneladas de
diversos materiales como desperdicios de cobre, tierras y residuos de cobre y
laton, proveyendo al mercado 150 toneladas mensuales de cobre refinado
metalirgicamente con un contenido minimo de un 98% de cobre, utilizando
un 43% de su capacidad instalada (350 toneladas mensuales por cada horno de
fundicion).

Por lo que se refiere a las soldaduras de estafio-plomo produce 40

toneladas, es decir, un 30% de su capacidad instalada (135 toneladas
mensuales).
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3.2.2. Calidad.

Fl término calidad se relaciona generalmente con el concepto de
excelente producto o excelente servicio, ello implica que éstos cumplen con
todos los requisitos solicitados por el cliente. Por otra parte, el cliente asume
la 1esponsabilidad directa de dar especificaciones correctas, claras, precisas y
coneretas, a fin de evitar que el proveedor entregue materiales equivocados,
que no cumplen con las caracteristicas que requiere el proceso de produccion
y que represente una falta de conformidad.

Aun cuando no existen normas oficiales mexicanas respecto a Ja
fabricacion de cobre en lingotes y soldaduras de estafio-plomo, Esitelco, S.A.
de C.V. ha tenido como norma elaborar dichos productos con la méas alta
calidad, rebasando las expectativas de los clientes, satisfaciendo plenamente
sus demandas para lo cual existe un departamento de control de calidad cuya
misién es vigilar que los productos cumplan con los requerimientos
especificados por los clientes.

De un analisis realizado a la documentacion (notas de entrada al
almacén y notas de crédito) a la que tuvo se acceso, se conocidé que en los
Gltimos 4 afios no han habido rechazos de los clientes o devoluciones por no
cubrir sus especificaciones.

3.2.3. Tecnologia.

La tecnologia se refiere a la maquinaria empleada para convertir las
naterias primas a productos terminados y/o a los procesos intelectuales o
analiticos empleados para transformar la informacion en la idea de un

L1
producto o servicio.
Los equipos principales que tiene la empresa son:

Equipo de produccion:

s Dos hornos marca Lurgi tipo con capacidad de carga de 30 toneladas.

** Con base a. GORDON, Judith, R, Comportamtento orgamizacional 5 ed , México, Prentice Haft, 1997 P
623
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Sistema de extraccion anticontaminanie tipo serpentin, distribuido cn
cuatro modulos:

a) Casa dec humos.

b) Scrpentin de enfriamientos.

¢} Colector de polvos.

d) Extractor de humos equipado con bolsas de filtro.

Molino de martillos.
Prensa hidraulica compactadora para pacas de chatarra de cobre.
Quebradora de martillos.

Sistema anticontaminante para coleccién de humos para hornos de crisol
con capacidad de carga de una tonelada,

Sistema completo para recuperacion de latén que incluye cuatro hornos
basculantes tipo crisol.

Tres maquinas extrusoras en las que se elabora la soldadura de estaflo-
plomo en alambre, en sus dos presentaciones, en carretes de 450 grs. o 5

kgs., con una capacidad de produccion de 150 toneladas mensuales.

Montacargas

Equipo de laboratorio:

Balanza analitica electronica.

s Espectrofotometro de absorcién.

Equipo de oficina:

Tiene diversas computadoras personales en red en las areas de direccion

general, tesoreria, caja, personal, contabilidad, y cuenta con programas
actualizados propios de cada departamento como: noéminas, inventarios,
cuentas por pagar, cuentas por cobrar, bancos y contabilidad.
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3.2.5. Mereado.

Con base a un analisis de mercado realizado en octubre de 1998, se
determind que ESITELCO, S.A. de C.V., tiene del mercado de soldaduras de
estaio-plomo el 30%, su competidor mas fuerte (Mexiestafo) el 50%,
Industrias Nacobre el 15% y otros el 5%. Por lo que se refiere al producto de
cobre en lingote se tiene el 10% del mercado nacional, el cual demanda
mayores cantidades de este producto.

De fa informacién recabada por ¢l departamento de ventas, en relacién a
tas soldaduras de estafio-plomo, [a competencia otorga crédito a los clientes a
15, 30 y hasta 60 dias, con precios muy similares a los que oftece la empresa
en estudio. Ain con ello, de acuerdo a encuestas rcalizadas a los clientes,
éstos tienen preferencia por adquirir la soldadura a Esitelco, S.A. de C.V. por
la calidad y servicio que ofrece, aun cuando la mayoria de las ventas se
realizan de contado y a 7 dias, excepcionalmente a 30 dias.

Los precios de los metales no ferrosos (cobre, estafio, plomo, zinc, etc.),
se rigen por el mercado internacional y se cotizan en ddlares americanos.

Respecto a las soldaduras de estafio-plomo se venden en promedio 40
toneladas mensuales, actualmente tiene el 30% del mercado nacional, que se
integra de clientes del ramo ferretero y fabricantes de radiadores para la
industria automotriz.

En relacion al cobre metalico, la produccidn consiste en lingotes de
cobre blister con un contenidc minimo del 98% de cobre y pequefios
porcentajes de plomo, manganeso, estafio, fierro, niquel, plata, zine, azufre,
antimonio, arsénico, bismuto, aluminio, y oro. Los cuales son determinados
mediante analisis de laboratorio propio y del cliente, de ser necesario se
realizan a través de terceria.

Los lingotes de cobre son de 1.5 mts. x 0.40 mts. con peso promedio de
1,500 kgs.

La produccién de cobre tiene una participacion del 10% del mercado
nacional, que demanda del extranjero el producto que no consigue en ef pais.
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[l mercado lo constituye de manera indirecta toda la industria
consumidora de cobre y de manera directa las empresas productoras de cobre
clectrofitico, entre las que destacan Cobre de México, S.A. de CV. e
Industrias Unidas, S.A. de C.V. (IUSA), entre otras, quienes consumen y
comercializan el metal para la fabricacion de tuberias, valvulas, cables,
dispositivos hidraulicos, aleaciones, compuestos y reactivos de cobre.

En el anexo 10.1 denominado Producciéon Minerometaliirgica, se
muestra la produccion en toneladas de lo metales no ferrosos como el plomo,
cobre, zine, estafio y otros, de acuerdo a estadisticas economicas de la
industria minerometalurgica publicadas por el INEGI a diciembre de 1998, en
donde se aprecia una disminucion del precio del cobre en los Gltimos tres afios
del 19%, el promedio de produccion de los ultimos 6 afios se ha mantenido.

Esta disminucién en el precio del cobre ha repercutido en el margen de
utilidad de la empresa por materia prima adquirida con anterioridad a un
precio mayor y por sus gastos fijos.

3.2.6. Recursos Humanos

La empresa cuenta con 95 personas clasificadas de la siguiente manera:
15 empleados y 80 trabajadores sindicalizados.

Los trabajadores tienen los conocimientos, habilidades y destrezas
basicas para el desempefio de su trabajo y su ingreso estd a la par con lo gue se
paga en empresas del ramo.

Existe baja rotacién de personal, su antigliedad es en promedio de
quince aflos, entre sindicalizados y de confianza. Adn cuando la empresa no
ha tenido base para el reparto de utilidades a sus trabajadores en los Gltimos
siete afios, la empresa les ha dado en sustitucién una compensacion
equivalente a quince dias de sueldo del trabajador, segin lo dispone el
Contrato Colectivo de Trabajo.

La capacitacion a los trabajadores se lleva a cabo internamente.

Los trabajadores no estdn certificados pudiendo aprovecharse las
normas sobre formacion técnica y capacitaciéon contenidas en el Sistema
Normalizado de Competencia Laboral (SNCL) mencionadas en el Plan
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Nacional de Desarrollo 1996-2000, que pueden servir como punto de partida
para Ja estructuracion de planes y programas de formacion técnica y
capacitacion para el tabajo que permitan la certificacion de competencia
laboral, o que implica reconocer al trabajador sus conocimientos, habilidades
y destrezas adquiridas en la practica laboral, que le ayude a mejorar su nivel
de productividad, competitividad y bienestar personal.

La toma de decisiones del departamento de compras y produccion esta
centralizada en el Director General, en ausencia de él, decide el Gerente de
Produccion.

También se conocid que falta delegar autoridad a departamentos como:
ventas, personal, tesoreria, cuentas por cobrar y contabilidad.

CURRICULA DE LOS PRINCIPALES EJECUTIVOS

PUESTO: DIRECCION GENERAL
NOMBRE: ING. ENRIQUE LOPEZ GALLARDO

Ingeniero Quimico egresado de La Universidad Iberoamericana, quien
tiene mas de 25 afios de experiencia en el ramo de la fundici6n y reciclaje de
metales. En el desarrollo de sus actividades profesionales durante el periodo
1969-1973 ocupé ¢l cargo de Subgerente de Produccion en la Empresa Zinc y
Plomo, S.A. de C.V., durante el periodo de 1974 a 1981, fue Director Téenico
de Operaciones en Grupo Trébol, donde tuvo bajo su responsabilidad la
Coordinacién de la Gerencia de Produccion de las fabricas del grupo, desde el
aio de 1981 hasta la fecha, se desempeiia como Director General de Esitelco,
SA deC.V.

PUESTO: GERENCIA DE PRODUCCION
NOMBRE: ING. EDUARDO LOPEZ GALLARDO

ingeniero Quimico egresado de La Universidad Iberoamericana, ha
tomado diversos cursos de capacitacion técnica sobre fabricacién de polvos
metalicos y refinacion de estafio.

Durante su desarrollo profesional en el periodo comprendido de 1965 a
1969 se desempefié como Subgerente de Produccion y desde 1969 a la fecha
es Gerente de Produccion de [a Empresa Esitelco, S.A. de C.V.
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PULSTO: GERENCIA ADMINISTRATIVA
NOMBRE: L. A. SANTIAGO GONZALEZ RAMOS

Contador Publico egresado de la Escuela Superior de Comercio y
Administracion del Instituto Politécnico Nacional, quien ha tomado cursos de
capacitacion en reexpresion de estados financieros, modificaciones fiscales y
disefio e implantacion de un sistema de costos. Durante los Gltimos 10 afios de
servicio se ha desarrollado en la administracion de negocios de este giro,
desempenandose como Gerente Administrativo desde el afio de 1986 a esta
fecha, en ESITELCQ, S.A. de C.V,

PUESTO: GERENCIA DE VENTAS
NOMBRE: LIC. ARTURO VEGA RAMIREZ

Es Licenciado en Administracion de Empresas, Egresado del Instituto

Auténomo de México, con mas de 10 afios de experiencia, su actividad
profesional la ha desempefiado en empresas del ramo de la fundicién.
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3.2.7 Estructura Organizacional

ORGANIGRAMA
ESITELCO, S.A DE C.V.

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

COMISARIO
CONSEIO DE ADMINISTRACION
AUDITORIA EXTERNA
DIRECTOR GENERAL
ADMINISTRACION
COMPRAS
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE CONTROL DE
PRODUCCION VENTAS ADMMNISTRATIVO CALIDAD Y
DESARROLLO
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Esitelco, S.A. de C.V. no cuenta con manuales de organizacion
actualizados de sus diferentes areas, sin embargo, la estructura estd bien
definida, cada &rea o departamento ticne claras cuales son sus funciones y
responsabilidades, pero las politicas emitidas por la Direccion General para las
diversos departamentos no estan contenidas en los manuales de politicas y
procedimientos, se comunican de manera verbal y algunas veces por escrito.

3.2.8. Cultura Organizacional.

También se pudo saber que los directivos de la organizacion no han
fomentado politicas encaminadas a motivar a sus integrantes, para darles
certeza de que sus intereses personales se encuentran implicitos en los
objetivos organizacionales. :

Se han descuidado aspectos como: la biisqueda de seguridad en las
condiciones de trabajo, la preocupacién por mejorar y mantener una
remuneracion justa, la atencién de propuestas para la innovacion de sistemas
y procesos y el reconocimiento a los méritos individuales y colectivos de los
trabajadores, lo cual impide una adecuada cooperacién para el logro de las
metas y objetivos que la empresa se ha propuesto.

“La cultura de una organizacién describe la parte de su ambiente interno
que incorpora la serie de supuestos, creencias y valores que comparten los
miembros de la orgamizaciéon y que usan para guiar sua

cc«mportamiento”.43

5 GORDON, Judith, R. Compor tamiento orgamzacronal. 5 ed . México, Prentice-11all Hispanoamericana.
1997 P 471.
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3.2.9. Anélisis de la Situacién Financiera.

GRAFICA DE TENDENCIAS
1993-1998

BO000.00 = = mm megimsiers s monis s o mom e
50,000.00
40,000.00
30,000.00
20,000.00 1
10,000.00

(10,000.00) =+ ~—

——VENTAS COSTO DE VENTA
—»— UTILIDAD MARGINAL —¥— UTILIDAD (PERDIDA}

o T Ve TR R e P A R T M P B ST

Griafica No. |

Indicadores de Liquidez

En los anexos numeros 4.1 al 4.5 se puede apreciar que la empresa
objeto de estudio tiene fuertes problemas de liquidez, provocados
fundamentalmente por las pérdidas acumuladas, ya que en los dltimos 6
ejercicios (excepto en el afio de 1995) no ha generado utilidades (ver gréfica
No. | y anexos 2.1 y 2.2). Esto ocasiona falta de capacidad de pago para
cubrir sus necesidades a corto plazo, y limita el disponer de capital de trabajo
para financiar sus compras, aumentar su produccién y consecuentemente sus
ventas. En 1998 el indice de liquidez es de $ 0.39 y el de solvencia es de §
1.00.
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Indicadores de Rendimiento

Debido a las pérdidas sufiidas por la empresa que se aprecian en la
grafica No. 1, la rentabilidad de los activos ha sido negativa, observandose en
los (ltimos dos ejercicios (1997-1998), una ligera disminucién en los indices
negativos de rentabilidad. En 1993 fue de (0.06), 1994 (0.09), 1995 0.03, 1996
(0.08), 1997 (0.02) y en 1998 (0.02).

También en la grafica No.1, asi como en los anexos 2.1 y 2.2 se ve el
comportamiento de [a utilidad marginal, siendo ésta muy reducida, ubicéndose
en 7% tanto en 1997 como en 1998.

Del costo de ventas § 44,525.00 del afio de 1998 el 68% (% 30,277.00)
corresponde a materia prima, el 9% ($ 4,007.25) a mano de obra y el 23%
($10,240.75) a gastos de fabricgcién. Este ultimo rubro se integra de la
siguiente manera:

CONGEPTO IMPORTE %
(MILES §)

SUELDQS INDIREGTOS 104574  19.00%
COMBUSTIBLE 2,867.41 28 00%
APORT. DE SEGURIDAD SOCIAL 921,67 9.00%
MANTENIMIENTO DE EQUIPC 819.26 8.00%
MATERIALES INDIRECTOS 819.26 8.00%
ENERGIA ELECTRICA 614.45 6.00%
FLETES Y SERVICIOS 409.63 4.00%
VIGILANCIA 204.82 2.00%
DIVERSOS 512.04 500%
DEPRECIACIONES 1,126.48 11.00%

TOTAL 10,240.75  100.00%

De acuerdo al Principio de Pareto (80-20), podemos afirmar que el
precio de la materia prima es el que impacta mayormente el costo de
produccidn, pues representa el 68% del total, Je sigue el importe de los gastos
de fabricacién que significan el 23%, sumando ambos conceptos el 91%.
Ademas, dentro de los gastos de fabricacion los rubros més representativos
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son ¢} combustible con un 28%, los sueldos indirectos representan un 28%
incluyendo las aportaciones de seguridad social, el mantenimiento de equipo
un 8%, materiates indirectos un 8% y energia eléctrica el 6%, sumando estos
conceptos el 78%.

Indicadores de Actividad
Rotacién de Inventarios

En los anexos 4.1 al 4.5 se muestra que de 1993 a 1998 la rotacion de
inventarios ha mejorado aungue no en la magpitud requerida, al pasar de 473 a
108 dias, respectivamente. El saldo de este rubro incluye material de bajo
contenido de cobre y estaflo que se va procesando paulatinamente al mezclarse
con las materias primas que se van comprando de contenidos mayores al 25%.

Rotacién de Cuentas por Cobrar

Ha habido una muy ligera mejoria en la recuperacion de cuentas por
cobrar al pasar el indice de rotacion de 89 dias en 1993 a 79 dias en 1998.
Aunqgue las ventas actualmente son en su mayoria de contado y en algunos
casos a 7 y 30 dias, en esta cuenta se incluye un importe de $3,300,000.00 a
cargo de una empresa filial que no ha tenide movimiento,

Indicadores de Endeudamiento
Estructura de la deuda

De acuerdo a su comportamiento segiin anexos del 4.1 al 4.5, el nivel de
endeudamiento se ha incrementado de 42.48% en 1993 a 100.00% en 1998,
toda vez que aumentd el pasivo con proveedores y con el Fisco Federal,
manteniendo el mismo nivel de deuda con los bancos, pues al entrar la
cmpresa en suspension de pagos en marzo de 1994 ya no es sujeto de crédito.

Adicionalmente, se puede apreciar en los estados financieros que
contienen las cifras al 31 de diciembre de 1998, (ver anexos 1.1. y 1.2.),
Csitelco, S.A. de C.V. actualmente presenta problemas de liquidez, alta
inversion en inventarios, alto apalancamiento, pérdidas contables acumuladas
por $9,403,000.00 y un reducido porcentaje de utilidad marginal.

&3



Ademas, de que se encuentra en suspension de pagos desde el mes de
marzo de 1994, situacion que fe impide obtener crédito del sistema financiero.

3.3 ANTECEDENTES DE PLANEACION.

A la fecha, las actividades de planeacion en Esitelco, S. A. de C.V., se
han realizado sobre la base de “necesidades”, La programacién de produccion
se hace de acuerdo a fos pedidos fincados por los clientes y dando prioridad a
aquellos de mayor cuantia. Las compras se planean en funcion a necesidades
de produccidn, sobre todo las adquisiciones de estafio y plomo metalicos. Las
compras de cobre se realizan de acuerdo a los lotes que ofiecen los
proveedores de desperdicio y desechos de cobre, asi como de la disponibilidad
de recursos financieros, pues la mayoria de las compras de materias primas
son al contado.

No existe un control presupuestal que oriente las acciones dentro de un
plan integrador como lo es el presupuesto, que constituye una hetramienta
fundamental para la toma de decisiones.

3.4 DIAGNOSTICO.

Con base en ¢l analisis efectuado a la empresa en sus principales areas,
asi como de las entrevistas, preguntas y reuniones con los altos directivos,
jefes de departamento y otros trabajadores, de la observacion de sus
instalaciones y procesos, andlisis de la informacion financiera, contrato
colectivo de trabajo, manuales de organizacién, otra decumentacion a la que
se tuvo acceso, asi también a las Estadisticas Econdmicas de la industria
minero metalirgica publicadas por el Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica, se realizo el siguiente diagnéstico.

3.4.1. ANALISIS DE LA INDUSTRIA

La empresa estd dentro de la industria de los metales no ferrosos de las
soldaduras de estafio-plomo, tiene ¢l 30% del mercado. Por la calidad del
producto y la preferencia de los clientes tiene oportunidad de incrementar su
participacion en el mercado. No existe union de los competidores, ya que son
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competidores, ya que son pocas las empresas que se dedican a este tipo de
actividad y no muestran inierés en realizar una alianza.

En el caso del mercado de cobre, ia empresa tiene el 10 % del mercado
nacional, mismo que demanda mayores cantidades de este producto, por lo
que se puede aprovechar la capacidad instalada a fin de aumentar su
preduccion.

Con base a las estadisticas econdmicas de la industria minero
metaliirgica, publicadas por el INEGI a diciembre de 1998, en el anexo 10.1 se
aprecia una disminucién en los precios del cobre en los titimos tres afios del
10%, el promedio de produccién en los titimos 6 afios se ha mantenido.

En el caso del cobre su precio se sostiene a la baja desde [995
obteniendo un promedio de 133.2 centavos de délar por libra hasta llegar en
1998 a 75.8 centavos de dolar, su produccidn se ha sostenido con algunos
incrementos ya que en 1992 se produjeron en el pais 279,000 toneladas y en
el afio de 1998 se llegd a producir hasta 344,900 toneladas, a pesar del paro
laboral de [os Ultimos meses del afio de 1998 de Minera Mexicana de
Cananea, segin datos que se dieron a conocer en el Il Foro Minero de
Monterrey, Nuevo Leon presentado por la Cdmara Minera de México en el
ano de 1999.

3.4.2, IDENTIFICACION DE LOS FACTORES BASICOS DE LA
COMPETENCIA.

Tal como se hizo mencion en el capitulo 3, en el apartado 3.2.4.
Esitelco, S.A. de C.V., tiene una penetracién en el mercado de las soldaduras
de estaiio-plomo del 30%, su competidor més fuerte (Mexiestaiio) el 50%,
Industrias Nacobre el 15% y otros el 5%. En cuanto al producto de cobre en
lingote la empresa tiene el 10% del mercado nacional, el cual demanda
mayores cantidades de este producto.

De acuerdo a informacion recabada por el departamento de ventas, en
relacién a las soldaduras de estafio-plomo, la competencia otorga crédito a los
clientes a 15, 30 y hasta 60 dias, con precios muy similares a los que ofrece la
empresa en estudio. Aln con ello, con base a encuestas realizadas a los
clientes, éstos tienen preferencia por adquirir la soldadura a Esitelco, S.A. de
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C.V. por la calidad y servicio que ofrece, aiin cuando la mayoria de las ventas
se realizan de contado y a 7 dias, excepcionalmente a 30 dias.

La comercializacion de las soldaduras de estaiio se integra de clientes
del ramo ferretero y fabricantes de radiadores para la industria automotriz.

Respecto al cobre metalico en lingotes, tiene una participacion del 10%
del mercado nacional, que demanda del extranjero el producto que no
consigue en el pais.

Su comercializacion se hace a fabricantes de tuberia, alambre v piezas
de cobre.

3.4.3. OTRAS AREAS Y ASPECTOS DE LA ORGANIZACION.
Produccién.

Tiene capacidad instalada ociosa de su hornos de fundicién de un 57%
y en sus equipos de fabricacion de soldaduras de estafie de un 70%, que se
pueden aprovechar para aumentar sus niveles actuales de produccién o para
actividades de maquila.

El manual de produccién no estd actualizado. No existe una descripcion
detallada de las funciones y responsabilidades de cada trabajador lo que puedc
ocasionar que la produeccion no se obtenga de acuerdo a la calidad requerida
por el cliente y dentro del tiempo estimado.

Los jefes de departamento de: fundicién, refinacion, soldaduras y
mantenimiento son gente de mds de 20 affos de antigiiedad en la empresa que
estan  acostumbrados a su manera persenal de cumplir con sus
responsabilidades y que no facilmente aceptan algiin cambio en la manera de
trabajar.
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Calidad

Aun cuando no existen rechazos de los productos y que la empresa tiene
un departamento de control de calidad que vigila que se cumplan los
requerimientos de los clientes, no cuenta con la certificacién de un organismo
reconocido en México que le permita ser una proveedor confiable en el pais y
ademas poder exportar con mayor aceptacion en el mercado internacional.

La certificacion implicara un costo adicional que se debe evaluar en
funcion del beneficio esperado.

Tecnologia

A pesar de [a gran experiencia del Director General y del Gerente de
Produccién en el ramo de los metales no ferrosos, no se han actualizado
respecto de otras tecnologias que emplean fabricantes del mismo giro, y no se
han estudiado innovaciones a los procesos que puedan mejorar la produccién
y sus costos.

Debido a la antigliedad de los principales equipos de produccion el
costo de mantenimiento ¢s alto, hecho que impacta el costo de produccion. En
virtud de la vida atil de los equipos se debe planear la adquisicién de
tecnologias de vanguardia que mejoren la eficiencia en esta drea.

Proteccion ambiental.

No obstante que la empresa cuenta con equipo adecuado para la
controlar las emisiones de particulas contaminantes hacia la atmosfera
cumpliendo asi con la Norma Oficial Mexicana NOM-043-ECOL-93,
resultaria muy conveniente el incorporarse al Programa Voluntario de
Auditoria Ambiental que puso en marcha el Instituto Nacional de Ecologia
para obtener el certificado de Empresa Limpia.
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Recursos Humanos:

No existc un programa dec capacitacion tanto para el personal
sindicalizado como para el de confianza, con lo cual se incumple la obligacion
contenida en la Constitucion Poiitica de los Estados Unidos Mexicanos y en la
[.ey Federal del Trabajo en materia de capacitacion, tampoco se aprovechan
las ventajas que representan las normas contenidas en el Sistema Normalizado
de Competencia Laboral (SNCL) que contempla el Plan Nacional de
desarrollo 1995-2000 que permite certificar la competencia laboral que
implica una wejorfa en los niveles de productividad, competitividad y
bienestar personal .

Falta delegar autoridad a los jefes de departamento que les permita
tomar decisiones tanto en sus actividades propias como en relacién al personal
a su cargo.

No se lleva a cabo la funcion de reclutamiento de personal. Se acude
directamente a las bolsas de irabajo de las asociaciones cuando se requiere

cubrir un puesto vacante,

No tiene por escrito una descripcion detallada de las funciones y
responsabilidades de cada puesto tanto en Ja planta como en las oficinas.

No se evalta el desempeiio del personal. No se reconoce el mérito a la
gente, asi como un programa de incentivos econdémicos que estimule al
trabajador en funcion de resuitados.

No se toma en cuenfa [a opinidn de los subordinados en la toma de
decisiones.

Planeacion;

[Las actividades de planeacion en todas las reas de Esitelco, S. A. de

C.V., se han realizado sobre la base de “necesidades”, no existe una

planeacion que indique con claridad el rumbo de la organizacion.

No se tiene bien definida la misién de la empresa, sus objetivos y metas.
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Organizacion:

Los manuales de las diversas dreas de la Organizacion, estan sin
actualizar, Los beneficios radican en que al actualizarlos se evidencia el
compromiso de la alta direccion, en dar a conocer las politicas y
procedimientos, asi como las funciones detalladas en los manuales por lo que
es recomendable que cada representante de ellas participe en la revision y
emisién, para garantizar que estén enterados y comprometidos con sus
responsabilidades dentro del sistema de organizacion.

La gentc sabe bien lo que le corresponde hacer, pero es conveniente que estén
detalladas sus funciones y responsabilidades por escrito para cada uno de los
puestos que hay en la empresa.

Direceidn:

La autoridad estd centralizada en el Director de la empresa respecto a
todos los departamentos o dreas, y respecto a la toma de decisiones de
produccion, compras y tesoreria, lo cual le impide dedicar parte de su tiempo a
las actividades de planeacién y organizacién, Falta delegar autoridad a los
jefes de departamento para la toma de decisiones.

No existe una direcci10n estratégica.

Mercado:

Su distribucion principal esta en [a zona metropolitana del D.F., S.L.P. y
Monterrey.

No tiene una fuerza de ventas que apoye las actividades comerciales, la
mayor atencion a clientes es via telefonica.

Actualmente la comerciatizacion del cobre se realiza a un sélo cliente,

lo que ubica a la empresa en una posicidn débil al depender de él. Es
conveniente tener otros clientes para este producto.
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B3

Finanzas:

De acuerdo al andlisis financiero realizado, podemos afirmar que la
cmpresa presenta una grave situacion financiera, misma que se puede apreciar
cn los Estados Financieros con cifras al 31 de diciembre de 1998, (ver anexos
1.1 ¥ 1.2) en los que se advierte lo siguiente:

. Escasa liquidez .

. Alta inversion en inventarios.
. Alto apalancamiento.

. Pérdidas acumuladas.

. Reducido margen de utilidad,

Solvencia y liquidez.

La escasa liquidez le impide generar capital de trabajo para adquirir
mayores volamenes de materia prima, aumentar su produccion, wventas,
generacion de utilidades, lo que se vuelve un circulo vicioso que hay que
romper.

La relacion de activo circulante a pasivo circulante es de 0.99, cuando
lo recomendable es 2 a 1.

La relacion de activo circulante deducido el monto de los inventarios a
pasivo circulante es de (.66, por lo menos deberiaser 1.52a 1.
Apalancamiento,

La relacion de pasivo total a capital contable es de 1.70 . Esta relacién
representa un alto grado de apalancamiento, una posicién débil de la empresa,
ya que por cada peso de la deuda corresponden  0.70, implica control de los

acreedores.

La relacion de pasivo total a activo total es de 0.63, que también
evidencia el alto nivel de endeudamiento.
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Pérdidas contables y fiscales .

Las pérdidas contables acumuladas al 31 de diciembre de 1998
ascienden a $ 9 millones 403 mil pesos, debido principalmente a una reducida
contribucién marginal, en 1998 fue del 7%, en 1997 del 7%, en 1996 del 2%,
en 1995 del 11% y en 1994 del 11%.

Las pérdidas fiscales acumuladas pendientes de amortizar determinadas
de conformidad con la Ley del Impuesto Sobre la Renta, son de § 25.6
millones de pesos al 31 de dictembre de 1998.

Estas pérdidas se pueden aprovechar contra utilidades fiscales de los
siguientes 5 ejercicios evitando asi desembolso por pago del Impuesto Sobre
la Renta,

3.4.4. IDENTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADLS,
AMENAZAS Y OPORTUNIDADES,

Con el proposito de presentar un resumen respecto a las fuerzas,
debilidades, amenazas y oportuntdades de Esitelco, S.A de C.V,, se realizo en
fa empresa una reunién donde estuvieron presentes el Director General,
Gerente de Produccion, Gerente de Ventas, Gerente Administrativo, Jefe de
Control de Calidad y el Jefe de Compras, quienes expresaron sus opiniones
concluyéndose de cada aspecto lo siguiente:
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TABLA No. 4.

Fortalezas

Debilidades
+ Proceso de produceidn con calidad ¢ Autondad centrahzada (falta  delegar
¢ Ampha experiencia en fabricacion  de autoridad).

. metales no ferrosos. + Inexisiencia de vuna direccion estratégica

+ & Prestipio y gran aceptacion de la marca clara
en soldaduras de estaiio-plomo ¢ Carencia de recursos financicros (cscasa

¢ Autorizacton del Instituto Nacional de hquides).

" Fcologia para reciclaje de  residuos| ¢ Un producto de alto costo de produccion.
peligrosos. ¢ Falta de investigacidn v desanollo.
Rotacion minima de personal, ¢ Débil red de distribucion (plaza
Amplia capacidad instalada. princtpal: drea metropolitana,

- ¢ Piopiedad de la tecnologia. sccundarias® zona centro y norte del

(¢ Flexibibdad en la  claboracion de!  pais).

~ producios ¢ Mo se tiene una fuerza de ventas

"+ Ln una posicién capaz de capitalizar las{ ¢ Capacidad instalada ociosa.

oportunidades.

+ Manuales de los diveisos departamentos
sin actualizar.

+ Falta de programas de capacitacidn al
personal.

¢+ Dependencia en el sumnustro  de
combustible (gasdleo o diesel) de
Petrélens Mexicanos.

+ Falta de control presupucstal




Oportunidades

Amenazas

*
*

Amplio potencial de mercado.
Mavor penetracion en  los
actuales.

Mercado de exportacién (cobre y dxido
de zinc)
Disponibilidad  de
nacional
Aprovechamiento de residuos peligrosos
{despeidicios de soldadura de estafio-
plomo) v residuos de fundicién con
contemdo de cobre generados por ofras
industrias, que sc logran obtener a bajo
costo.

clientes

materia ~ prima

¢ Fluctuaciones constantes en los precios

internacionalcs  de  los  metales no
ferrosos

Fluctuaciones constantes en el tipo de
cambio.

Desplazanuento por otro proveedor de
cobre.

Presencia en ¢l mercado de soldaduas de
estaiio de importacidn.

Incremento constanic en el precio del
combustble.
Creciente  poder de
clientes o proveedores.
Enfienta  situaciones  competitivas
destavorables {crédito de hasta 60 dias
de fa competencia).

Sin posibitidad de financiamento.
Restricciones  Federales, Estatales y
Municipales en materia ambiental para
las empresas fundidoras.

negociacitm  de




3.5 PREGUNTAS DEL CASO.

1- ;Cudles son los aspectos estratégicos prioritarios que debe resolver la
cmpresa?

2- (Qué estrategias genéricas y especificas se proponen como solucién
al caso?

3- ;De las estrategias propuestas cual es la adecuada o mas adecuadas?
4- ;Cudl es el plan estratégico que se debe instrumentar?

5.- ;Quiénes van a formar el equipo de planeacidn estratégica?

P
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE SOLUCION AL CASO.

Empezaremos por definir la mision y la vision de Esitelco, S.A de C.V.,

ya que no estd formalmente establecida.

HACIA DONDE SE QUIERE IR.

4.1. MISION.

Fabricar soldaduras de estafio-plomo y lingotes de cobre de alta calidad

que satisfagan y superen las expectativas de sus clientes a través de:

La investigacion de las necesidades especificas de los clientes vy
consumidores para cumplic ampliamente con sus requerimientos y lograr
su satisfaccion total, en cuanto a calidad, mcjor precio y optimo servicio.

La supervisién y actualizacion continuas del control de calidad en el
proceso de produccion.

Conocer en forma anticipada y oportuna los cambios tecnoldgicos, que se
presenten en el mercado de los metales no ferrosos, productos sustitutos,
politicas gubernamentales, condiciones laborales, organizaciones
sindicales y medio ambiente, que permita reducir los posibles riesgos que
impidan el logro de las metas y objetivos organizacionales.

4.2. VISION.

Convertirse en lider en e} mercado nacional de las soldaduras de estatio-

plomo a través del suministro y desarrollo de productos confiables,
competitivos y garantizados que aseguren e incrementen la preferencia de los
consumidores.

Incursionar en el mercado internacional satisfaciendo los requerimicntos

v especificaciones de los clientes extranjeros.
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4.3. VALORES.

Las operaciones de la empresa se cimentaran en los siguientes valores:
honestidad, confianza, responsabilidad, espirie emprendedor y trabajo en
equipo, principalmente.

4.4. OBJETIVOS DE LA EMPRESA

1. Producir cobre metalico en lingotes con un contenido minimo del 98 %
de cobre utilizando como materias primas tierras, desperdicios o
residuos con contenido de cobre o de [aton.

2. Fabricar soldaduras de aleacion estaiio-plomo tanto en alambre como en
barra de alta calidad.

Ser lider en el mercado nacional en la linea de las soldaduras de estafio-
plomo.

Ll

4. Utilizar al maximo Ja capacidad instalada, aumentando los volimenes
de produccién y ventas, permitiendo optimizar los costos y obtener altos
rendimientos.

5. Lograr la supersivencia de la empresa.

6. Sanear su situacidn financiera.

4.5. METAS

1. - Procesar 300 toneladas mensuales d¢ materias primas con un
contenido promedio del 40% de cobre para producir en el afio de 1999, 200
toneladas de cobre metdlico (lingotes), aumentar la produccion a 230, 253 y
280 toneladas mensuales para los aios 2000, 2001 y 2002, respectivamente.
manteniendo este tftimo volumen para el afio 2003 (ver anexo 9.1.)

2. — Producir en 1999, 75 toneladas mensuales de soldadura estafio-
plomo en alambre y barra, incluyendo las aleaciones especiales, aumentar [a
produccién a 86. 95 » 105 toneladas mensuales para los afios 2000, 2001 »
2002, respectivamente. manteniendo este volwimen en el afio 2003,
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3. - Abarcar el 50% del mercado nacional de soldaduras {actualmente
tiene el 30%).

COMO LOGRAR EL CAMBIO.

4.6. ASPECTOS ESTRATEGICOS PRIORITARIOS

Con base en el analisis de las fuerzas, debilidades, oportunidades y
amenazas, asi como en el andlisis financiero, podemos sefialar que los
aspectos prioritarios estratégicos son los siguientes: (respuesta a la pregunta
Na. 1, subcapitule 3.5).

» Optimizacién del costo de produccion, sobre todo el de las materias
primas y ¢f de los gastos de fabricacion, que representan el 91% del total de
dicho costo, en beneficio de la contribucion marginal, su liquidez, vy la
gencracion de utilidades.

. Aumento en el posicionamiento de mercados actuales.

. Aumentar la utilizacion de la capacidad de produccion instalada.

. Generacidn de utilidades y liquidez.

. Elaborar programa de pagos a los proveedores y acreedores bancarios

que inscribieron sus créditos ante €l juzgado en el que estd radicado el
expediente de la suspension de pagos, para la convocatoria de la junta de
acreedores.

4.7. ESTRATEGIAS

Estrategia.- Stoner J. la define asi:

“Es el programa general que se traza para alcanzar los objetivos de una

s : . oo s
orgamzacion y ejecutar asi su mision”.

El plan estratégico que se propone contempla los recursos (humanos,
maleriales, financieros y técnicos) para hacer frente a los problemas y riesgos
que plantea el medio externo.

" RODRIGUEZ, Valencia, Joaquin Came aplicar la planeacedn estraiégrea a la pequeiia y medrana
vapreses Mesico, ECAFSA, 1998 P 139
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Para la obtencién de las estrategias se consideraron los aspectos
prioritarios estratégicos, la visién interna asi como el medio externo.
determinando que la empresa se encuentra en una posicion competitiva débil.
con un producto que genera bajo margen de utilidades, y con un mercado en
crecimiento  En consecuencia se plantean las siguientes estrategias
genéricas: (respuesta a la pregunta No. 2, subcapitulo 3.5).

Liderazgo en costo. Michael E. Porter, en su obra Ventaja Competitiva.
sefiala como una de las estrategias competitivas genéricas el liderazgo en
costo, que consiste en lograr un bajo costo con respecto a los competidores.
Dicho liderazgo puede lograrse mediante sistemas como la economfa de escala
de produccion, efectos de la curva de aprendizaje, estricto control de costos
minimizacién de costos en areas como investigacion y desarrollo, servicio.
fuerza de ventas o publicidad.

En el caso particular el costo de la materia prima representa el 68% del
costo de produccion, el cual puede disminuirse de dos formas: [a primera.
consiste en adquirir a bajo precio desperdicios (scrap) de soldadura de estafio-
plomo, de aquellas empresas generadoras como son la industria electronica.
partes automotrices y maquiladoras, para la elaboracién de la soldadura de
estafio-plomo. Este tipo de materiales es considerado como material peligroso
por la Secretaria del Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca, de
conformidad con la norma oficial mexicana NOM-CRP-001-ECOL/93, la cual
establece las caracteristicas de los residuos peligrosos, el listado de los
mismos y los limites que hacen a un residuo peligroso por su texicidad al
ambiente, por lo que la disposicion de estos materiales debe ser canalizada a
través de una empresa que cuente con la auiorizacién para el reciclaje de
residuos peligrosos, o bien para su confinamiento. La ventaja que representa
el reciclaje es el aprovechamiento de estos materiales para obtener
nuevamente materiales utilizables y evitando ocasionar un dafio al medio
ambiente en el caso de un manejo inadecuado. La empresa cuenta con la
autorizacion por parte de las autoridades ambientales para el reciclaje de
residuos peligrosos (desperdicios de soldadura de estafio- plomo y residuos de
fundicidn de cobre, entre otros), El beneficio seria de aproximadamente un
15%.
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Por lo que se refiere a la produccién de cobre, se propone adquirir
materiales con un mayor contenido metalico (50%), los cuales al mezclarse
con los demas desperdicios de menor contenido de cobre (de un 15% a un
30%), permitira optimizar el costo de produccion en un 5% en promedio.

La optimizacién en ambas lineas de produccion se estima serd de un
20%.

Adicionalmente, la utilizacion de la capacidad instalada al aumcntar los
volimenes de produccion durante los proximos cinco afios permitird también
optimizar los costos variables.

“Desarrollo de mercado, es decir, agregar nuevos consumidores a los
mercados relacionados. La expansion geografica, a través de operaciones de
sucursales o franquicias, constituye el enfoque mas coman para el desarroflo

» 45

del mercado™.

Para aumentar el mercado de las soldaduras de un 30% de penetracién
actual a un 50% para el afio 2003, se requiere incrementar las ventas a 900,
1032, 1140, 1260 toneladas para los aifios de 1999, 2000, 2001 y 2002,
respectivamente. Por lo que se refiere a las ventas de cobre, s¢ necesita
aumentar a 2400, 2760, 3036 y 3360 para los afios antes sefialados, mediante
la contratacion de tres vendedores y otorgar descuentos de acuerdo a las
compras de volumen.

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS (respuesta a la pregunta No. 2, subcapitulo
3.5).

Estrategia de Mercado: Se define como el conjunto dc estraiegias
oricntadas a satisfacer las necesidades de nuestro mercado meta a través de un
conjunto de componentes de la mezcla comercial entre el producto, precio,
plaza, y la promocién con el fin de satisfacer mejor el mercado meta mejor
que nuestra competencia y lograr un nivel adecuado de utilidades.

Nuestro mercado meta en cuanto al cobre se refiere, son aquellas
empresas que se dedican a producir tuberia de cobre, alambre y piezas de
cobre. En cuanto a la linea de soldaduras de estatio plomo nuestro mercado

* GOODSTEIN. Leorard D Nolan, Timothy, M . [ et al |. Plancacion estratégica aplicada Bogota,
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meta es el ramo ferretero, los fabricantes de radiadores y la industria
electronica.

Producto: Establecer un sistema de retroalimentacion que permita
ovaluar la satisfaccion del cliente respecto al producto por lo que se refiere a la
calidad, presentacion y entrega oportuna al cliente. Asimismo, en el caso de la
soldadura en alambre de estafio plomo, cuando sean cantidades menores a 1
carrete de 450 grs. {(como lo hace la competencia) ofrecerla por metro
contenida en bolsa de polietileno y en tubo de plastico.

Precio: Implementar una politica de descuentos por volimenes de
acuerdo a una escala predeterminada y también previo estudio de una empresa
especializada, otorgar crédito a 15 y 30 dias con base a un monto establecido
de compra de aquellos clientes asiduos, a precios de lista (sin descuento). De
esta manera se estimula la venta de contado a un precio menor y la de crédito
al precio normal, para no afectar en este altimo caso el poder adquisitivo de
fas cantidades a recuperar cuando sean operaciones a crédito.

Plaza: Con base a un andlisis del mercado, aumentar la presencia en
otias ciudades importantes del pais como son Guadalajara, Monterrey, San
Luis Potosi y Puebla para el caso de las soldaduras de estafio plomo
(actualmente el 90% de los producios se venden en el drea metropolitana)
mediante el sistema de comisionistas o distribuidores.

Promocion: Ademas de los canales ufilizados, crear una pagina en
Internet para el comercio electrénico, asi como tener una mayor presencia en
las ferias nacionales del ramo ferretero y de la industria electrénica.

Estrategia Financiera: Aunque en este momento la empresa no puede
acceder a financiamiento de alguno de los integrantes del sistema financiero,
por el estado de suspension de pagos en que se encuentra, la optimizacién en
los costos de produccién le permitira generar utilidades a partir del primer
afio, tal como se puede apreciar en el Estado de Resultados Proyectado en los
anexos Nos. 6.1 y 6.2, las cuales al irse reinvirtiendo irdn aumentando la
liquidez para hacer frente a los pasivos contraidos tanto con proveedores como
con los bancos que inscribieron sus créditos ante el Juzgado en el que se
encuentra radicado el expediente de la suspensién, Jo cual se hard dentro de
los dos proximos afios, pues una de las principales preocupaciones de los
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accionistas es liquidar fos adeudos con los acreedores registrados en la
suspension.

Estrategia de Personal: “El factor humano es determinante en la
productividad (relacion de costos y resultados). Si tan importante es el equipo,
la maquinaria y las instalaciones, lo es también el personal que ha de
manejarla, operarla, vigilarla y mantenerla en buenas condiciones para su
desempefio. Si a la maquina hay que aprender a operarla y capacitarse para
tal. con mas razon y con mucha mas complejidad cuando se trata del elemento
flumano. Por o tanto, la persona motivada y estimulada puede rendir como el
que mas, su desarrollo lo puede llevar hasta sitios que parecian inalcanzables,
en cambio la maquina no puede rebasar su capacidad sin sulvir
despet fectos™. ™

Es fundamental la actuacién del recurso humano en las organizaciones
pues el logro de la mision dependera de las acciones de aquel. Para esta
empresa en particular se propone lo siguiente:

[mplementacién de un programa de capacitacion en las diversas areas.
Programar cursos de motivacién y superacion personal.
Obtener la certificacion de competencia laboral de sus trabajadores.

Lograr la identificacion de los objetivos de la organizacidn y los del
personal.

Establecer un sistema de estimulos economicos a la productividad que
al mismo tiempo que incentive este concepto aumenta sus ingresos, que le
sirvan para mejorar su calidad de vida.

Dar a conocer el plan estratégico a llevarse a cabo y los objetivos que
peisigue.

Estrategia Administrativa: El proceso del presupuesto. “La
claboracion del presupuesto puede fundamentarse mediante un enfoque
contable o administrativo. La diferencia entre uno y otro es igual a la que
existe entre la contabilidad financiera y ia contabilidad administrativa.

" GALVEZ. Azcanio. Czequiel Planeacion estraiégica en los negocios México, Ediciones Contables
Adnmimstratis as, 1993, Po 17
81



Desde el punto de vista de la contabilidad financiera, el producto finat
del proceso del presupuesto son los Estados Financieros que ella genera. La
inica diferencia es que en la contabilidad administrativa los Estados
Financieros Presupuestados son estimaciones de lo que ocurrivd en ¢l futuro y
no datos histéricos de lo ocwrido en el pasado”.47

Implementaciéon  del control presupuestal.  Esta tarea  debe  ser
desarrollada para localizar y resolver situaciones perjudiciales en el momento
en que aparezcan y evitar que generen mayores problemas. Ll control sc
realiza partiendo del sistema presupuestado, registrando lo realizado. Se debe
comparar lo presupuestado con lo real, para determinar las variaciones mismas
que seran esiudiadas v analizadas. Finalmente, se haran los ajustes necesarios,
con el fin de eliminar la deficiencia y modificar el presupuesto si fueta
Nccesario.

El presupuesio contempla los efectos que se espera produzcan las
estrategias genéricas (liderazgo en costo y desarrollo de mercado) y las
estrategias especificas (financiera y de personal).

Bases de proyeceidn.

En el anexo 9.1. se muestran las unidades precios y valores que se
consideraron respecto a las ventas y compras correspondientes a los afios de
1999 al 2003 que sirvieron de base para elaborar los estados f{inancieros pro-
forma,

Los precios de los metales se estimaron como se indica a continuacion:

PRODUCTO COMPRA VENTA
. DLLS. POR TON. DLLS. POR TON,
: Estafio 6,300.00 7.000.00
:Plomo 577.00 640.00
Cobre 950.00 [,200.00 )
| Oxido de zine 30.50
| Desp. de Sn - Pb 1,600.00

RAMIREZ. Padilla. David Noel Comabididad admnistrativa Méxaco, McGraw-Hili, 1998, P, 219
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Estimacion del tipo de cambio del peso por délar americano:

ANO TIPO DE CAMBIO
1999 $10.00
2000 $ 11.65
2001 $14.35
4_ 2002 $ 16.65
! 2003 $ 19.05 |

Estimacion de inflacian:

ANO INFLACION

1999 12%

2000 15%

2001 20%

2002 14% —
2003 12% ]

4.8. Instrumentacién del Plan Estratégico.

Una vez seleccionadas las estrategias de solucién por los directivos se
elabora el plan de accidn (en esta caso se consideran adecuadas las estrategias
sefialadas debido a la problematica que presenta la empresa, respuesta a la
pregunta No. 3, subcapitulo 3.5).

En cualquier momento del proceso de ejecucion y control es posible
que los planes de accidn necesiten modificacién para que no se vuelvan
inatiles o perjudiciales y se vayan adecuando o haciendo las correcciones
necesarias a fin de lograr con éxito los objetivos y metas propuestos.

Tomando en consideracion los aspectos criticos o prioritarios
identtficados durante ¢l proceso de aplicacion de la planeacién estratégica para
el caso [sitelco, S.A. de C.V., asi como las estrategias secleccionadas
conjuntamente con los altos directivos se formula el siguiente plan estratégico:



PLAN ESTRATEGICO

(Respuesta a la pregunta No. 4, subcapitulo 3.5).
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1 99 9

2000

2001

2002

2003

ACTIVIDAD AREA
RESPONSABLE

Definir la thision, Vision, DIRECCION
Valores, Metas y

Qbjetivos

Identificacion del DIRECCION
negocio y analsis de fa

indusina

Anahzar ta snuacidon ADMINISTRA-

actual de la CION
organizacian y en

gspecial su situacion
financiera

Hacer un diagnéstico de -DIRECCION,

fos diversas areas de la |PRODUCCION,

ofganizacion. iICONTROL DE
CALIDAD.
COMPRAS.
VENTAS,
ADMINISTRA-
CION

Identificacion de fuerzas DIRECCION,

y oportunidades, '‘PRODUCCION,

debllidades y CONTROL DE
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VENTAS,
ADMINISTRA-
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1999

2000

2001

2002 lzoos

ACTIVIDAD AREA

'‘RESPONSABLE

Actualizar fos manuales  ADMINISTRA-
de las diversas areas de CION

la orgamzacion, politicas

y procedimientos.

‘COMPRAS,

Optirmezar el costode -
PRODUCCION

Produecidn

(COMPRAS

Invesigar aquelias
empresas generadoras
de desperdicios de
sofdadura, generar base |
de datos y adqguinrios a |

‘precios bajos i

Inveshgar las empresas COMPRAS
generaderas de
desperdicios y residuos

‘de fundicion de cobre y
Hatén, chatarra de cobre |

y otros proveedores de
cobre

- - D N

[

Reahzar las prugbas  'PRODUCCION

necesanas paga ulilzar

-un combustible alterno y

oblener fa autorizacton
por parte de las

-autoridades amblentales’

{Instituto Nacionaf de
Ecclogia)

Aumentar iz utlizaciéon  PRODUCCHON
de la capacidad

nstalada de produccion

optimizando los costos

fijos y vanables.

e Fmaimiy,
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) 99 9 2000 | 2001 zouz'zmﬂ
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500 a 1000 Kgs. de A :
sofdadura Pl i v i ’ '
- .Jx ' DL P —_— Ai,,_l__l__‘l N Sl

: . : Lo ' ) | ;

Descuento def 5% por  VENTAS : iXiXZXEXéx;X XXX X X X ‘ X X
volumen de 1001 2 P : ? - ‘ :
3000 Kgs de soldadura L : . .

- S R L
i L C \

Descuento del 8% de VENTAS EOX XX X X XOXIXIX XiXiD X X X X

3000 Kgs en adelante ‘ C E i '
T : ' ’ T —

Crédito a 15y 30 dias  VENTAS ‘ ; F X X+ X, X
previo estudio del , ' f
cliente : .

- o

. [ ]

A o



No.
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1
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9 99

[ 2000 | 2601 J 2002 / 20ﬂ

AREA
RESPONSABLE

ACTIVIDAD

lantener las fortalezas VENTAS
del produclo que son

caldad y precio

competdivo, ast como

servicio al cliente

EFmAmMI A sgoin D

t

i
H

- e -

I
I ixox x xix|x

[

de acreedores, asi
como celebrar convenig
con Hacienda para el
pago de adeudos
fiscales

Elaborar programa de  ADMINISTRA-
capacttacion al personal CION,

y de estimulos 2 la DIRECCION
productividad

Afencién constante al  VENTAS XXX XX XXX
cliente, presencia fisica N A s
y evaluacion de fa . !
sahsfaccion del . -
producto y senvicio t ;o b
. L L ,‘4;*5__..___._., A
: VR IV DAV IO
Oplimo servicio al VENTAS (IR XX X XX X
cliente y tener buena . o o
comunIcacion. Do | g . i
Sl : e - !,
Producto' Cobreen  VENTAS IXCKIX XX XXX
lingotes, buscar otros a o P!
clientes para no T
depender de uno sblo | o, ; [
L A T R
e A S R
Crear pagina en Internet VENTAS o }X KX XXX
y buscar en ofras oot o Coe
cudades como o , |
Guadalajara, Monterrey, ; | ! Co p o
San Lws Polosi, Puebla, | [ i . P!
distribucion del producte | ' ) T
mediante comigién ! i i P |
mercantil. i ' ! : C !
— R
. ' ' i
.- Elaborar plan de pago  |DIRECCION b i XXX XXX
para conwvocar a la junta ; b X ) ’ i

! i { H
X X X X X[X(X: X

L

X

{
|
|
|

¥ '

X X
X X
X X
;
}
X X




13.-

14. -

15. -

1 9 99 2000'2001 2002 zuﬁl

. TR R S
ACTIVIDAD AREA EF MAMjJ JIA[SION|D
RESPONSABLE S

P! ' !

e —— ———— - . -

|

1
Obtener la Certificacion ‘PERSONAL ¢« |
de ta Competencia : : : !
Laboral de los A !
Trabajadores ST

.

Craar equipo de trabajo {DIRECCION XXX ! XX XiX
para la aplicacion de Ja : -

Planeaci6n Estratégica | P
¥ U evaluacion b

1
!
i I
: —
" 1 i
5

Implementar un sisterna ;ADMENISTRA—
de controf presupuestat  CION, ) |
y su evaluacion DIRECCION . ! i

f |

I's fundamental que el equipo de planeacién formado por integrantes de las
propias dreas de la empresa, ya que la estructura organizacional lo permite
(respuesta a la pregunta No. 5, subcapitulo 3.5), supervise que se esta llevando
a la practica el Plan Estratégico y, en su caso, corregir las posibles
desviaciones o hacer los cambios pertinentes seglin las circunstancias que se
presenten durante el periodo de aplicacién.
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CONCLUSIONES

De acuerdo al analisis de fuerzas, debilidades, amenazas, oportunidades
y financiero, los aspectos estratégicos prioritarios de Esitelco, S.A. de C.V.
son: optimizacion del costo de produccion, mayor posicionamiento de
mercado, aumentar el uso de la capacidad instalada ociosa, generar utilidades,
liquidez y elaborar el programa de pago a proveedores y acreedores bancarios
y celebrar un convenio con las autoridades fiscales para cubrir el adeudo
impositivo.

La empresa objeto de estudio, ain cuando presenta diversas debilidades,
entre ellas, su reducido margen de utilidad, escasa liquidez, pérdidas en los
itimos cinco afios, su situacidn particular al estar declarada en estado de
suspensién de pagos desde principios de 1994, lo cual le impide acceder a
financiamiento dentro del sistema financiero, todavia es posible resolver su
situacién financiera, utilizando como una alternativa la aplicacién de
planeacién estratégica, a partir de sus fortalezas como sorn: un amplio
mercado, aceptacion del producto, prestigio de la marca, calidad, amplia
experiencia en la fabricacién de los productos, y la autorizacion del Instituto
Nacional de Ecologia para el reciclaje de residuos peligrosos.

Para ello, ¢s importante que la direccion de la empresa en primer
término, reconozca la necesidad apremiante de aplicar el plan estratégico
propuesto, que contiene las diversas acciones a realizar durante un periodo de
cinco afios (1999-2003).

Atn sin la aplicacién de Planeacion Estratégica la empresa ha logrado
subsistir, pero no ha resuelto sus problemas de fondo lo que ha impedido su
desarrollo.

De acuerdo al andlisis de sus 4reas principales y de los Estados
Financieros Auditados que proporcionaron los directivos de la empresa, se
formularon las posibles estrategias que pueden permitir fevarla adelante con
€xito.

Las dos grandes estrategias que se proponen son:

e Liderazgo en costo (Optimizar el costo de produccion).
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e Mayor posicionamiento de mercado.

En cuanto al liderazgo en costo, para el caso concreto se plantea reducir
¢l costo de la materia prima en un 20% que actualmente representa el 68% del
costo de produccién, mediante la adquisicion a precios bajos de desperdicios
de soldadura de estafio-plomo que genera la industria electrénica, de partes
automotrices y maquiladoras, para elaborar las soldaduras aprovechando que
la empresa cuenta con la autorizacion para el reciclaje de este tipo de residuos,
que son considerados por las autoridades de ecologia como peligrosos.

Respecto a la adquisicion de materiales de cobre, se propone comprarlos
con un mayor contenido metalico (minimo del 50%) para mezclarlos con los
desperdicios de bajo o menor contenido, para optimizar el costo de produccion
al reducir el desgaste de los equipos, las maniobras, fletes y generacion de
escoria.

El posicionamiento de un 50% del mercado de soldaduras de estafio, se
sugiere hacerlo mediante el aumento de la fuerza de ventas, conseguir nuevos
clientes, otorgar descuentos del 3% al 8% en compras de grandes volumenes,
otorgar crédito a clientes potenciales de 15 y hasta 30 dias a partir del afio
2000, previo estudio correspondiente; implementar un sistema de
retroalimentacién del cliente para evaluar su satisfaccion, manteniendo las
fortalezas de! producto que son calidad y precio competitivo, atencion
constante y presencia fisica. Se considera ampliar las plazas de venta
abarcando las ciudades de Guadalajara, Monterrey, San Luis Potosi y Puebla.
Asimismo, crear una pagina en Internet para realizar e] comercio electronico
que también posibilite la exportacion.

Las estrategias especificas que se plantean para el caso concreto son:
Estrategia financiera.

Optimizar el costo de produccion que ayude a la generacion de utilidades
(anexos 6.1 y 6.2) que 2l reinvertirse irdn aumentando la liquidez de ia
empresa, necesaria para programar durante un periodo de dos afios el pago de
los compromisos con los proveedores, acreedores y adeudos bancarios
acreditados en el expediente de la suspensién de pagos, previo acuerdo con el
Sindico de la Suspension para convocar a la junta de acreedores.
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Asimismo, establecer con la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico
un convenio de page a cuarenta y ocho parcialidades mensuales cn
condiciones favorables, es decir, logrando un descuento similar al conseguido
con los acreedores de la suspension, con base en la Ley de Ingresos de la
Federacion vigente, para cubrir el adeudo fiscal.

Estrategia de personal.

Sin el trabajo y apoyo del recurso humano seria imposible el logro de la
misién, metas y objetivos propuestos, por lo que es conveniente implementar
un programa de capacitacién en las diversas 4reas de la organizacion y otro de
remuneraciones y estimulos a la productividad tendiente a mejorar su calidad
de vida.

Es fundamental que los directivos de la organizacion estén convencidos
que el cambio orientado a conseguir las metas y objetivos disefiados en
funcién de la aplicacién de planeacion estratégica es inminente, porque el
factor tiempo apremia.

Por otra parte, es vital que el equipo de planeacién formado para este fin
con integrantes de las diversas éreas de la empresa, comunique con toda
claridad y oportunidad al personal las acciones que se llevaran a cabo, como
se realizaran y lo que se desea lograr, comprometer y conscientizar al recurso
humano que del éxito que se tenga en el logro de las metas y objetivos,
dependera la subsistencia de la organizacion en primer lugar, y la solucién de
su situacion financiera en sepundo lugar, lo que permitird conservar una
fuente de empleo para 95 personas y sus familias.

Sin embargo, a pesar del tiempo transcurrido desde la fecha en que se
declaré la suspension de pagos (marzo de 1994), aun no se han obtenido
resultados favorables que incrementen la liquidez necesaria para hacer frente a
los pasivos contraidos; con base en la aplicacion de planeacién estratégica, se
considera que todavia es posible solucionar la situacién financiera de la
organizacién evitando de esta manera la quiebra de fa organizacion
denominada Esitelco, S.A. de C.V., situaci6n que se estima es contingente.

Finalmente, es importante sefialar que en épocas tan cambiantes como la

que actualmente vivimos es fundamental llevar a cabo la planeacion
estratégica en toda clase de organizaciones, independientemente de su tamafio,
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con ¢l fin de orientar hoy las acciones para lograr en el futuro el cambio
plancado.
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FLUJO DE EFECTIVO PROFORMA POR LOS EJERCICIOS DE 1999, 2000, 2001, 2002 Y 2003

ESITELCO, 5.4. DEC.V.

(MILESS)

1999 2000 2001 2002 2003
SALDO INICIAL 19 220 286 11,252 21,337
INGRESOS
VENTAS 61,535 83,558 111,505 143,689 165,660
PEUDORES DIVERS0S 384 345 3n 280 252
TOTAL INGRESOS 61,919 £3,503 111,816 143,969 165,912
DISFONIBLE 61,938 84,123 112,102 155,201 187,249
L.GRFSO5
PROVEEDORES - 3,174 - . -
ACREEDORES DIVERSOS - 1,931 - - .
CREDITCS BANCARIOS 5,500 4,094 - - -
CONVENIOS IMPTOS X PAGAR 1,586 1,586 1,586 1,586 -
COMPRAS DE MATERIA PRIMA 40,863 54,79 74,299 95,423 109,134
MANO DE OBRA 1,936 2,504 3,528 4515 5,147
CASTOS DE FABRICA 6,685 9344 13,118 17,109 19,663
(GASTOS DE VENTA 1,750 2,012 2,414 2,752 3,082
GASTOS DE ADMINISTRACION 2,631 3,026 3,631 4139 4,636
GASTOS FINANCIEROS 339 757 1,364 2,005 a7
OTROS GASTOS 100 115 138 157 176
[MPUESTO AL ACTIVO 328 408 34 - -
INPULCSTO SOBRE LA RENTA - 738 5930 7,923
PTU - - - 268 2132
[OTAL EGRESOS 61,718 83,837 100,850 133,684 151,930
SALIO FINAL 220 286 11,252 21,337 33,319
DLPRECIACION 1,137 1,137 1,137 1,137 1,137
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ANEXO 10.1

PRODUCCION MINEROMETALURGICA
(TONELADAS)
FUENTE: ESTADISTICAS ECONOMICAS INEGI. DICIEMBRE 1998

METALES INDUSTRIALES NO FERROSOS

ENE-OCT ENE-OCT

PRODUCTO 1993 1994 1995 1996 1997 1997 1898

Flomo 181,741 163,336 179,741 167,115 180,350 149,111 149,290
Cobre 303,989 305,487 339,347 327,876 338,933 277,763 304,736
Zine 366,432 358,953 354,673 348,329 377.861 319,393 303,460
Estano 3 3 1 2 S 4 5
Otres 8,485 7,740 1,993 11,208 13,442 11,294 10,820
Total 860,650 836,019 875,755 854,630 910,591 757,565 768,311

VALOR DE LA PRODUCCION MINEROMETALURGICA
(MILLONES DE PESOS)

METALES INDUSTRIALES NO FERROSOS

ENE-QCT ENE-OCT

PRODUCTO 1993 1994 1995 1996 1997 1997 1998

Plomo 39570 457.30 1,072.60 1,368.80 1,467.60 1,210 20 1,351.80
Cobre 1,899.60 2,536.40 6,686.20 5,995.10 6,32060 5,349.00 4,845.60
Zinc 1,156.80 [,321.80 268770  2,985.90 4,276 90 3,684.70 3,116.10
Estano 0.01 0.01 0.00 010 0.20 0.20 0.30
Otros 67.69 167.09 591.00 423.20 526.30 451.70 446.30

TOTAL 3,519.80 %a82.60 11,037.50 10,773.10 12,591.60 10,695.80 8,767 10
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TONELADAS

PRODUCCION DE COBRE
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PRODUCCION DE ZINC
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TONELADAS

PRODUCCION DE ESTANO
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PRODUCCION METALES NO FERROSOS

ANO 1993 (TONELADAS)
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PRODUCCION METALES NO FERROSOS
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| PRODUCCION METALES NO FERROSOS
: ANO 1997 (TONELADAS)
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PRODUCCION METALES NO FERROSOS
ANO 1993 (MILL.ONES DE PESOS)
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PRODUCCION METALES NO FERROSOS
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4 GRAFICO 10

PRODUCCION METALES NO FERROSOS
ANO 1997(MILLONES DE PESOS)
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PRODUCCION METALES NO FERROSOS ENE.
OCT 98 (MILLONES DE PESOS)
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