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INTRODUCCION

El sector automotriz mexicano es visto como uno de los casos de reestructuracién
industrial mas exitosos. A mediados de los setentas, era una industria
caracterizada por la obsolescencia de su maquinaria e incapaz de competir en el
mercado internacional. Hoy, sus plantas manufactureras compiten mundialmente
en la produccidn de automdviles, exportando mas de un millén de motores y

cuatrocientos mil vehiculos por afio.

Esta transformacion se explica por los cambios en el posicionamiento de México
en el mercado automotriz global, asi como por las politicas aplicadas por el
gobierno mexicano para regular la produccion de vehicules, las importaciones y

las ventas en el pais.

Hoy, el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) esta cambiando
el marco institucional de la economia mexicana y liberalizando radicalmente su
altamente protegido mercado automotriz. Es dentro de este marco en el que las
empresas se enfrentan a la posibilidad de competir en un ambiente por demas
hostil, debido a que el mercado se vuelve muy agresivo, de esta forma, es
necesario y casi obligatorio el poder contar con un enfoque financiero que
realmente respalde fa situacidon de las empresas dentro de un ambiente

globalizado.

En este ambiente de globalizacion es en donde se ven nacer y sobrevivir de entre
todas las empresas, aquellas que se clasifican como de clase mundial y que se
hacen calificar asi por poseer varias caracteristicas como son ia calidad en sus
productos y/o servicios, ia mejora continda, la innovacién permanente, el servicio

enfocado al cliente, bajos costos, etc.

1
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El objetivo primordial de este trabajo, es el proporcionar a una empresa las
herramientas financieras necesarias que se integren lo suficientemente para
poder anclarla a las compaiias lamadas de clase mundial.

La estructura de capital, el presupuesto de capital, la administracién del capital de
frabajo, son algunos de los puntos que conforman el enfogue financiero de cada
empresa, sin lugar a duda representan medios de control, que nos otorgan
informacion oportuna para poder tomar las decisiones financieras pertinentes para

¢l alcance de nuestros objetivos.

El analisis de un enfoque financiero nos puede llevar a la vanguardia en todas las
areas de la empresa, si en esta se administran correctamente los resultados
obtenidos y si se incrementan las ventajas de las que se goza en e! mercado.

Es particularmente necesario disefiar estructuras financieras dentro de un
ambiente globalizado, que otorguen beneficios en cuanto a la informacién
financiera obtenida, con repercusion directa en la riqueza de la empresa o en las
utilidades de los inversionistas, estableciéndose en una categoria empresarial que
es [lamada de clase mundfal.

El contar con un plan financiero, nos lleva a la consecucién de objetivos
especificos definidos desde su desarrollo primario, asi como a la prevencién en
materia financiera, mediante programas de control establecidos en forma ciclica,
gue nos permitan obtener informacian respecto a la situacion financiera, asi como
proyecciones a corto, mediano y largo plazo, trayendo consigo también un

mejoramiento en la calidad de dicha informacion,

2
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Lo anterior se desarrolla considerando los enfoques de calidad tofal aplicados al
ambito financiero, involucrando a todo el personal en la implementaciénh de la
nueva estructura de clase mundial, destruyendo paradigmas e incorporando una
nueva cuitura de metas alcanzables y sostenibles.

En el presente trabajo se menciona la importancia de contar con un enfoque
financiero para que la empresa pueda alcanzar un nivel de clasificacién de clase
mundial, se& hacen notar las herramientas que formaran la parte del enfoque
financiero, es decir las t&cnicas fundamentales de caracter financiero que pueden
ser utilizadas por las empresas para ayudarse a alcanzar el nivel de class

mundial.

También se explica propiamente el enfoque financiero asi como los cuatro
aspectos de este enfoque mas importantes a atacar en una empresa para poder
producir el méaximo valor para los accionistas, como son la estructura de capital, el
preéupuesto de capital, el financiamiento a largo plazo y la administraciéon de
capital de trabajo.

Por otro lado se detallan las caracteristicas principales de las empresas que son

catalogadas como de clase mundial y la clasificacion que existe de empresas con

este calificativo. Asimismo se dan algunos ejemplos de casos de empresas que ya
" estan clasificadas como empresas de clase mundial.

Un punto que también se tratd fue ef entorno nacional e internacional del sector

automotriz a fin de ubicar a la empresa SOS que es en la cual se desarrolla este

caso practico.

3
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Se muestran los aspecios organizacionales, laborales, productivos y financieros
de esta compaiiia, a partir de los cuales se estara en posibilidad de analizar y
mejorar el enfoque financiero que mantiene para dar un giro que la lleve a

convertirse en una empresa de clase mundial.

Posteriormente se desarrolla el caso practico como tal, efectuando el diagnéstico
actual de la empresa SOS, ast como proponiendo medidas de mejora en el &mbito
financiero, con lo cual se podria obtener resultados en el mediano y largo plazo,
es decir de 3 a 5 arios, lo cual permitira a la compaiiia incorporarse a un nivel

competitivo de clase mundial.

* La propuesta cuenta con caracteristicas financieras estratégicas para ser llevadas
a cabo por los directivos, hacia todes los niveles y departamentos de la empresa.

Con lo anterior se pretende analizar el enfoque financiero para efectos de
implementar un sistema que mantenga un flujo de informacion suficiente a todos
los niveles de la organizacion para permitir que la empresa obtenga resultados
favorables y alcance un crecimiento sostenido en los proximos afios.

Finalmente se mencionan dos alternativas para la solucién del caso, se analizan
tas ventajas y desventajas de dichas alternativas y se comentan las conclusiones

respecto a la opcidn elegida.

Es asi que para lograr el desarrollo de una empresa hacla el nivel de clase
mundial, ésta debera de pasar por etapas realmente trascendentes, que deberan
ser guiadas por expertos que conozcean a la empresa y al mercado, constituyendo
todo ello un gran reto para aquellas compafiias que pretendan continuar en este

camino.

4
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CAPITULO 1. PRESENTACION Y DESCRIPCION DEL CASO PRACTICO

El sector de vehiculos de motor ha tomado un lugar especial en la estrategia de
industrializacion en México, siendo uno de los pocos sectores sujetos a un
programa especifico de desarrollo. La implementacién formal de estos programas
ha sido llevada al cabo a través de un “Decreto Automotriz’’!, emitido por la
Presidencia de la Reptblica, para regular la produccién, ventas e importacién de
vehlculos y autopartes. Este decreto no ha sido consistente, y tiende a reflejar
cambios en la posicién gubernamental sobre la politica industrial.

Inicialmente el decreto fue relacionado a la creacién de una capacidad de
manufactura automotriz. En los {ltimos afios de la década de los setentas, el
gobierne mantuvo énfasis en el desarrollo del mercade. En la segunda parte de
los ochentas, comienza una moderada aperiura al mercado doméstico automotiiz,
especialmente para autopartes. Este proceso va ganando fiempo a fravés del
TLCAN vy el gradual desmantelamiento de las barreras arancelarias entre México,
Canadé y los Estados Unidos, entre 1984 y 2003, marcando el final de las
politicas proteccionistas en el sector automotriz.

La variedad de regulaciones oficiales y las estrategias de las compaiifas
automotrices, en un rapido cambio del ambiente competitivo, estan transformado
la industria automotriz y de autopartes en México —y su rol en la matriz global de

vehiculos automotores- creando el mayor caso exitose de reestructuracion.

Dentro del marco conceptual encontramos que la posicién de las empresas
mexicanas dentro de la competencia mundial ha tenido consideraciones

importantes de las cuales mencionaremos las siguientes:

! Ver Mexico, Secretaria de Economia, Direccion Generzl de la Industria Automottiz, decreto para el fomento
y modernizacion de la industria automotriz, Manual, México, [s.a.], [s.p.)-

5
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Ingenieria Automotriz

La manufactura de la ingenieria automotriz es una actividad compleja industrial.
México se ha convertido en un importante exportador de ingenieria, con

exportaciones anuales de cerca de los 2 millones de ingenieria automotriz.”

Su veniaja esta constituida por las inversiones hechas por corporaciones
trasnacionales en México para construir plantas de ensamble con la mejor
tecnologia, relativamente con bajos costos de transporte y alta intensidad de labor

competitiva en la produccién de ingenierfa automofriz.

Un estudio de la moderna planta de Ford en el noreste de México, nos indica que
después de los primeros afios de operacion, la productividad en muchas de las
areas complejas, son comparables con aquellas de la contraparte en los E.U.,

produciendo la misma Ingenieria.

La calidad en las plantas mexicanas es reconocida internacionalmente, por
ejemplo, la planta de Nissan en Aguascalientes es un lider mundial en el bajo
ntimero de defectos de ingenieria, y la planta de General Motors (GM) en Toluca
tiene uno de los mas altos indices de calidad de la compafiia a nivel mundial.

Las plantas de México son capaces de aplicar ingenietias de los E.U. con mejor
calidad y bajos costos. Estimaciones recientes indican que las fabricas mexicanas
logran un porcentaje de ahorro de entre $50 y $70 délares por unidad.?

? ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Estadisticas” México,
<hitp:/fwww.amia.com.mx>, Enero 30, 2002, pp. 3-5.

 1bid, p. 5
[
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Ensamblaje

En los (itimos afios, compaiias extranjeras establecidas en México, han abierto
un numero de plantas ensambladoras de estandares internacionales. Algunas de
las tres grandes fabricas ensambladoras en México son regularmente ubicadas
entre aquellas con la mas alta calidad en los Estados Unidos y Canada.

Carroceria

México tiene varias compafiias internacionales exitosas en la fabricacién de
aluminio y acero. El problema en la provisidn de aluminio ha sido solucionado a
través de importaciones, principalmente de Sudamérica o como lo es en el caso

de la compafiia en la que desarrolla el presente trabajo se hacen las
importaciones de acero de los Estados Unidos.

La exportacion de autopartes y componentes

La ventaja competiliva de las autopartes y componentes varla de acuerdo a tres
principales tipos de plantas manufactureras:

1. Plantas establecidas a través de Joint Ventures entre ensamblador de autos y

una firma mexicana perteneciente a un grupo industriat.

2. Maquiladoras

3. Plantas manufactureras locales que no pertenecen a ensambladores finales.

7
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De acuerde a cada una de ellas se puede lograr una ventaja competitiva
dependiendo de la diferenciacion del producto o el liderazgo en costos que cada
una pretenda, mediante el enfoque financiero acorde a cada empresa, es aqui
donde se presenta un problema para la empresa ya que al querer ser de clase
mundial no sdlo hay que cumplir con estdndares de calidad en cuanto a la
manufactura de as autopartes, en el servicio al cliente, en la mejora continua, etc.
sinc que también debera desarrollarse un enfoque financiero que le permita a la
empresa contar con los elementos suficientes para obtener informacién financiera
oportuna, precisa y veraz, para estar en condiciones de tomar decisiones que
ayuden a incrementar el valor de la empresa, aumentar las utilidades de los
accionistas, mejorar las condiciones de trabajo de los empleados y finalmente el
lograr clasificarse como una empresa de clase mundial.

El enfoque financiero estratégico permitird a la compafila lograr un sistema de
interaccion empresa-mercado, el cual se pretende que influya en la competencia
aprovechando las ventajas competitivas de la empresa tanto en su ambiente

interno como externo.

De esta forma surge la pregunta de co6mo lograr dentro del ambiente financiero
empresarial el conjunto de especialidades que mediante su aplicacion nos
permitan controlar la actividad financiera de la empresa guiandola hacia un
objetivo principal: ser una empresa de clase mundial. -

El mercado mundial, sin lugar a dudas mantiene un ambiente de rivalidad
competitiva entre las empresas, haciendo indispensable para éstas la innovacién
en aplicaciones de control financiero, que permitan facilitar la toma de decisiones
con informacion de cafidad total, aumentando el desempeifio y los resultados de la

organizacion.

8
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Dentro de la industria automotriz, se presentan caracteristicas gue hacen
necesario el establecimiento de planes, programas, proyectos y esquemas que
rompan con paradigmas financieros, otorgande mayor atencidon a la
administracién de la informacion financiera.

Al igual que ofras areas, la industria manufacturera automotriz, se encuentra
inmersa en un proceso de g]obalizacibn en donde los lideres como
DaimlerChrysler (Chrysler), Ford, GM, Volkswagen (VW), etc. entre otros, integran
sus procesos logrando niveles de clase mundial, no solo en sus productos o
servicios, sino en su operacion y principalmente logrando aprovechar sus recursos
tanto humanos, financieros y tecnolégicos al maximo; pero cdmc lograr ser uno de
ellos, c6mo lograr el éxito y particularmente en el ambito financiero; qué se
requiere, cudles son las medidas que se deben de tomar en una empresa para
lograr ser considerada como de clase mundial, es este el punto primordial de
nuestro estudio, pueste que el enfoque financiero puede representar la columna
vertebral del sistema de administracion, es asi que cobra gran importancia el
saber qué es lo que requiere nuestra empresa en el ambito financiero para lograr

ser clasificada como de clase mundial.

El problema principal lo trataremos de resolver de la forma mas préactica,
analizando a una empresa con el potencial requerido para llegar a ser una

empresa de clase mundial.

Dentro de nuestro entornc de trabajo analizaremos a ia empresa SOS, 8. de R.L.
DE C.V., {(en lo consecuente SOS) nombre que utilizaremos debido a que el
nombre original es reservado por razones de integridad de los resultados y
prevencidn de cualquier situacion relacionada con las cifras que se mencionaran.

9
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S0S es una empresa gue se dedica a la manufactura de autopartes, fue creada
en la década de los setentas, siendo en sus inicios una empresa de caracter
familiar, logro crecer al mismo ritmo que muchas ofras que se encontraban

inmersas en el proceso de liberalizacion que se ha dado en México.

Desde 1998, la empresa cuenta en su totalidad con la participacion de capital
extranjero, lo que promovié su crecimiento a nivel internacional, sin embargo
existen todavia pasos a sequir para lograr que la compaiiia llegue al nivel clase

mundial.

Para este propasito se habran de analizar {os diversos parémetro financieros
utilizados por SOS para que posteriormente nos permita 'estar en condiciones de
proponer el esquema financiero adecuado para que con una administracién
eficiente la empresa pueda integrarse a este nuevo mercado.

SOS representa una de las empresas de mayor participacioén en la manufactura
de autopartes, tales como frenos, suspensiones, soportes, entre otros; cuenta con
filiales en Canad4 y en los Estados Unidos, es principal proveedor para empresas
de clase mundial como Chrysler,‘ Ford y GM, entre otras.

SOS cuenta con la mas aita tecneclogia para la fabricacion de autopartes. Ast
como con procesos totalmente automatizados para la disminucion de defectos en

la manufactura de las piezas automotrices.

La estructura organizacional es acorde a una empresa multinacional, creando los
departamentos suficientes para poder administrar los gastos de forma correcta en

todos los niveles de la empresa,

10
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Los estados financieros presentan una situacion financiera sana, a partir de los
cuales lograremos el andlisis financiero requerido para conocer los puntos
estratégicos a los que se les debera de poner mayor atencién y asi encaminar ala

empresa a lograr ser de clase mundial.

11
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CAPITULO 2. ENFOQUE FINANCIERO DE LAS EMPRESAS DE CLASE
MUNDIAL

21 QUE ES EL ENFOQUE FINANCIERO Y SU RELACION CON LAS
EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL

La economia mundial del siglo XX|I ha sido internacionalizada, globalizada,
integrada a escala internacional, ya sea que los individuos de paises especificos
o de empresas especificas lo reconozcan © no. A medida que las empresas
aumentan sus ventas, sus fuentes de insumos, sus estructuras y sus mismas
utilidades traspasan las fronteras, los problemas de la administracion financiera se

tornan mas importantes y complejos.

Tener una buena administracion financiera en una empresa es una de esas
curiosas combinaciones entre la precision matemética {pagos al principal e
intereses, oferta plblica inicial, administracion de los activos circulantes, etc.) v la
principal fuente de comportamiento completamente aleatorio: el comportamiento

humano.

Por lo que es muy importante definir un enfoque financiero que ayude a la
empresa a alcanzar el nivel de c¢lase mundial, por medio de las diferentes

tecnicas y herramientas de caracter financiero.

El enfoque financiero de una empresa es un punto muy importante va que

permite:

12
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. Establecer los controles de carécter financiero que ayuden a la empresa a

controlar sus gastos.

2. Disminuir en la medida de lo posible sus costos.

3. Fijar precios de venta adecuados

4. Determinar los diferentes margenes de ufilidad que estan obteniendo en

todos sus productos terminados

Controlar y cuantificar los desperdicios que se derivan de los diferentes
procesos de produccion.

Crear un ambiente de control financiero que finalmente se ve reflejado en el
aumento de las utilidades reales de los accionistas, etcétera.

Asimismo el hecho de contar con un enfoque financiero adecuado fes ayuda a los

empleados de la comparnifa para allegarse de informacion confiable y oportuna en

la medida de sus necesidades.

Siempre es saludable mantener una estricta disciplina financiera, pues el

ambiente que se crea es propicio para la confianza de todas las personas e

instituciones involucradas con la empresa como son:

A e

Accionistas

Empleados

Instituciones Financieras

Instituciones Gubernamentales (Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico,
Secretaria de Economia, etc.

5. Proveedores

6. Clientes

7. Sindicato, etc.

I3
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Es importante tomar en consideracién que una empresa gue establece y vigila el
estricto seguimiento de los controles de tipo financiero antes citados se ayuda en
gran medida para en un mediano plazo llegar a alcanzar el nivel de clase

mundial.

En este sentido cabe sefialar que [as finanzas se centran en los flujos de efectivo,
pues las actividades administrativas relacionadas con la “tuberia financiera” de la
empresa suelen estar organizadas en los siguientes cuatro puntos principales:

» Estructura de Capital: La determinacion de las proporciones de activos y de
deuda que son necesarias para la maxima salud ﬁnanciera‘y competitividad a

largo plazo de la empresa.

¢ Presupuesfo de Capital: El andlisis de las oportunidades de inversion y las
lineas de actividad de negocios considerados por la empresa.

» Financiamiento a largo plazo: Seleccién, emisién y administracién de los
recursos a largo plazo con que cuenta la empresa.

¢ Administracién de Capital de Trabajo: Administracion de los niveles y
composicion de los activos circulantes de la empresa (efectivo, cuentas por

cobrar, inventarios), asi como conseguir fondos apropiados para ellos.

Estos conceptos se explican de manera mas amplia a continuacién:

14
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2.2 ESTRUCTURA DE CAPITAL Y EL COSTO DE CAPITAL DE LA EMPRESA

El costo de capital es una tasa de referencia para tomar decisiones de
presupuesto de capital. Depende del riesgo del mercado, de las oportunidades de

inversion de la empresa, efc.

“El riesgo de una accién ordinaria refleja el riesgo de los activos reales del negocio
que posee la empresa. Pero los accionistas también soportan un riesgo financiero
segun la amplitud de la emision de deuda que la empresa hace para financiar sus
inversiones reales. Cuanto mas confia una empresa en financiar la deuda, mas

fiesgo tienen las acciones.”

Desde otro punto de vista, el costo de capital lo definimos como €] costo de
oportunidad de capital para los activos existentes de la empresa, y lo utilizamos
para valorar nuevos activos gue tienen el mismo riesgo gue los antiguos.

Aunque el costo de capital de la empresa es la tasa de descuento apropiada para
aquellos proyectos que tienen el mismo riesgo que los negocios existentes en la
empresa, muchas empresas, utilizan el costo de capital para descontar los flujos
previstos de tesoreria de todos los nuevos proyectos. Este es un procedimiento
peligroso, ya que cada proyecto deberia ser evaluado segln su propio costo de
oportunidad de capital, el verdadero costo de capital depende del usc que se le da
al capital. Si deseamos estimar el costo de capital de una empresa para un
proyecto en particular, es el riesgo del proyecto el que hay que tener en cuenta.

4 Ver Richard A. Brealey y Stewart C. Myers, Principios de Finanzas Corporativas, México, Mc Graw Hill,

1997, (4. ed.), p. 39
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Un recurso basico para cualquier compaiifa es la corriente de flujos de tesoreria
producida por sus actives. Cuando la empresa se financia Unicamente con
acciones ordinarias, todos los flujos de tesorerla pertenecen a los accionistas.
Cuando emite tantos tittlos de deuda como de capital propio, se compromete a
separar los flujos de tesoreria en dos corrientes, una corriente relativamente
segura que va a los titulares de la deuda y otra mas arriesgada que va a los

accionistas.

La combinacién de los diferentes titulos de la empresa se conoce como su
estructura de capital. La eleccién de la estructura de capital es bésicamente un
problema comercial. La empresa puede emitir docenas de titulos distintos en
innumerables combinaciones, pero debe intentar encontrar la combinacién

particutar que maximice su valor total de mercado.

También se tiene que considerar la posibilidad de que ninguna combinacién tenga
mayor atractivo gue otra. Tal vez las decisiones realmente importantes sean las
que afectan a los activos de la empresa, y las decisiones sobre estructura de
capital sean detalles dignos de atencion, pero no fundamentales.

Modigliani y Miller, quienes demostraron que la politica de dividendos es
irrelevante en mercados perfecios de capitales, demostraron también que las
decisiones de financiacion son irrelevantes en mercados perfectos. Su conocida
Proposicion |, establece que una empresa no puede cambiar el valor total de sus
titulos fraccionando tan sélo sus flujos de tesoreria en distintas corrientes: el valor
de la empresa viene determinado por sus activos reales, no por los titulos que
emite. Por tanto, la estructura de capital es irrelevante mientras las decisiones de

inversion de la empresa se consideren como dadas.

16
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Lo anterior permite una completa separacion entre las decisiones de inversion y
financiamiento, 1o que nos lleva a evaluar a las compariias desde estos dos
puntos de vista y poder analizar proyectos tanto de inversibon como de

financiamiento, gue nos indiquen la estruciura de capital de la empresa.
2.3 EL PRESUPUESTO DE CAPITAL

El presupuesto de capital es mas que el mero célculo mecanico del valor actual
neto, por lo que se dehe identificar las principales fuentes de incertidumbre,
realizar investigaciones preliminares adicionales que confirmen si los proyectos
son validos, incluso conocer problemas potenciales, aun después de ya haber
resuelto la incertidumbre del proyecto. Es necesario que se consideren los
distintos escenarios para poder prevenir cualquier suceso alterno.

Existen tres caminos mediante los cuales se debe intentar identificar las
principales amenazas para el éxito de los proyectos. El méas simple es realizar un
andlisis de sensibilidad. En este caso, los directivos deben considerar cada uno de
los elementos determinantes para que el proyecto tenga &xito y estimar hasta que
punto se alteraria el valor actual de los proyectos segun se tome una estimacion
optimista o pesimista de cada una de esas variables.

Un analisis de sensibilidad de tal tipo es facil de realizar, pero no siempre es Gtil.
Las variables normalmente no cambian de una en una. Si los costos son mas
altos que los esperados, es logico pensar que los precios también lo serén. Si los
precios son mas altos, es facil suponer que el volumen de ventas serd mas bajo.
En otras palabras, estimar el valor actual neto del proyecto segiin diferentes
escenatios y comparar estas estimaciones con el casp base es lo mas

recomendable.

17
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En el andlisis de sensibilidad se cambian las variables una por una, de manera
sucesiva: cuando se analizan escenarios, s examina unt nGmero limitado de

combinaciones alternativas de las variables.

Si se pretende Hegar hasta el fonde y considerar e} total de las posibles
combinaciones de variables, entonces probablemente se necesitard ufilizar la
simulacién de Monte Carlo para hacer frente a la complejidad.’

La simulacion puede ser un instrumento muy Gtil. El ejercicio de construir el
modelo puede llevar a un conocimiénto mas profundo del proyecto. Una vez
construido el modelo, es un problema sencillo ver cémo afectaria a los resultados

el cambio en la distribucion de cualquier variable.

En la practica cuando unha compafia estda modificando sus operaciones
constantemente, lo que nos indica es que si los flujos de tesoreria son mejores
que los previstos, el proyecto puede ser ampliado, si son peores, puede ser
reducido o abandonado, estas opciones se deben tener en cuenta al valorar los
proyectos. Una forma muy vélida de analizarlas es mediante los arboles de

decision.

En los arboles de decisién, se identifican los factores fundamentales que podrian
afectar al proyecto y las correspondientes acciones principales que se pueden
tomar. Luego, trabajando marcha atrés, del futuro al presente, se determina la
accion que deberia adoptar en cada caso. Una vez conocido esto, es facil calcular
el incremento en el valor del proyecto debido a estas oportunidades de reaccién

ante las circunstancias actuales.

% Ver Richard A. Brealey y Stewart C. Myers, op. cit., p. 156,
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El valor de estas técnicas es que permiten ir mas alla de la previsidén del flujo de
tesoreria; ayudan al directivo a conocer o que puede ir mal y que oportunidades
estan disponibles para modificar el proyecto.

2.4 FINANCIAMIENTO A LARGO PLAZO DE LA EMPRESA

Una gestién eficiente de la deuda, exige un profundo conocimiento de! proceso de
valoracion de obligacicnes. Esto significa que se deben considerar los tres puntos

siguientes:

£ Qué determina el nivel general de los tipos de interés?
¢ Qué determina la diferencia entre los tipos de interés a corto y a largo plazo?
¢Que determina la diferencia entre los tipos de interés de la deuda de una

empresa y del gobierno?

El tipo de interés depende de la demanda y oferta de ahorro. La demanda de las
empresas que desean invertir en nuevas plantas y equipo. La oferta de ahorro
procede de los individuos que prefieren consumir mafiana en vez de hoy. El tipo
de interés de equilibro es aquel que iguala la oferta y la demanda.

El valor de cualquier obligacion es igual a los pagos de tesoreria descontados a
los tipos de interés corrientes.®

Ninguna obligacion esta libre de riesgo en términos reales.

En las empresas se asumen riesgos, pero pueden existir algunos que pongan en
peligro a la empresa. En estos casos debemos de buscar formas de cobertura.

8 Con base en Richard A. Brealey y Stewart C. Myers, op. cit., p. 260,
19

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



CASOQ PRACTICO MAESTRIA EN FINANZAS

La idea de la coberiura es la de encontrar dos activos muy relacionados, de los
cuales se pueda comprar uno y vender el otro, en fal proporcion que minimice el
riesgo de la posicién neta. Si los activos estan perfectamente correlacionados, se

puede conseguir una posicion neta libre de riesgo.

El objetivo es encontrar &l ratio de cobertura, o delta, es decir, el nimero de
unidades de un activo que es necesario para contrarrestar e} cambio en valor de
otro activo. Algunas veces la mejor solucion es considerar como los precios de los

dos activos se comportan en el pasado.

Si el valor del activo iguala ef valor del pasivo, la inversitn neta en cobertura es
cero. Siempre se puede convertir cualquier cobertura en una cobertura de valor
cero. Si el valor del activo es inferior al valor del pasivo, pone la diferencia en un
dep6sito bancario. Si el valor del activo excede al del pasivo, puede convertirlo en
una cobertura de valor cero endeudandose en el banco.

' 2.5 ADMINISTRACION DEL CAPITAL DE TRABAJO.

La administracién del capital de trabajo es la parte de la administracién financiera
que tiene por objeto coordinar los elementos humanos, técnicos, materiales, etc.
de una empresa, para maximizar el capital con detalle, pagar el mejor salario al
trabajador, conforme al poder adquisitivo del consumidor, estrategias de la
competencia, preservacion ecoldgica, efc. para tomar decisiones al determinar los
niveles apropiados de inversion y liquidez del activo circulante, asi como de
endeudamiento y escalonamiento de los vencimientos a corto plazo influidas por

la compensacién entre riesgo y rentabilidad.”

? Ver José Antonio Perdomo Mereno, Administracion Firanciera del Capital de Trabajo, México, ECASA,

1696. (2°. ed.), pp. 35-42 .
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E! objetivo natural de la administracion del capital de trabajo, es maximizar el

patrimonio, valor de la empresa o capital contabie, a largo plazo de la empresa.

En cualquier empresa, la diferencia entre activo corriente y pasivo corriente es

conocida como capital de trabajo.

El nuevo empresario no puede depender del monto dencminado capital de
trabajo en una empresa existente. Habra un largo periodo entre el comienzo de la

nueva industria y el momento en que empiezan los ingresos de dinero,

Las materias primas tienen que ser convertidas en productos terminados, los
cuales deben ser vendidos y el resultado de dichas ventas regresa en forma de
dinero. Por lo tanto, el capital de trabajo podria ser considerado como el dinero
destinado a la compra de materia prima, suministros, mano de obra’y gastos

generales.

El empresario necesita desde el comienzo de su actividad un continuo
aprovisionamienio de dinero. Ademas hay factores de incertidumbre en la
planeacién de los flujos de tesoreria, por lo que es necesario prever un suficiente

margen de seguridad para errores.

Asimismo se puede asumir que la razdn circulante es el medio més usual para
medir el margen de seguridad que la empresa mantiene para cubrir las
necesidades de flujo de efectivo, generado a través de su ciclo operativo a corto

plazo.

Sin lugar a dudas la administracion del Capital de Trabajo eficiente es una medida
de control financiero que forma parte del enfoque financiero estratégico de
cualquier empresa que quiera alcanzar el nivel de clase mundial.
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2.6 GLOBALIZACION Y LAS “EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL”

El proceso de globalizacion def munde contemporéaneo ha dado lugar a una
creciente interdependencia, interconexién e interrelacion de los estados v las

economias del planeta.

“En la actualidad, mas alld de los procesos econdmicos distintivos que
caracterizan a la globalizacién 6 intensificacién y liberalizacién del comercio
internacional, globalizacion financiera y reestructuracién productiva, revolucién
técnica O cientifica, una serie de aspectos geopoliticos, politicos,
comunicacionales, culturales y sociales articulan asimismo l!a creciente
intervinculacién entre estados, naciones, etnias, grupos sociales e individuos a

nivel planetario™.

En todo caso, no obstante [as versiones uniformes y bdasicamente
homogeneizantes de la globalizacion o a las referencias al fin de la ideclogia o de
la historia, la globalizacion es vista, como un fendmeno multidimensional,
complejo y contradictorio, que caracteriza a una fase de acelerada transicién de la
sociedad humana, y que requiere de un particular esfuerzo conceptua! y analitico

para su comprension.

Las fronteras entre lo internacional y o doméstico se vuelven cada vez mas
tenues y difusas, en tanto la globalizacidn comercial y financiera se asocia con un
protagonismo destacado de las corporaciones transnacionales y de los bancos y
organizaciones financieras que trascienden los limites territoriales de los estados
2y ejercen una presion decisiva sobre la formulacion e implementacion de sus

politicas, tanto a nivel doméstico como a nivel de sus politicas exteriores.

8 Ver Antonio Giddens, Consecuencias de la modernidad, Madrid, Alianza Universidad, 1998, pp. 333-334
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Sin embargo, a ta vez, los estados cuestionados por este proceso tanto en su
soberania externa como en su desempefio doméstico, se adecuan
progresivamente a esta dinamica a fravés del establecimiento de nuevas
regulaciones, organizaciones internacionales y regimenes varios en el intento de
poner orden a los factores financieres, comerciales y productivos con los gue

interactaan.

El surgimiento de la GLOBALIZACION, se debe entre otras cosas a la
interdependencia que existe entre las diferentes economias del mundo, por
ejemplo fa economia de E.U.A., Europa y Asia dependen de sus importaciones y

exportaciones.

El comercio externo tanfo de importaciones y exportaciones ha sido de un 25% de
los productos y servicios producidos en E.U.A y este porcentaje crecera en el

futuro inmediato®

La competencia se centra no séfo en los precios, sino también en la calidad, nivel
de servicio y rapidez en la entrega de bienes o servicios.

Los sistemas de informacion permiten que las organizaciones compitan en el
ambiente global permitiendo aumentar la productividad, la calidad y las ganancias.

E! éxito de las organizaciones en el futuro dependera de su habilidad para operar

globalmente.

¢ COMERCIO INTERNACIONAL, “Decretos y Acuerdos” México, <http://www.comerciointernacional.com
.mx> 30 de septiembre de 2001, p. 3.
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La globalizacién como los - sistemas de informacidn ha traido ciertos
inconvenientes a las empresas, ya que también sus clientes pueden comprar en
mercados internacionales y/o establecer comparacién de precios.

En este nuevo siglo se ve aparecer un deseo general por parte de la poblacién
mundial, de alcanzar mejores niveles de vida sin importar el sistema socio-
econdmico y politico imperante en sus naclones.

La comunidad mundial posee un programa comin de demandas y un acervo
comun de valores econdmicos y de preferencias.

Si tomamos en cuenta que muchos autores definen a las economias de acuerdo a
las caracteristicas del mercado, podemos llegar a la conclusién de que nos
encaminamos a convertir el mundo entero en una gran economia.

Desde el punto de vista geopolitico, se presenta [a aparicion de tres grandes

bloques:

+ Estados Unidos, Canada y México
+ La Comunidad Econémica Europea (CEE) )
+ Los Tigres de Asia (Jap6n, Hong Kong, Singapur, Korea, Taiwan).

Cada uno de éstos bloques compiten para mantener su supremacia en el

mercado mundial.

En este sentido en la medida en que se vuelve mas dificil la penetracién de los
mercados se hace necesarios ser mas competitivo y alcanzar como empresas un

nivel de clase mundial.
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2.7 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

Las Empresas se clasifican de acuerdo a diferentes conceptos, como pueden ser:

Control Interno Financiero

Estandarizacion de procesos

Sistemas de informacion

Plan de direccion a nivel corporativo

Condiciones en que laboran los empleados

Planes de capacitacidn y entrenarmiento de empleados
Orientacién al cliente

Control y correccion de fallas en procesos productivos

LN O WM

Control de Costos, etc.

De acuerdo a la evaluacion que se efectiia de los puntos ya citados y otros mas,
por especialistas en la materia, se tiene la siguiente clasificacion de empresas:

TIPO DE EMPRESA™
Empresa Enferma

Empresa No Competitiva

Empresa Competitiva

Empresa con Ventaja Competitiva

IS B N

Empresa de Clase Mundial

1% \er CALIDAD TOTAL, "Informacién”, México, <htip://www.calidadtotal.com >Octubre 15, 2001, p. 4.
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2.8 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL

El término “empresas de clase mundial’, se utiliza para identificar aquellas
empresas que pueden catalogarse como las mejores del mundo; aunque el
término inicialmente se aplicd a empresas exclusivamente de manufactura {de ahi
el término “Manufactura de clase mundial’), hoy se ha hecho extensivo a todos los

giros.

Pues cualquiera que sea su giro, las empresas buscan la creacién, desarrollo y
mantenimiento de la satisfaccion del cliente a través de calidad, costo, fiexibilidad,
confiabilidad e innovacién, que son los elementos que definen la posicién

competitiva de una empresa.

Las cuatro caracteristicas principales de las empresas de clase mundial son:

1) Educacién y entrenamiento, con caracteristicas de permanente y para
toda la organizacién sobre conceptos de ¢cdmo mejorar la competitividad de
la empresa; es importante no excluir a ninguno de los niveles, aunque en
algunas ocasiones son precisamente los altos directivos los que creen que

no necesitan capacitarse;

2) Busqueda de la mejora continua, para lo que es indispensable establecer
los mecanismos de medicion constante del deéempeﬁo de la empresa;
para ello es muy importante saber a que niveles deseamos llevarla, v
conocer como va avanzando afic tras afio. Aqui resulta importante también
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sefialar, que dichas mediciones deben incluir comparaciones con ofras

empresas (benchmarking');

3) Dedicacién al desarrollo de Ventajas Competitivas, basadas en
productos y servicios de calidad superior: “deleitar al cliente”; La definicion
de dichas ventajas, seran el vector que conjunte tanto la educacién como

los mecanismos de medicién, anteriormente mencionados;

4) Uso de un sistema de negocio integral, en donde la utilizacién de
herramientas tecnolgicas juegan un papel muy importante.

Estrategias de Planeacion de Recursos de Empresa (conocido como ERP,
cadena de suministro y hasta e-business), Justo a Tiempo y Calidad Total {ISO
9000, six sigma, premio nacional de calidad), deben ser consideradas en forma

integrada dentro de este proceso de mejora continuo. '

Un paso importante para llegar a ser una empresa de clase mundial, consiste en
obtener la calificacién de empresa clase A, que son aquellas que cuentan con los
elementos de planeacién, ejecucidn y retroalimentacion, que les permite tener un
nivel de desempefio predecible, arriba del 95% de las funciones de la empresa.

Para iniciar con este proceso, es muy importante que uno de los altos ejecutivos
dentro de la organizzcidn, provea la visién y liderazgo requerido para guiar a la
organizacion a lo largo del proceso, sin perder de vista que se trata de un proyecto
integral, de toda la empresa.

"' Bt Benchmarking se reficre al proceso continuo de medir productos, servicios ¥ practicas contra los
competidores mas irnportantes o aquellas compaitias reconocidas como lideres.
2 Yer Carlos Siu Villanueva, Valuacion de Empresas, Procedimientos y Metodologia,. México, Mc Graw
Hill, 1999, {4*, ed.}. p. 185.
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El tipo de beneficios que las empresas de clase mundial pueden obtener, se
reflejan directamente en indices de productividad como son: reducciones al costo
de calidad, reducciones de inventario, reducciones al espacio en piso, asi como
reducciones en sus costos de manufactura vy al ciclo de desarollo de sus nuevos

productos.

Ademéas de ciertos beneficios indirectos, como pudieran ser convertirse en el
proveedor elegido, iman de capitales financieros y ser el lugar mas codiciado para
trabajar (de las empresas méas admiradas).

Los resultados pueden empezar a verse entre los primeros 90 a 120 dias de
iniciado el proyecto de transformacion, normalmente bajo la implantacién de
pilotos, sin perder de vista que son proyectos de mejora continua y que su fase
inicial tipicamente abarca periodos de tres a cinco aiios.

Para competir a nivel mundial, las compaiiias de manufactura ahora requieren de
politicas, practicas y sistemas que eliminen el desperdicio y logren crear valor para
el cliente, donde el valor es percibido por los clientes como una combinaciéon de
cosfo, calidad, disponibilidad del producto, servicio, confiabilidad, fiempo de

entrega, entregas a tiempo, etc."

Ser de clase mundial significa que la compafiia puede competir con éxito v lograr
utilidades en un ambiente de competencia mundial, en este momento v seguir

haciéndolo en el futuro. ™

1 Ver Amat Oriol, EVA Valor Econdmico Agregado, Colombia, Norma, 1999, (5% ed ), pp. 71-75 .
" %7er CALIDAD TOTAL, "Informacién”, México, <http:/fwww.calidadtotal.com >Octubre 15, 2001, p. 5.
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A continuacion se enuncian algunas de las caracteristicas mas importantes que
poseen las empresas consideradas de clase mundial como: Toyota, Sony, Hewlett
Packard, IBM, Ford Company, Cementos Apasco, Coca Cola, Pepsico, etcétera.

1.- Liderazgo visionario y de Campeonato :_Todas estas compafiias tienen un
grupe de gente (directores, gerentes) dedicados al mejoramiento continuo,

motivan a las personas a trabajar en equipo, identifican y eliminan el desperdicio,
creando valor para los clientes. Las funciones de las personas cambian a ser
entrenadores, facilitadores, maestros, porristas, animadores, los gerentes dejan
su funcion de sabelotodo y pasan a ser parte del equipo, todos buscando el
mismo objetivo, la satisfaccién del cliente.

Las empresas de clase mundial requieren un estilo administrativo diferente, que
promueva la participacion del personal en el mejoramiento continuo. Un estilo
administrativo que otorgue a las personas el entrenamiento, la responsabifidad, la
autoridad, la orientacion, la retroalimentacion, el soporte y la motivacion
necesarios para auto controlar y mejorar continuamente su trabajo, a fin de que
pueda satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes externos e

internos.™

En el estilo tradicional de administracién el Jefe se encarga de pensar y planear,
dar 6rdenes, tomar las decisiones y asumir toda la auteridad y responsabilidad, es

decir tode el poder.

En el Liderazgo para la Calidad, el jefe trabaja en funcion de los clientes y las

necesidades de sus colaboradores.

¥ Ver Peter F. Drucker, La Administracion en Epoca de Grandes Cambios, Buenos Aires, 1999,

Sudamericana, (3a. ed.). pp. 89-92
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Estas necesidades son:

¢ Objetivos claves, valores, y medidas de desempefio.
« Entrenamiento en habilidades especificas.
» Recursos adecuados.

» Dar retroalimentacidn, motivacion y reconocimiento.

CARACTERISTICAS DEL LIDER :

Mucho se ha comentado sobre las caracteristicas del lider, sobre todo para

asociarlo a las exigencias propias del siglo que estamos viviendo. Las principales

caracteristicas que debe poseer un lider de una Empresa de clase mundial, son:

10.

11

Tener visidn de futuro.(Para motivar a sus seguidores)

Ser inconforme.(Permanente deseo de mejorar)

Ser muy realista.(No basarse en suposiciones sino en hechos concretos)

Ser Proactivo.(Promover el cambio, ser innovador)

Saber Arriesgar.(No ser un mero continuador de los acontecimientos)

Ser Creativo.(Imaginar nuevas posibilidades)

Ser comprometido. (Con su organizacién, su equipo de trabajo ¥ con cada
uno de los individuos que liderea)

Saber compartir el Liderazgo. (Generando liderazgo en los demas. Saber
delegar de acuerdo con el estado de madurez de sus seguidores)

Ser Motivador para el logro Comuin.
Tener Alta Autoestima (Saberse valorar y tener seguridad, sin perder la
humildad)

. Tener sensibilidad para corregir errores.
12.
13.

Saber escuchar a sus clientes externos, internos y proveedores.

Ser un estudiante permanente.(Ser el ejemplo)
0
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14. Mantener una "Conducta ética”. En cualquier circunstancia para gozar de la
confianza y respeto de ios demas.
15. Ser enérgico (Para contagiar energia a los demas)

Las actividades de los directivos de las empresas en el proceso de llegar a ser

una Empresa de clase mundial son:

+ Conseguir un adecuado asesoramiento

+ Capacitarse adecuadamente en calidad total.

+ Planificar la calidad, estableciendo el Plan Maestro de Calidad y una
organizacion basica para llevarlo a la practica.

» Establecer y difundir ta politica y Jos objetivos de calidad.

e Promover una cultura de calidad, definiendo y difundiendo la visién, la misién y
los nuevos valores organizacionales.

s Desarrallar la capacidad de liderazgo en los mandos medios y supetvisores.

o Establecer el sistema de calidad.

+ Realizar evaluaciones periddicas o Auditorias del Sistema de Calidad.

+ Determinar y aprobar los objetivos estratégicos de mejoramiento continuo a
realizarse cada afio, asi como otras acciones orientadas a lograr mejores
niveles de excelencia y competitividad.

2.- Nueva cultura “metas y pensamientos” : L.as compafiias de clase mundial
!I16

utilizan “Benchmarking™~ para evaluar y conocer las mejores politicas y practicas

de la industria a nivel mundial, alguncs ejemplos son:

' Ver nota al pie nimero 11.
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» Inventario en proceso Horas, no dias y menos semanas.

« Tiempo de ciclo (fead fime)~—----—-—--Horas o dias péro no semanas,

¢ Rotacion de inventarios ——--—----~-—-—-- 15 0 30 veces al afio como minimo.

¢ Rechazos del cliente 50 partes por millén,

e Rechazos internos ---- 200 partes por millén.

» Entregas a tiempo 98-99 por ciento cuando menos,

s Costos de calidad Menos del 3% de las ventas y gastados

en prevencién no correccion

» Tiempo de preparacidn de maquinas -—--Minutos no horas.

3.- Direccidn y plan estratéqico a 3 o 5 aiios: En este plan no solo se define la
direccién y los proyectos para implementar politicas y practicas de operacion, sino
que ademas identifica conocimientos, herramientas y habilidades requeridas para

llevar a cabo la implementacién efectiva de los planes y proyectos.

Es muy importante [a planeacion estratégica en las empresas que pretenden
alcanzar el nivel de clase mundial, pues se deben tener formuladas estrategias,
asi como bien definida la misién, la visién, los objetivos a corto y a largo plazo,

etc.

Se debe llevar a cabo una evaluacion y seguimienio de las estrategias,
cuestionando las etapas anteriores, para que finalmente en los planes de
contingencia se definan aquellos planes alternativos que puedan ser utilizados en

caso de que ciertos factores claves no ocurran como se espera.
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Las politicas son también parte fundamental de la planeacién estratégica, ya que
se consideran como herramienias administrativas de control, que permiten la
coordinacion en cada area de la organizacion ast como la reduccion de tiempo en

ia toma de decisiones.

Otro elemento importante es la asignacién de recursos, para la ejecucién de las

esfrategias.

4.- Involucramiento y compromiso de los empleados : Las compafilas de clase
mundial involucran a los empleados de todos los niveles de la organizacion y

tienen programas de entrenamiento y capacitacién para proveerios de los
conocimientos y habilidades necesarias paré mejorar, entender e implementar
ellos mismos los cambios v tecnologias que acompafian a la filosofia del
mejoramiento continuo. Si se cambia el sistema, pero no se desarrolla a la
persona, lo mas seguro es que nada suceda y en este punto se debe de incluir al
‘sindicato y sus lideres.

Cabe seifialar aqui la nueva culfura del empowerment, fa cual se define como la
libertad que se le da a un empleado para que tome decisiones asumiendo su
propio nivel de riesgo. Es la sefial de que un empleador respeta y confia en sus
empleados, y est dispuesto a permitifle hacer uso del entrenamiento y desarrollo

invertido en ellos.

Dar poder a los empleados no es proporcionarie el comando y control de la
compafiia, pero debe posibilitarle que tomen y aprendan decisiones locales que
tengan influencia en su propio trabajo. Esto significa, que a cada empleado vy
equipo debe suministrarsele un campo definido de libertad funcional dentro del

cual ellos puedan ejercer sus respectivos conocimientos y habilidades.
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“Las decisiones o acciones que tome un individuo o grupo en su limite de campo,

por supuesto, estaran sujetas a la sancion del lider de equipo o de la gerencia, y

estos tendran que comprenderlo los empleados.””’

Pero dentro de su espacio el equipo debe tener libertad, es decir, contar con
empowerment para operar de acuerdo con sus propias sanciones

Por lo tanto dar poder a los empleados es:

» Confiar en ellos para que tomen las decisiones apropiadas, al proporcionarles
la libertad de hacerlo y asegurarse de que acepten el control de sus

responsabilidades.

» Asegurarles que estd bien cometer errores, siempre y cuando aprendan de
éstos y modifiquen futuros comportamientos de acuerdo con la experiencia.

s Legitimar la asunciéon de riesgos y delegar la autoridad para la toma de
decisiones hasta el nivel mas hajo involucrado en el riesgo.

» Establecer lineas claras de apoyo al liderazgo dentro de cada area funcional y
administrar por excepcién en sus respectivos limites.

Para que el empowerment funcione se plantean tres condiciones claves:

1. Que la informacion sea compartida

' Ver Peter F. Drucker, La Gerencia de Empresas., Buenos Aires, Sudamericana, 1993, (8% ed.), pp. 244
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El empowerment no es mas que permitile a los empleados utilizar las
informaciones, las capacidades, las experiencias y la motivacién que ellos ya

poseen.

2. Que se definan los Iimites de la autonomia

De no ser asi sucederian dos cosas: Primero, que asuman un nivel de riesgo
demasiado alto o, segundo, que se queden paralizados vy entaponen los

procesos.

3. No es posible tener empowerment, en el ambito de equipo sino existe la
decisién y la posibilidad individual de liberar ese poder, y sino se ha
desarrollado una cultura de trabajo en equipo.

5.- Desarrollo continuo del recurso_humano : Estas compaiiias valoran y

aprecian el desarrollo de la experiencia técnica y habilidades administrativas a
todos los niveles de la compaiifa, vociferando el concepto de que la gente es el

activo mas valiosos de la compaiiia.

6.- Integracién de objetivos de todos los departamentos : Las compafiias de
clase mundial tienen politicas, précticas y sistemas de medicion que promueven

los objetivos y actividades de diferentes areas funcionales, haciendo énfasis en
que la calidad, costo, tiempos de ciclos y servicio al cliente, no sélo son
compatibles y posibles en todas las areas de las compaiiias, sino que ademas

son necesarios y pricritarios.
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Un equipo es un grupo de personas con una mision u objetivo comin que trabaja
coordinadamente con la participacion de todos los miembros bajo la direccion de
un lider para ia consecucion de los intereses colectivos. Ejemplo: el equipo de
mecanicos de un piloto de carreras, un equipo de mejoramiento, etcétera.

La mision de un equipo no se limita a una tarea especifica, también se refiriere a
objetivos generales como el desempeiio de un proceso completo o desarrollo de

nuevos productos.

Cuando se piensa en equipo y no individualmente cada persona se preccupa no
sblo por hacer bien su trabajo sino porque los demés hagan lo mismo. De esta
manera si uno ve que alguien tiene problemas le proporciona ayuda porque quiere

que el trabajo salga bien para el beneficio mutuo.

El trabajo en equipo en todos los niveles de la organizacion implica que las
personas basen sus relaciones en la confianza y el apoyo mutuo, la comunicacién
espontanea, la comprension y la identificacibn con los objetives de la

organizacion.

£l trabajo en equipo requiere habilidades para comunicar, colaborar, entenderse y

pensar con los demas.

Cuando se da el verdadero trabajo en equipo se obtienen los siguientes

comportamientos:

¢ Se ofrece ayuda a los compafieros sin que estos lo soliciten.
+ Se solicita ideas a otros dandoles el crédito y reconocimiento.
+ Se trabaja conjuntamente en la mejora de los productos, procesos y solucidn

de problemas.
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¢ Se aceptan sugerencias y se realizan criticas constructivas.

El trabajo en equipo es la clave del éxito en muchas, si no todas, las tareas que

tenemos en nuestras empresas y en nuestra vida particular,

7.- Organizaciones enfocadas por cliente o0 por producto : | as compaiiias de
clase mundial estan descentralizando sus operaciones vy estructuras

organizacionales haciendo las actividades mas pequefias y autosuficientes, estan
haciendo unidades estratégicas de negocios donde cada una de las unidades es
responsable de todas las actividades que se necesiten llevar a cabo y de los

resultados financieros.

Es necesario adoptar nuevos valores, actitudes y objetivos; se debe de familiarizar
con los principios de Gestidn de Calidad para desencadenar el cambio hacia la
calidad total o cultura de la Excelencia.

Si observamos los lugares que frecuentamos cada dia, cuando alguien nos
atiende amablemente nos quedamos sorprendidos; esto quiere decir que estamos
atin muy distantes del patrén en el que el cliente realmente es el centro de todo.

8.- Sistemas_y practicas de muy buena comunicacién : Establecen v

mantienen sistemas simples y procedimientos que permiten que la informacion
sea confiable, oportuna y que fluya a todo el personal.

La implantacién de la calidad total tiene como requisito previo la transparencia en

el flujo de la informacion dentro de ia empresa.

Todos deben entender cudl es el negocio, la misién, los grandes objetivos y

planes de la empresa.
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Una amplia participacion en la definicién de los objetivos es la mejor forma de
asegurar el compromiso de todos con la ejecucion de trabajo, sirve para conocer
mejor el papel que la actividad de cada uno representa.

Un aspecto relevante es la comunicacién cen fos clientes partiendo de la base de
que cualquier contacto puede ser Otil para la comunicacion: un catalogo, una
oferta, un contacto por teléfono, una visita a las instalaciones, efc.

Todos sabemos que para ello se requiere un esfuerzo complementario e
insistencia para que et personal cambie de comportamiento; para ello es
necesario el cumplimiento - por conviccion y acepfacion y no por imposicion- de la

filosofia de calidad total.

9.- Soporte para la_investigacién y la educacién : Las compaiiias de clase

mundial tienen convenios y una relacidon muy estrecha con universidades, en las
cuales promocionan la investigacidn y el desarrollo para lograr una ventaja

competitiva a largo ptazo.

A través de un buen Plan de Capacitacion y Entrenamiento del personal se puede
lograr que este adquiera fos conocimientos y habilidades.

"El Control Total de Calidad empieza con educacidn y termina con educacién.
Para promoverlo con la participacion de todos, hay que dar educacién por ejemplo
en Control de Calidad a todo el personal, desde el presidente hasta los operarios.
El Contro! de Calidad es una revolucion conceptual en la administracién; por tanto
hay que cambiar los procesos de raciocihio de todos los empleados. Para lograrlo

es preciso repetir la educacién una y otra vez." ¢

' Con base en Lucia Ovalle, Eficiencia Gerencial: Un reto para el siglo XXI, Buenos Aires, Corripio, 1998,

(2°. ed.), pp. 96-97.
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Es recesario que la empresa estructure adecuadamente su Plan de Capacitacion
en Calidad, destinado a todos los niveles de la organizacion, cuyos objetivos
deben guardar correspondencia con los objetivos estratégicos de la organizacién.

La elaboracion de este Plan debe estar a cargo del 6rgano encargado de
promover y apoyar la implantacion el proceso de calidad total, debiendo tener la
aprobacién del Comité o Consejo de Calidad, que ejerce el liderazgo a nivel de

toda la organizacion.

10.- Desarrolio de productos de acuerdo a las necesidades del cliente : Las

compariias de clase mundial conocen las necesidades y expectativas actuales y
futuras de los clientes. La voz del cliente es escuchada, atendida y comunicada a
toda la organizacion, tanto en un producto existente como en una innovacion.

La identificacién de los clientes de una organizacién debe iniciarse averiguando
DONDE se encuentran los clientes externos y CUALES son sus necesidades. A
partir de alli crear una obsesiéon por atender y exceder sus necesidades y
expectativas. Elevar permanentemente el nivel de satisfaccién para conseguir su
lealtad, la que debe medirse en términos de cdmo los clientes vuelven a adquirir
los productos y servicios, y la recomendacidn que hacen a otros para que los

adquieran.

Para satisfacer a los clientes no basta con eliminar los mofivos de insatisfaccién o
de quejas, es necesario asumir una actitud proactiva que conduzca a identificar
los atributos de calfidad que tienen impacto en la satisfaccién y deleitan a sus

clientes.
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Estos afributos deben ser incluidos en los productos y servicios, y en todas las
interacciones con ellos. Los clientes deben percibir que en los productos y
servicios que adquieren hay una relacion de costo-beneficio que les resulta

favorable.

Un primer aspecto para un enfoque al cliente consiste en definir y difundir la vision
de la organizacién orientada a la satisfaccion de los clientes. La definicién de esta
visidén corresponde a la Alta Direccion de la organizacion.

11.- Equibos de diferentes areas : Las compafiias de clase mundial utilizan

personal de diferentes departamentos para formar equipos de trabajo (disefio-
manufactura-mercadotecnia) y poder comunicar las necesidades de los clientes a
toda la organizacion para poder entregar los mejores productos en el menor

tiempo posible.
Entre los beneficios del trabajo en equipo se encuentran:

+« Fomenta la biisqueda de mejores ideas y aumenta el compromiso para
llevarlas a la practica.

+ Genera identificacién de las personas con los principios, valores e intereses de
ta organizacion y permite que prevalezcan los objetivos colectivos sobre los
individuales.

+ Genera colaboracion, confianza y solidaridad entre compafieros.

» Desarrolla habilidades multifuncionales.

¢ Facilita 2 delegacion de autoridad y autonomia.

« Elimina controles innecesarios, reduce repeticién de procesos y correcciones.

+ Facilita la capacitacion en las metodologias y técnicas para el mejoramiento de

la calidad y la productividad.
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e Elimina barreras inter funcionales y promueve la retroalimentacién y soporte

entre personas que manejan distintas disciplinas.

12.- Responsabilidad individual y mejora continua de calidad : Las compafilas

de clase mundial hacen que cada quien sea responsable de su calidad, €l
departamento de aseguramiento de calidad sirve como soporte y coordina la
funcién de un mejoramiento continuo en toda la organizacién.,

Las necesidades de los clientes cambian de manera permanente; ello es asi,
entre ofras razones, por los avances de la tecnologia, la especiglizacion de la

oferta y el incremento de la competencia.

Lo que hacemos hoy por nuestros clientes en términos de calidad del preducto,
calidad de servicio y precio, garantizan su fidelidad en la actualidad. Si no es
evidente que se garanticen a corto plazo; nuestros competidores se encargaran

de ello.

Esta es la razon que explica de manera muy evidente la necesidad de la mejora
continua de cualquiera de las dimensiones percibidas por el cliente; no hay lugar

para el acomodo y el continuismo.

La mejora continua es un valor relevante dentro de la cultura de una empresa que
quiera gestionar la calidad y orientarse con decisién hacia el cliente; se proponen

para ello las siguientes areas de aplicacion:

e Procesos operativos: cuestionarse permanentemente su eficiencia vy
productividad.
» Procesos de gestion: asegurarse de que afiaden valor al proceso principal

de la empresa.
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« Innovaciones en las prestaciones servicios y productos.
e Comparaciones de desempefio con la competencia.

« Cambio de actitud y comportamiento; refuerzo de la creatividad y capacidad

de innovacién.

13.- Control estadistico del proceso : Las compaiiias de clase mundial utilizan
técnicas estadisticas para controlar y verificar el proceso, no utilizan inspeccion

final del producto, utilizan técnicas de prevencion y no de correecién,

14.- Enfasis en la_experimentacién e innovacién : Las compariias de clase
mundial estan constantemente innovando y experimentando nuevos productos v
procesos siempre buscando tener el liderazge y esto lo hacen con asociaciones o

universidades.

15.- Sociedades con proveedores gque tenga calidad certificada : |as

compahias de clase mundial establecen una sociedad de ganar - ganar con
proveedores que tiene calidad certificada, no se basan en el precio, ni piden tres
cotizaciones para ver cual nos dan un precic mehor, se basan en la calidad del
producto, en las entregas a tiempo, en la disposicién de proveedor a entregarnos
las cantidades que requerimos, en el tiempo que lo requerimos y en la forma que
lo requerimos. Los proveedores son la parte mas critica para el éxito de una
compaiifa. Tenemos gue tener una relacion a largo plazo con ellos.

El proveedor es parte de nuestro proceso, en el proveedor se inicia la calidad, y

como él es parte de nuestro proceso, debe ser considerado como parte de la

arganizacion.
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L.a calidad se inicia en la demanda (de nuestros clientes) y culminara con su
satisfaccion, pero el proceso de elaboracién se inicia en el proveedor; por lo que
este debe ser considerado como parte de nuestro proceso de produccién,
extendiéndose a él las acciones de entrenamiento en calidad fotal.

16.- Manufactura celular - flujo continuo : | as compafiias de manufactura de

clase mundial tienen mucho énfasis en estandarizar y simplificar sus operaciones
para reducir el tiempo del ciclo de manufactura, el inventario en proceso y buscan

los problemas, no los ocultan.

17.- Proceso basado en la demanda. no_en la capacidad : L.as compaiiias de

clase mundial reconocen que (nicamente se debe fabricar lo que se va a vender,

sin importar si algunas maquinas estan sin funcionar, producir con el tinico fin de
tener las maquinas funcionado lo (nico que se produce son inventarios en
proceso, defectos de calidad, tiempos de entrega larges, lineas sin balance y

almacenes gigantes.

18.- Cambios set-up : Las compaiiias de clase mundial utilizan una filosofia para
lograr producir diferentes articulos en lotes pequefios de produccién, no tienen
miedo a realizar cambios de modelos, si el cliente lo pide, estas compaiilas

reafizan los cambios de set-up.*®

19.- Enfasis en la _simplificacién_y en la estandarizacién antes de

automatizar: Estandarizar y simplificar son funciones primordiales antes de
automatizar, sinc lo Unico que se consigue es aumentar los problemas y la

complejidad de las operaciones.

' Se refiere a los cambios de organizacién y/o planeacién en las compafiias respecto a la manufactura

propiamente.
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Es muy importante la eliminacion permanente de las causas del problema
(estandarizacién), para ello se pueden desarrollar las siguientes actividades:

a) Formalizacién de los nuevos estandares que reflejan fa mejora en
manuales de: operacion, procedimientos, especificaciones de nuevos
limites de control, etc.

b) Comunicacién de los nuevos estandares a fodos los que resulten
involucrados.

c) Capacitacion y entrenamiento al personal.

d) Disefio de un sistema de monitoreo para verificar la aplicacion de los

nuevos estandares.

20.- Programas de mantenimiento preventivo y predictivo : Las compafiias de
clase mundial tienen programas de mantenimiento basados en el involucramiento

de todo el personal tratando de minimizar la ocurrencia de fallas que interrumpan

el proceso.

Cabe sefialar en este punto que se debe efectuar una revisién de las actividades
y planeacién del trabajo futuro, para ello es conveniente desarrollar las siguientes

actividades:

a) Revisién de todo lo actuado, beneficios obtenidos, experimentos realizados,
dificultades obtenidas, grado de participacion de las personas involucradas,
costos incurridos, herramientas utilizadas, etc.

b) Preparacién de una lista de los problemas no resueltos, incluyendo fos nuevos
problemas que hayan surgido.

¢) Definicidn del nuevo problema a resolver, y continuar en forma indefinida con

el proceso de mejora de la calidad.

44

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



CASO PRACTICO MAESTRIA EN FINANZAS

Podriamos resumir los 20 puntos en tres grandes areas que son Involucramiento

de los empleados, calidad y operaciones de produccién.

En este sentido, es importante sefialar que el trabajo que agrega valor al producto
es el que se realiza en el piso de produccién y no en las oficinas de los gerentes,
estos se deben de convertir en facilitadores y maestros y no continuar siendo

jefes, sino tratar de ser lideres.
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CAPITULO 3. ESQUEMA ACTUAL DE SOS, S. DE R.L. DE C.V.
3.1 LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ A NIVEL MUNDIAL

Entre los mercados mas dindmicos en el &mbito mundial se encuentra el mercado
automotriz y de autoparites, debido a la gran demanda de autos ya la avanzada
modernizacién mundial, las necesidades han cambiado significativamente, los
autos cada vez son mas eficientes, ademas de continuar necesitando refacciones
para poder seguir funcionando, ya que los autos que se utilizan principalmente en
paises del tercer mundo son usados, con lo cual se incrementa en mayor medida

el mercado de autopartes.

El mercado automottiz europeo es considerado como uno de los mas importantes
a nivel mundial. Se destaca dentro de este contexto, que el parque vehicutar de la
Unién Europea es de aproximadamente 120 millones de vehiculos y necesita
forzosamente de partes, equipo de repuesto y accesorios que permita el buen
funcionamiento de las unidades y asi cumplir con las estrictas normas de

circulacién vigentes.

La industria de autopartes en Europa ha mostrado en los Gltimos afios un
crecimiento mayor incluso que la industria automotriz, siendo 1994 uno de los
mejores afios, mostrando un crecimiento del 6% sin embargo, el repunte
productivo de 1998 solo alcanzé un 0.4%. Aproximadamente el 75% de fa
produccion se concenfra en el mercado para equipo original vy el 25% en el
mercado de repuesto, aunque esto varia de acuerdo al pais y al producto®.

® ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Estadisticas” México,
<http:/fwww.amia.com.mx>, Enero 30, 2002, pp. 3-5.
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Recientemente, el procese productivo se ha concentrado en el contenido
tecnolégico de autopartes, la competencia se basa en: costo, precio, calidad y
tiempo de entrega, lo que les ha permitido incrementar substancialmente su nivel

de productividad.

Actualmente ia industria alemana, domina el mercado Europeo con el 45% de la
produccién total, la industria francesa es la segunda mas grande con
aproximadamente el 23%, la industria italiana contabiliza aproximadamente el
14%, la produccion de los componentes de la industria del Reino Unido equivale a
un 10% del total y el restante 8% los preducen varios paises.

Las exportaciones de productos mexicanos del Sector de Autopartes hacia la
Unién Europea han pasado de 57,081 millones de ddlares en 1996 a 113,992
millones de délares en 1998, practicamente se duplicé en este periodo (99.70%).%"

Del total de las exportaciones mexicanas dentro de este sector, Alemania (77%),
Esparia (18%), Halia (2%), Francia (2%) y Gran Bretafia (1%}, son los paises de la
Unién Europea con los cuales existe un mayor intercambio comercial. Cabe
sefialar el notable crecimiento de las exportaciones mexicanas hacia Alemania,
Incrementandose en un 29% durante el pericdo comprendido entre 1996 y 1998,

Las importaciones nacionales totales de productos en el sector de autopartes
provenientes de los paises de la Union Europea se incrementaron de 529,356
millones de doblares en 1996, a 830, 879 millones de dolares en 1998, lo que

representa un incremento def 57%.

3 fbid, p. 4.
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Actualmente el panorama de la industria automotriz mundial se antoja mejor de lo
que podria presuponerse, debido a la capacidad de respuesta para adaptarse a
las nuevas condiciones del ciclo econémico. La localizada en México se vera mas
afectada por el lado de exportaciones que por las ventas domésticas.

En el primer bimestre del 2001 la produccién automotriz de México redujo su
dinamismo con respecto al registrado en el 2000, debido fundaméntalmente a la

disminucion del ritmo exportador.

El principal argumento que explica este fendmeno es la desaceleracién del
mercado mundial automotriz, y en particular el norteamericano, que es a donde se
dii'igen la mayor parte de nuesiras exportaciones (93% del total de las ventas
foraneas de las armadoras establecidas en México: 83% a Estados Unidos y 10%
a Canadd en el 2000). Dicho lo anterior, conviene enfatizar un hecho; lo
extraordinario no es el descenso observado en febrero, sino el tremendo aumento

que caracterizd al afio 2000.

Durante febraro. las ventas de autos en Europa Occidental, Australia y Estados
Unidos cayeron a tasas anuales de -8.7%, -6.2% y -8.8% respectivamente.
También se observaron descensos en algunos paises asidticos (Corea -1.2%).
Algunas estimaciones sobre la demanda de automoviles predicen una disminucién

de 8% en este afio.

Las ventas en Europa Occidental probablemente caeran 7.2% y en la mayoria de
los palses de Asia disminuiran méas del 10%, especialmente por la saturacion de
mercados, asi como por la debilidad que muestran algunas divisas de la region.
En Estados Unidos probablemente caigan 8%.
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Es importante destacar que el ritmo de variacion en el consumo de febrero es
similar a lo que se espera para todo el afio. Es decir, el consumo ha bajado a un
nivel promedio en el que tenderd a estabilizarse, por lo que no se esperaria
descensos espectaculares en el resto del 2001. E} ambiente de contraccién en el
sector automotriz ha conducido a las empresas a seguir dos caminos:

1. Recortar programas de produccion para reducir inventarios.

2. Intensificar la competencia por los mercados de consumo. Las armadoras
asiaticas se proponen aumentar ventas en los Estados Unidos para resarcir

pérdidas de los mercados de Asia.

- A nivel mundial, las armadoras estédn haclendo ajustes en sus programas de
produccion. Por ejemplo, en México las principales armadoras planearon paros en
los primeros meses del afio y una de ellas anticipa el cierre de algunas plantas.

En Marzo se observa ya una disminucién de sus existencias en planta con
relacion a Febrero, y la produccion tiende a concentrarse en lineas competitivas
para mantener o aumentar su participacién en su principal mercado de consumo
(Estados Unidos). Este hecho revela: '

1. Que la produccion se ha recortado para hacerla consistenie con las

expectativas de ventas, y

2. Que los inventarios también se han ajustado a los nuevos niveles de

demanda,
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En Estados Unidos las armadoras americanas han perdido mercado durante este
afio. En marzo pasado, su participacion disminuy6 tres puntos con respecto a la
del mismo mes del 2000, rhismos que ganaron las asiéticas. La mayoria de los
fabricantes orientales estan feniendo como meta aumentar sus ventas en Estados
Unidos, penetrando con nuevos modelos y aumentando su produccion en plantas

de Norteamérica.

En el 2001 el consumo de autos en EU ha tenido mejor desempefio del que se
esperaba. En febrero cayé menos de lo que los especialistas pronosticaban.
Eliminada la estacionalidad, las ventas registran de enero a febrero un avance de
1.7% y una caida anual en el segundo mes del afic de s6lo 6% . Esto ha sido
apoyado por precios a la baja y continuidad en el gasto de los consumidores aiin

cuando la economia esta desacelerandose.

Las perspectivas de las ventas automotrices en el mercado estadounidense
practicamente no han variado a pesar de los ajustes a la baja en el crecimiento de
la economia de ese pais. Las proyecgiones se han mantenido en 16.1 millones
desde enero de este afo y prevalecen hasta la fecha. Ello significa una
disminucion de 8% respecto al nivel del 2000.

Varias consideraciones pueden hacerse de lo anterior:
La primera, de corte mundial, es que el comportamiento del consumo en los
primeros dos meses del afio ha sido similar al esperado para todo el 2001.

Reiteramos que de ésto se deduce que no se esperan caidas espectaculares en

el nivel de la demanda en los siguientes meses.
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La segunda, en referencia a México, nos llevaria a sefialar que después del
extraordinario crecimiento que registraron la produccion, las exportaciones y las
ventas, es factible esperar que estas variables regresaran a tasas mas sostenibles

en el largo plazo.

Y la tercera, general, enfatiza la capacidad de respuesta de la industria automotriz
a la situacién actual. Cuando la demanda de autos crecid, la produccién y los
inventarios se adaptaron. Cuando cae, ambos (produccién e inventarios) se
ajustan con sorprendente rapidez a las nuevas condiciones del ciclo econémico.

Hay recortes en la produccion y se ofrecen programas agresivos de ventas para
disminuir existencias. Asf la industria automotriz demuestra una gran flexibilidad
para adaptarse cada vez mas rapidamente a los cambios del entorno mundial.

3.2. EL SECTOR AUTOMOTRIZ A NIVEL NACIONAL

En [os Ultimos 15 anos, México ha progresado estableciéndose en una industria
automotriz internacionalmente competitiva. Este éxito es parcialmente explicado
por las politicas automotrices que se han establecido, las cuales usan el flujo que
le dan los prospectos favorables del mercado, introduciendo a compafias
automotrices, comenzando principalmente con los tres grandes ("The Big Three”
GM, Chrysler y Ford), para gradualmente llevar a las plantas de México a
insertarse entre los competidores de clase mundiaf>.

2 Ver cuadros informativos para la mejor compresion de este apartado en la seccién de Anexos
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Este desarrollo no fue finalizado enteramente debido a una imposicién a las
corporaciones transnacionales por el gobiemo mexicano, pero el resultado de los
intereses corporativos, dieron &l confexto competitivo que prevalece mundialmente
asi como la urgencia de los tres grandes {General Motors, Chrysler y Ford) por

responder a la competencia japonesa.

En los ditimos afios de la década de los setentas, estos factores arrojaron grandes
movimientos de inversiones para consfruccion de nuevas plantas en la regién
norte de México, marcando el comienzo de una nueva era para la industria de

vehiculos automotor.

Las nuevas plantas pronto mejoraron para ser competitivas, manufacturando
ingenieria de alta calidad y llevandola al mercado de E.U. a un costo relativamente
bajo. El éxito marcd el rumbo para otras aventuras en México para manufacturar
vehiculos finales, con la mejor préactica tecnologica.

Esto deberia ser renombrado como produccidn motor-ingenieria, siendo
probablemente entre las mas sofisticadas tareas en la industria del auto.

Debera ser enfatizado que la modernizacion de la industria automotriz de México
se llevo a cabo en un mercado contextualizado por una politica automotriz que
combina el proteccionismo comerciat con los requerimientos de exportacion. De
hecho, cuando México comienza la apertura de su economia en 1985, su
mercado de autos permanece altamente protegido, sujeto a regulaciones sobre su
produccidn, contenidos locales, comercio internacional v distribucién.

Antes de Diciembre de 1989, decrecen significativamente las barreras sobre
importaciones de productos automotrices, esto eliminé muchas restricciones y el
TLCAN eliminaria el resto de las barreras regionales al comercio de México.
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La proteccién comercial en el sector de los autos no impidié el hecho de que la
fiberalizacién ganara fuerza en México, los vehiculos de motor y la ingenieria guid
el boom de las exportaciones manufacturadas. Hoy en dia, las subsidiarias de los
tres grandes, estan entre los mas grandes exportadores de México, solo detrds de
Petréleos Mexicanos, el monopolio estatal. Mas aun las subsidiarias de Chrysler y
GM en México, ocupan un lugar entre las operaciones mas redituables de estas
compafiias en Norteamérica.

El éxito de exportar, quizds ha develado algunos puntos que merecen atencién.
Primero, las plantas mexicanas manufacturan vehiculos en tal cantidad, que
benefician a las economias de escala. Un segundo problema potencial se refiere
al incremento de mportacsones reflsjando flaguezas en las estructuras con el
resto de la industria mexicana. Estc nos da como resultado un bajo valor
agregado y una pobre creacion de empleo.

Ademds, las practicas del justo a tiempo (JIT-just-in-time), no se han infiltrado en
la Industria Automotriz de México, especialmente en el sector de auto partes. Aln
en las plantas modernas que producen motores y vehiculos, sus operaciones

tienen deficiencias para alcanzar con éxito el clasico justo a tiempo.

Numerosas fuentes dentro de la industria indican que en México, muchas
manufactureras locales de autopartes tienden a construir almacenes cerca de las
fabricas ensambladoras. Estos almacenes son surtidos de forma convencional del
productor de autopartes, pero usado como una fuente justo a tiempo gque entrega
a la planta ensambladora. Evidentemente, hay una amplia necesidad por mejorar
la administracién de inventarios y la reduccién de costos.
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La falta de competitividad, es un problema importante en muchas firmas en el
sector de aufopartes en México. En general, las exportaciones de autopartes
mexicanas no son intensivamente fecnolbgicas, tendiendo a establecer su ventaja
en hajos costos laborales {i.e. maquiladoras) usando tecnologia altamente difusa
en productos en la parte final del ciclo, y atacando mercados de bajo crecimiento.

Algunas de las excepciones que contienen Ja mejor practica tecrioldgica se origina
como joint ventures de ensambladores y firmas mexicanas.que pertenecen a

fuertes grupos industriales.

Hay mucho por hacer para mejorar la manufacturacion de autopartes y
componentes en México. Algunas de las firmas locales tienen dificultades que se
atafien a las economias de escala, asi como a la falta de desarrollo de tecnologia.

Aun muchas firmas eficientes tienen problemas al entrar al equipo original del
mercado, especialmente si hay pequefias y deficientes alianzas con firmas

extranjeras.

La preferencia por los proveedores internos, los altos costos de exdmenes de
laboratorios, y los descuentos en los precios, responden a que algunos
ensambladores compensan aquello lamado como riesgo de empresa, lo gue es
identificado como un obstaculo importante.

No es sorprendente que el TLCAN dotd de supervivencia a una mayoria de
manufactureras locales de autopartes. Muchas seran cerradas o absorbidas por
competidores extranjeros. Esto es un peligro aun para los exportadores actuales
de autopartes, de los cuales su ventaja competitiva depende de la tecnologia que

les proveen los aliados extranjeros.
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Como una constante en los propietarios extranjeros, estan siendo eliminadas
algunas compalfiias internacionales que han expresado su interés en cortar con
sus alianzas con productores mexicanos, prefiriendo atacar el mercado mexicano
de manera independiente. Por otro lade, varias manufactureras locales estan
estableciendo nuevas alianzas con manufactureras de clase mundial. La
tendencia apunta a una relativa expulsion y disminucién del capital mexicano en la

industria de autopartes®.

La pérdida no sera necesariamente fuerte para la competitividad de la industria
automotriz en México. Por el contraric v acorde a la extension de la cual serén
sustituidas por firmas que producen focalmente con tecnologia moderna. Podria
ser un impacto favorable sobre la economia mexicana vista como un todo. Como
ios costos de transporte y las practicas del justo a tiempo se incrementan de
manera importante en la industria de México, el peligro de su reemplazo por

importaciones es reducido,

Problemas potenciales en el balance comercial no pueden ser reglamentados
especialmente si lo contabilizamos, el-comercio de ia industria estd siendo
incrementado a su capacidad por importaciones de vehiculos finales. De hecho, el
profundo incremento en la importacion de autopartes y material de ensamble es

causado por lo anterior.

En algunos casos, hay un consenso del TLCAN, para ahrir las puertas a una
racionalizacién de la industria automotriz de Norteamérica, con solidaridad hacia
tos nichos mexicanos en un mundo de manufactura vehicular. Esto permite a
México especializarse -en una escala global- en pequefio, en carros

subcompactos, pequefios camiones y motores.

B yer ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Estadisticas” México,
<http://www.amia.com,mx>, Enero 30, 2002, pp. 3-4.
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Asi que, esto dara una ayuda adicional a una industria que, a través de una
exitosa combinacion de restriccion de importaciones, medidas de promocién para
la exportacién y cambios favorables en la matriz de un mundo competitivo, han
hecho que por los Gltimos 20 afios se transforme dentro de una salida competicidn

a nivel internacional.

La especializacién de la industria automotriz en carros compactos serd una gran
estrategia, ya que el segmento ha sido muy faverable en el crecimiento de las
perspectivas. También la industria mexicana comienza nuevamente una mera
actividad de ensamble, con un relativo bajo contenido mexicano que aun es

incierio.

El sector automotriz ha tomado un lugar importante en la industria de México. A
finales de los 80's contaba con cerca del 9% de los activos fijos, 5% de la fuerza
laboral y generaba el 12% del valor agregado.

Su labor productiva represento la tercer parte del total de la industiia, un resultado
que se explica en parte a su intensidad de capital, con una razén de capital de
trabajo como el mas alte del porcentaje de la industria.

En 1988 los sueldos y salarios representaban aproximadamente el 10% de los
costos totales en la manufactura de automoéviles y motores en México y cerca del
20% de la manufactura de autopartes. Las importaciones representaban 42% de
los costos de operacién en vehiculos y manufactura de motores y 24% en la
manufactura de autopartes. En 1980 las acciones bajaron entre un 34 y un 13%,
De tal forma que la entrada de importaciones tuvo indudablemente una importante

ganancia en los 90's™.

2 Ibid, ps.
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Hasta 1993 la industria automotriz de México se fue concentrando
aceleradamente en unos pocos productores. Todos los productores de carros de
pasajeros eran subsidiarias de corporaciones transnacionates. Quizas, algin

capital mexicano es encontrado en otro segmento.

En 1992, solamente cinco firmas automotrices permanecen en la ciudad: Chrysler,
Ford, General Motors, Nissan y Volkswagen. Con sus 14 plantas ellos han
manufacturado instalaciones que van desde la fundicién hasta el ensamble final
de vehiculos y motores. Entre todas, su capacidad anual es cerca de 1.2 millones
de vehiculos: Chrysler 215,000.-; Ford 290,000.- (42% en su planta de Cuautitldn
y B8% en Hermosillo; General Motors 194,000.-;VW 309,000.- y Nissan 200,000.-.
Incluyendo la Gltima planta de Ford en Chihuahua y la produccion de la planta de
Renault, México tiene ahora la capacidad para producir mas de 2.8 millones de

motores anuaimente®.

El mercado automotriz ha estado dominado largamente por VW y Nissan, los
cuales tienen una participacién combinada de mas del 50%, debido a su enfoque
sobre los autos compactos dentro del segmento de los autos subcompactos, a un
precio relativamente bajo de comparacién. Generalmente VW ha sido el lider en
unidades vendidas en el mercado doméstico; en 1992 su participacion era del
31% contra un 24% de las de Nissan, 19% de Chrysler, 15% de Ford y 11% de
GM's. La posicion relativa de los Tres Grandes durante los (ltimos 10 afios ha

sido fundamentalmente la misma.

% Ver ASCCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Otras péginas de interés”
México, <http:/fwww.amia.com,imec>, Enero 30, 2002, pp. 3-4.
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La industria de los camiones ligeros consiste de cinco compafijas mencionadas en
los parrafos anteriores, adicionando a dos mas: DINA (La Unica con duefios
mexicanos y que actualmente tiene grandes problemas financieros) y Mercedes

Benz, ambas tienen una pequefia participacion en el segmento.

Las grandes participaciones van para los Tres Grandes, regularmenie
contabilizando mas del 75% del mercado. En 1992 la participacidn de Chrysler,
fue del 27%; GM's 23% vy Ford 20%. Nissan ha ocupado consistentemente el
cuarto lugar, con una presencia de alrededor del 17% desde finales de los 80's,
mientras que VW no ha excedido del 15% por varios afios.

La geografia de la manufactura automotriz en México comienza a cambiar
radicalmente a finales de los 70’s por la inversidon substancial de los Tres
Grandes. Sus novedosos y sofisticados motores y plantas ensambladoras de
vehiculos en el norte de México, significan el centro dindmico de la industria
automotriz fuera del drea metropolitana de la ciudad de México.

Entre 1979 y 1985, siete nuevas plantas fueron establecidas con una capacidad
anual agregada de cerca de los 2 millones de motores, También la manufactura
de autopartes comenzd a tener un gran peso en la parte norte, principalmente a

través de un boom en magquiladoras.

Pronto una estructura dual de la industria se mostrd evidente. Las plantas en el
centro de México fueron equipadas con maquinaria con disefios vigjos, vendiendo
solo para el mercado doméstico, mientras que Jas plantas del norte fueron
equipadas con tecnologia moderna completamente orientada a exportar. Quizas
esta estructura se ha ido desvaneciendo a medida que las plantas viejas han sido

cerradas o modernizadas.
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La industria de autopartes de México consiste de 831 compaiiias, 70% de ellas
localizadas en el area metropolitana de la ciudad de México, 20% en Querétaro,
Puebla, Jalisco y Nuevo Leén, v el resto en 11 diferentes estados.(Grafica 1) La
concentracidn es alta, siendo notoric que menos de 30 firmas contabilizan el 70%
del mercado doméstico, la mayoria de ellas perienecen como minimo a uno de los
10 grupos industriales mexicanos que guian la manufacturacion de autopartes. Es
importante mencionar que para ciertas autopartes y componentes hay solamente

uno o dos productores locales en México?.

UBICACION DE LAS EMPRESAS
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* Ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Ubicacién de las Empresas”
Meéxico, <http:/www.atnia.comumx™>, Enero 30, 2002, p. 2-3.
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El tamafic de las empresas, clasificadas de acuerdo al nimero de empleados, se
compone de la siguiente manera: 38% son grandes (251 empleados o mas), 27 %
son medianas (101 — 250 empleados), 31% son pequefias (16-100 empleados), ¥

un 4% son micro (1-15) empleados).

Una opinién comin es que, excluyendo la mayor inversion ¢ alianza, no mas del
.- 20% de las manufactureras locales pueden sobrevivir en una competencia abierta.
Pocas de las 50 firmas tienen un desarrolio prometedor, favorecido por las fuertes
alianzas con corporaciones fransnacionales y por otras poderosas ventajas del

mercado.

Estas firmas tienden a ser grandes con accesos preferentes sobre el capital
financiero —extranjero y doméstico- asi como las ligas sélidas con ensambiadores
finales. De hecho mucho es originadc de las joint ventures entre los
ensambladores y los manufactureros locales. Deberfamos recordar que el trabajo
legal en México limita la participacién extranjera en la manufacturacién de

autopartes®.

Para finales de los 80's, mas del 40% del capital en la industria de autopartes de
México vino desde afuera, primeramente de los E.U. En suma en muchos casos

estas limitaciones han sido eludidas.

Como mencioné previamente, la industria automotor, es una importante fuente de
empleos. Incluyendo comercializadores de autos y maquiladoras, esto absorbié
217,000 trabajadores durante 1982, y mas de 500,000 para 1992, con 270,000 en
manufacturacién, 109,000 en distribucién y 124,000 en las maquiladoras.

7 ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Otras paginas de interés”
México, <http:/fwww.amia.com.mx>, Enero 3¢, 2002, pp 3-4.
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La dltima categoria tienen registrada la mas grande expansion en los Gliimos 10

afios®,

Después de crecer a una tasa acelerada durante los afios del boom petrolero, la
industria automotriz —asi como el resto de la economia- entro en una fase
estacionaria en 1982, encontrando su mas bajo nivel en 1986, Por lo cual su PIB
real quedo en 32% por debajo de su nivel en 1981, representando 5.1% del PIB
en el valor manufacturado. Esta disminucion reflgjo ef impacto de shocks externos
sobre {a economia mexicana y de algunas politicas adoptadas para confrontartas.

En 1987 la industria automotriz comenzd a recobrarse mas rapidamente que otras
areas de manufacturacion. Para 1992 su PIB fue cercanamente 3 veces el nivel
de 1986, significando el 11% de PIB de la industria manufacturera. En 1993 la
industria automotriz cayd en un bache, con exportaciones que compensaban el
colapso en las ventas domésticas afectadas por la recesidn en Ja economia

mexicana.

Acorde a las cuentas nacionales, el desempefio comercial de la industria
automotriz difiri6 de dos formas. Como se esperaba, la penetracién de
importaciones es mucho mas baja en el mercado de vehiculos, que en autopartes
donde se crecid fuertemente cerca de un 40% durante mediados de los 80'S a
cerca de 70% a finales de la década.

Esto aparenta que la manufactura, como un fodo, muestra incrementos en la
penetracion de importaciones desde 1993, alcanzando el 22% en 1991,
Informacién de otras fuentes sugiere que este proceso continud tranquilamente en

1993, dado el bajo crecimiento de la economia mexicana®.

B Ibid, p. 5-6.
B Idem.
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El desarrolio de la exportacion en estos dos sentidos es diferente. En 1985,
practicamente no hubo exportaciones de vehiculos manufacturados en México, y
las exportaciones de la industria fueron incrementandose considerablemente de
3% en 1985 a 40% en 1991, Motores y partes mostraron un incremento orientado
a la exportacion hasta 1986, pero subsecuentemente se paralizd. Parte de esta
declinacion puede ser explicada por la recuperacion del mercado doméstico y el

deslizamiente en exportaciones de motores.

El balance comercial de la industria automofriz registré un déficit de cerca de 3
billones de dolares en 1981, durante el méximo del boom petrolero.
Posteriormente se reversd esta tendencia, obteniendo un modesto superavit entre
1986-87. Desde que se fueron registrando estos déficit encontramos cerca de 2
billones de dblares en 1992, similar a 1981 perc mas bajo en proporcion al

comercio de bienes manufacturados.

Estos déficit fueron causados por el incremento de las importaciones asociado al
recuperamiento del crecimiento econémico en México y con la apertura del

mercado doméstico de autopartes.

Debera enfatizarse que la participacion automotriz en las exportaciones
manufacturadas declind del 21% en 1987 al 18.6% en 1992, Al mismo tiempo su
rol en las importaciones manufacturadas se incrementd de un 31 a un 35%.

Las exportaciones automotrices relevantes de la economia mexicana no pueden
verse aisladas. De 1987 a 1992, las exportaciones manufacturadas se
incrementaron por cerca de 7 billones de ddlares y las exportaciones de motores

por 2.9 billones de ddlares™.

* Ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Estadisticas” México,

<http://www.amia.commx>, Enero 30, 2002, pp. 4-5.
62

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



CASO PRACTICO MAESTRIA EN FINANZAS

De tal forma que mas del 40% de las exportaciones de manufacturas fueron
originas por el sector automotriz. Por otro lado en el mismo pericdo, las
importaciones de manufactura alcanzaron los 32 billones de délares, mientras que
las importaciones de productos automotrices 5.6 billones de délares una menor
participacion (17.5%). Mas aun en los 90’s Ford, GM y las subsisiarias de Chrysler
en México, se establecieron entre los mas grandes exportadores de la ciudad sblo

detras de Petréleos Mexicanos.

Como mencioné previamente los diferentes segmentos de la industria automotriz
tienen un variado desarrollo mercantil. A principios de los 80's, motores eran los
mas dinamicos en la penetracion de mercados extranjeros, incrementando su
participacion en las exportaciones automotrices de México de un 8% en 1980 a

70% en 1985.

Desde 1986, se noté una baja en su crecimiento, pero cerca de 1.2 billones de
délares se exportaron adn entre 1991 y 1992, La exportacion de vehiculos se
tornd importante hacia la segunda parte de la década, creciendo de un 8% de las
exportaciones automotrices en 1985 a cerca del 60% de 1991 a 1992. Para que,
en los dltimos diez afios, vehiculos y motares han mantenido alrededor de 75% al

80% de las exportaciones automotrices de México.

En cuanto a las importaciones de la industria automotriz, la participacion de los
materiales de ensamble se ha incrementado regularmente desde principios de los
80's. Se contabilizd el 80% en 1987 y permanecid en alrededor det 75% en los
90's. Asimismo las importaciones de autos de pasajeros y otros vehiculos
permanecieron bajas, pero se expandieron fuertemente durante fa Gltima década.
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El nimero de vehiculos producidos y aquellos que se importaron revelan el
crecimiento orientado hacia el sector de exportacion. En 1984, solo el 4% de
vehiculos producidos fueren para los mercados extranjeros comparado al 36% en
1992. De 1.1 millones de vehiculos ensamblados en México en 1993, fueron
exportados 393,000 por lo que se entiende que de 1990 a 1992 la exportacion de
autos alcanzo el 75% al 80% de la produccién doméstica.

Antes del TLCAN, los ensambladores de vehiculos mantenian diferentes intereses
en la exportacion desde México. Las exportaciones de VW practicamente se
desvanecieron en los 80's debido a problemas con los mercados de los E.U.,

Desde 1989 han tenido un incremento, ¥ en 1992 representaba cerca del 20% de
las ventas domésticas. Nissan por tradicibn mostraba un manejo limitado de
exportacion, sus pocas exportaciones fuercn principalmente para Latinoamérica y

recientamente comenzaron a exportar a Japon.

Resumiendo lo anterior, la década de los 80's fue muy débil en relacién con la de
fos 90's, en ia cual se logrd un incremento realmente notorio dentro de una
industria muy poderosa a nivel mundial, las crisis econdmicas de nuestro pais no
han sido motivo para que la industria desfallezca, con lo cual en las épocas de
gran inversion la capacidad de la industria ha sido notoria y ha logrado crecer
significativamente, esperando obtener grandes beneficios durante los siguientes

afios.
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3.3 ANALISIS SECTORIAL.

Los esfuerzos por lograr el desarrolio e integracion de la industria de autopartes
con el sector terminal se dan en el contexto de un fuerde dinamismo de la
demanda interna y de un esguema de proteccién del mercado. La crisis
econémica y las tendencias hacia la globalizacién marcan una nueva etapa de
desarrollo donde la eficiencia, la calidad, la subcontratacién y las asociaciones con
empresas extranjeras son las caracteristicas principales que se requieren para
lograr la permanencia en los mercados (en especial equipo original y

exportaciones).
Estructura de la Industria

Es bastante heterogénea, no solamente en términos de la amplitud y diversidad
de los productos que maneja vy de la base tecnoldgica, sino también de sus

mercados.

Las autopartes pueden ser un bien de consumo final si se destinan al mercado de
reemplazo (refacciones para reposicién o reconstruccion de automéviles usados),
¢ un producto intermedio cuando se canalizan hacia el mercado de equipo originai
para las grandes armadoras de automoviles. A pesar de que en México circulan
mas de 12.5 millones de unidades, las empresas productoras de autopartes
satisfacen sélo una cuarta parte del mercado local (incluyendo equipo original y de
reemplazo); el resto, 77%, es oferta importada®'.

M Ibid, pS.
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Equipo Original

£l mercado de equipo original es al que se destina la mayor parte de la produccion
(60%). Actualmente el "Decreto Automotriz®2
el fortalecimiento de la industria, ya que regula el contenido nacional de la

produccién de automdviles que se venden en &l mercado locat.

constituye un apoyo importante para

El mercado de equipo original depende de dos factores.

La produccién de automdéviles.- Si bien es el determinante méas importante para la
manufactura de autopartes, su destino afecta la integracién nacional en la medida
en que, para la exportacién, el contenido local puede ser muy reducido, pues en
este rubro no existen limitantes para la importacion de autoparies.

Con la crisis de 1995, la participacién de la produccién de vehiculos para mercado
doméstico retrocede mas de veinte puntos porcentuales respecto al afio anterior;
asi, la contribucién de los componentes nacionales para equipo original en el
mercado total pasa de 11.6% al 8.8%. La gradual recuperacién de la demanda
interna de vehiculos en 1996 favorece la produccion local de autopartes®.

Sustitucion de importaciones.- Las compras externas representan el 82% de las
adquisiciones de la industria terminal. Penetrar en este mercado exige grandes
inversiones en tecnologias de punta que respondan a los estrictos requerimientos
de calidad y eficiencia impuestos por las armadoras.

% Y7er Mexico, Secretaria de Economia, Direccion General de la Industria Avtomotriz, decreto para el
fomento y modernizacién de la industria automotriz, Manual, México, [s.a.], [s.p.].

3 Ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Estadisticas” México,
<http:/f'www.amia.com.mx>, Enero 30, 2002, p. 6.
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Actualmente, existe una fendencia hacla la formacion de conglomerados
productivos a fin de aumentar la calidad, innovacidn y escalas optimas de

produccion.

Las productoras de autopartes son clasificadas por las plantas de ensamble
conforme a [a complejidad de los productos que elaboran; van desde aquéllos con
escaso contenido fecnolégico (calaveras, cinturones, manijas, etc.), hasta piezas

de alta complejidad (transmisiones duales, suspensiones, etcétera).

En el mercado de equipo original, la relacibn armadoras-autopartes tiende a
realizarse a través de la entrega de sistemas completos (transmision, suspension,
frenos, etc.) y no de componentes aislados. La planta ensambladora, conforme a
sus necesidades de produccion, solicita los sistemas al fabricante ("tier 1"}, quien
a su vez se surte de otros productores (“tier 2"); el primero es responsable de la
integracién, calidad, oportunidad y entrega def sistema ante la armadora.

Se fomenta la proximidad geogréfica entre las armadoras y sus proveedores. Esta
dinamica implica un esfuerzo de coordinacion a fin de generar "entregas justo a
tiempo" en toda la cadena productiva, a la par que deben alcanzarse los
estdndares de calidad, innovacion y eficiencia en la entrega. En componentes
estructurales {por ejemplo, para las "plataformas") existe una relaciéon de largo
plazo con las armadoras, generalmente de unos cinco afios o el tiempo de vida de
un modelo. En companentes no-fundamentales, el plazo de la relacién es mucho

méas corto.

Para una empresa de autopartes competitiva es vital estar involucrada en el
mercado de equipo original para estar al tanto -y en algunos casos participar- de

fas innovaciones y desarrollos.
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Los grandes productores son empresas extranjeras o bien nacionales asociadas
estratégicamente con fabricantes foraneos, a fin de allegarse la tecnclogia y

participar en el mercado de equipo original.

incrementar el contenido nacional en la fabricacion de automdviles requiere de
una base tecnolégica avanzada, que solo es posible incorporar mediante la
participacion de empresas extranjeras estrechamente ligadas al disefio de
aquéllos. Una caracteristica adicional de los productores de partes para vehiculos
radica en su tendencia a la especializacién en muy pecos productes, incluso en
uno solo. Las exigencias en cuanto calidad y eficiencia imponen dirigir los

esfuerzos productivos hacia un solo género o mercancia.

Mercado de Reemplazo

Es ampliamente competido y dificil por su fragmentacion geografica. Se conhcentra
en productos menos sofisticados. Ademas de empresas grandes y de renombre,
participan la mayor parte de las pequefias y medianas empresas que tienen
acceso limitado al capital y a nuevas tecnologias. Por ser un mercado de bienes
finales, requiere una agresiva estrategia de comercializacion. A la fecha el
mecanismo principal canaliza el producto a través dé grandes distribuidores.

A diferencia del mercado de equipo original, en ef de reemplazo el precio cobra
relevancia frente a la calidad. Las importaciones cubren [a mayor parte (61%) y es
un segmento dificil de desplazar, a pesar de que sus margenes son mucho mas

altos que los del equipo original®.

M Ver ibid, p. 3
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- l.a estrategia de venta es diferente y, en algunos casos, bajar la calidad para
obtener un menor precio y ganar participacion de mercado no es necesariamente

el mejor de los intereses para fabricantes de renombre.

El determinante principal de la demanda de partes de reposicidon es el ingreso. En
1995 la restriccién del gasto familiar implica una caida de 32% de la produccion
de autopartes para reemplazo; en 1996 casi se alcanzan los niveles de produccion
previos a la crisis y se gana terreno a las imporiaciones en aproximadamente 4%.

Comercio Exterior

Como consecuencia de la contraccion de la demanda interna, la vocacién
exportadora se ha incrementado sustancialmente; en la actualidad se vende fuera
el 60% de la produccion de autopartes.

En el perfodo 1994-1996, las exportaciones (maquila excluida) crecen a una tasa
media anual de 14%, con lo que su participacién en el mercado pasé del 18% al

23%.

El sector maquilador estd compuesto en su mayoria por empresas extranjeras,
principaimente estadounidenses, y se concentra en actividades intensivas en
manc de obra (ensamble, estampado y pulido de partes para motor). Su
' integracian hacia el mercado internc es poco significativa (el 95% de sus insumos
son importados), por lo que no se trata en el presente analisis.
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La competencia por ganar terreno a las importaciones se desarrolla en un marco
de libre competencia: en las negociaciones del TLCAN, las ventajas del Decreto

Automotriz de 1989%° estan disminuyendo gradualmente.

Los acuerdos del TLC establecen una transicion de diez afios a partir de 1994,
que garantizan una proporcion del mercado de equipo original a las empresas
mexicanas. Este lapso tiene que ser aprovechado para Idgrar la calidad y
eficiencia que exige la competencia internacional. En nhuestro pals, los aranceles

han disminuido aproximadamente 5%.

Dentro de un afo, tres cuartas partes de las tarifas sobre equipo original y
refacciones seran eliminadas, y al afioc 2004 se cancelardn por completfo.
Asimismo, se liberaron las limitaciones que existlan en la propiedad de las
empresas y en consecuencia se permite al capital extranjero una participacién del

100%.

Exportaciones de México

Las exportaciones de vehiculos de México crecieron anualmente 10.7% en el
primer bimestre del 2001, pero solo a una tasa anual de 2.7% en el segundo mes.
Eliminada la estacionalidad, muestran en febrero una calda cercana al 7% con

respecto a enero.

Los ajustes a los programas de produccion se reflejan también en cortes a las
ventas externas de algunos modelos de exportacion que no se desea seguir

impulsando.

*Ver Mexico, Secretaria de Economia, Direccién General de la Industriz Automotriz, decreto para el fomento
¥ modernizacion de la industria automotriz, Manual, México, [s.a.], [s.p.].
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En el primer bimestre del aRo se sostienen las ventas foraneas de algunos
modelos de exportacion, los cuales manifiestan un crecimiento positivo en este
primer bimestre con respecto al mismo del afio anterior y/o su nivel es superior 0
cercano al promedio del segundo semestre del 2000%.

En México se han invertido cerca de 8,000 millones de délares de 1994 a la fecha
para constituir una industria fuerte y mademna, capaz dercompétir en los mercados
extranjeros, Cerca de tres cuartas partes de los que se produce se exporta ¥
recientemente se suma el gran dinamismo exportador emprendido por las
ensambladoras asisticas instaladas en el pals. Por ejemplo, Nissan ha
aumentando su vocacion exportadora. En 1998, esta empresa enviaba al exterior
el 17.5% de su produccion, para el 2000 exportaba ya casi [a mitad de sus

unidades fabricadas.

Dado que la planta automotriz instalada en México tiene altos estandares de
calidad vy es un proveedor con bajos costos, no es dificil suponer que el efecto de
la situacién actual en los mercados externos sea menos drastico. Ello llevarfa a
esperar que la produccion mexicana mantenga o mejore su participacién en su
principal mercado exterior (el de EU) durante el 2001. Si ello se compiementa con
la busqueda o continuidad de otros mercados de exportacidn, es factible alcanzar
un nivel de exportaciones similar al del 2000 (1.4 millones de unidades).

¥ ver ASOCIACION MEXICANA DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ, “Estadisticas” México,
<http://www.amia.com.mx>, Enero 30, 2002, p. 6.
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Mercado Interno

En el primer bimestre del 2001 las ventas internas mantuvieron un avance de dos
digitos (20.3%). Las de febrero fueron mejores que las de enero una vez
eliminada la estacionalidad®’. La soportan fundamentalmente una caida anual real
de precios (-5%), la fortaleza del tipo de cambic y el aumento del producto interno
bruto (crece 3.2% en enero), en el pasado éstos también han sido los elementos
determinantes. También han influido las camparias y programas de financiamiento

que han lanzado las armadoras.

La influencia de la paridad cambiaria obedece a que casi la mitad de autos
comprados internamente son de importacion. En los dltimos tres afios han
incursionado a México marcas europeas enfocadas al segmento de lujo (Audi,
Volvo, BMW y Mercedes Benz), y en el Gltimo afio penetraron las categorias
orientadas al mercado medio y econdmico como Peugot y Renault, este dltimo

con la linea del Scenic y del Clio.

Dado el nivel de ingreso promedio del mexicano, {a demanda se concentra en
autos subcompactos y compactos (91% del total de las ventas). La infroduccién
de las nuevas marcas en esta categoria puede favorecer la participacion global de
las importaciones en la demanda local. Sin embargo, en el primer bimestre
empiezan a perder participacién los autos importades en las ventas al menudeo
{de 47.2% a 46.3%). General Motors, Nissan y Volkswagen observaron esa menor

composicion de autos importados a nacionales®.

371 a estacionatidad se refiere a la ciclicidad de un producto en un periodo determinado, depende de varios
factores como son los econdmicos, sociales, culturales, politicos, etcétera.

* Con base en revista Mundo Automotor Informa, Editorial, Analisis, México, Agosto 2001,
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Las tasas de crecimiento que actualmente presentan las ventas al menudeo de
vehiculos en el pais se reduciran, fundamentalmente porque el crecimiento del
2001 (3.6%), serd menor al 6.9% del 2000. Las ventas internas pueden promediar

un crecimiento cercano al 5% en el presente afio.

En resumen, el 2001 contrasta con el buen desempefio del anterior. Sin embargo,
la industria automotriz actud rapido, y los ajustes sucesivos seran menos drasticos
de lo que ya han sido. Ademas el desempefio del consumo ha sido mejor de lo

que se anticipaba.

Ei sector automotiiz localizado en México resentira el mayor impacto en sus
exportaciones que en sus ventas internas. Las primeras no creceran, ademas de
gue se limitaran a lineas de elevada competitividad.

Por su parte, el consumo doméstico de autos continuard avanzando, aungue a

una tasa mas reducida de lo que fue en el pasado reciente.

Finalmente, cabe sefialar que la industria nacional de autopartes evoluciona
segin las tendencias de globalizacién e integracién mundiales. Un desarrollo
efectivo requiere gran esfuerzo por aumentar calidad y eficiencia a fin de coordinar
sus actividades con las plantas armadoras de automdviles, La transferencia de
tecnologia es un factor decisive. Las asociaciones con empresas extranjeras
marcan una tendencia necesaria para mantener presencia, sobre todo en el-
mercado de equipo original, donde la cooperacion, la subcontratacion y la calidad

cobran relevancia frente al precio.
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3.4 SITUACION ACTUAL DE S0S, S. DER.L. DEC.V.
3.4.1. VISION, MISION Y ESTRATEGIA

La vision de SOS es " Seremos en 5 afios la empresa lider en el negocio de los

"39, este

estampados y ensambles automotrices a nivel nacional corporativo.
enunciado es parte fundamental del desarrollo de este caso practico, pues

precisamente el caso esta encaminado a ayudar a alcanzar esa meta.

S0S tiene la misidon de que con personal altamente capacitado, a través del
trabajo en equipo, usando procesos flexibles y sistemas de calidad, procesan
materiales de acuerdo a los requerimientos de flos clientes, cumpliendo
compromisos con proveedores, cuidando el medio ambiente, creando un sentido
de pertenencia y lealtad hacia la empresa y al mismo tiempo lograr los objetivos

financieros de la empresa en una relacién ganar-ganar.

La estrategia de SOS para llevar a cabo la misién consiste en tener el firme
compromiso de cumplir con todos los requerimientos y expectativas de los clientes
a través del uso de sistemas planeados con invelucramiento de todo el personal y

especial énfasis en prevencién de defectos y mejora continua.

Estos tres enunciados descritos arriba son muy importantes pues constituyen la
base schre la que se desarrollan todas vy cada una de las actividaces diariamente
en la planta de SOS y las cuales guian a los empleados a trabajar para alcanzar el
objetivo de llegar a ser una empresa de excelencia a nivel nacional e

internacional.
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3.4.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa cuenta con una superficie en planta de mas de 100,000 metros y 300
empleados, los cuales se encuentran divididos en sindicalizados y de confianza, a
su vez los sindicalizados integran ios siguientes departamentos‘m:

Manufactura
Soldadura
Prensas

Taller Mecanico
Embarques y
Control de Calidad

o a0 s np=2

Por otro lado los empleados de confianza se encuentran distribuidos en las

siguientes areas:

Materiales
Ventas
Finanzas
Calidad
Ingenieria y

@ ok w N

Recursos Humanos

Los Puestes de control son los siguientes:

« Direccién General

+ Contraloria

* Fuente: Empresa que es objeto del caso. (SOS)
*® Ver Organigrama en la seccién de Anexos
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* Gerencia de Finanzas

+ Gerencia de Ventas

s Gerencia de Ingenieria

* Gerencia de Materiales

+ Gerencia de Mantenimiento
» Gerencia de Manufactura y
» Gerencia de Calidad

Cabe sefialar que continuamente se imparten cursos de capacitacidon al personal,
dentro y fuera de la compaiila, para efectos de que el personal cuente con los
elementos necesarios para desarrollar el trabajo de la mejor manera posible.

Asi también se llevan al cabo diversas actividades de tipo recreativo y cuitural
para lograr una mayor integracion entre los diferentes departamentos que

conforman la empresa.

Es importante comentar que derivado de que SOS es una empresa proveedora de
empresas de clase mundial, continuamente es auditada para verificar que cumple
con los estandares de alta calidad solicitados por sus diferentes clientes.

-(empresas armadoras de autos y camiones)
3.4.3 OPERACIONES DE MANUFACTURA

Las instalaciones de produccién de aproximadamente 100,000 metros cuadrados
estan localizadas en Tlalnepantla, Estado de México. Es ahi donde se convierten
espirales de rollo de acero frio y galvanizado en partes automotrices. La operacion
tiene un amplio rango de planchado, tefiido y herramientas que permiten el
estampado o sellado de estos productos.
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El proceso incluye soldadura autdégena y linea de montaje de sub-seliado en los
componentes finales. Varias instalaciones fijas y equipe como una maquina de
medicion coordinada son utllizados para asegurar las partes que van a ser

selladas.

La techologia utilizada es poco comin en la industia y los procesos no estan
sujetos a pago de regalias o proteccion de patente.

El disefio de las herramientas y el producto es responsabilidad de las oficinas de
ingenieria y ventas de SOS en los Estados Unidos. El acero que se utiliza en los
procesos productivos es comprado a cualguiera de las filiales o a fa compaiiia
matriz ubicada en los Estados Unidos, si el precio es competitivo se compra en un
molino local o en los centros de serviclo. Componentes para concluir [a parte de
manufactura de las autopartes como 1o es fa pintura se adquieren en el pais.

Todos los proveedores son imporiantes para el proceso de manufactura de las
armadoras, por lo que éstos deben tener calidad en los productos y exactitud en
fos envios, para evitar el incumplimiento de los tiempos del cliente que significan
riesgos para la compafiia en costo, multas y reputacion. Se sabe que cuando un
distribuidor no cumple con el envio en tiempo. es puesto en una lista negra para
evitar futuros problemas de envio.

3.4.4 FLUJO DE PRODUCTO

Las autopartes se ponen en contenedcres y se embarcan de diferentes métodos
basados por el tamafo y naturaleza de las partes, asi como por la distancia que
se encuentre entre SOS8 vy la planta del cliente. Las partes mas pequefias tienden
a ser enviadas sueltas en un pequefio contenedor de plastico o metal que es
proporcionado por el cliente.
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Productos més largos pueden necesitar disefios de empaque especiales para que
encajen en él y manejar el ensamblado con mayor facilidad en la planta del

cliente, de nuevo estos disefos pertenecen al cliente.

El envio se basa segln el calendario de produccion del cliente. El cliente provee
de un pedimento de liberacidn cada dia para asignar e! horario para recoger la
mercancia. El producto sera entregado directamente en la linea de produccion del
cliente o puede dejarse con otro intermediario que le .afiadird algin ofro

suplemento para que este listo para la linea de produccion.

La tendencia de la industria es que el cliente maneja la logistica para los envios
del productio a sus plantas ensambladoras. La industria automotriz generalmente
tiene mas influencia con las compafifas de transporte y se pueden negociar
mejores {érminos que con distribuidores independientes, también es importante
mencionar que la compafila armadora asume la propiedad, el riesgo y los costos

correspondientes al momento de recoger la mercancia.

Los clientes de SOS tienen su base enteramente dentro de México, por lo que no

tiene que pagar aranceles o costos de distribucion.

3.4.5 MERCADOTECNIAYY VENTAS

Las estrategias de ventas y mercado estédn enfocadas en el Manufacturero de
Equipo Original (OEM)". Los esfuerzos de la compaiiia estan enfocados en las
tres grandes de Norte América (General Motors, Chrysler y Ford) y plantas
transnacionales que son ensambladoras de automodviles en Estados Unidos y

Canada.

' OEM por sus siglas en inglés: Original Equipment Manufacturers
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En las oficinas de ingenieria y ventas ubicadas en Troy, Michigan, se cuenta con
personal de ventas, contable y administrativo responsables por la operacion de la
planta en México, es decir el personal de estas oficinas efectia operaciones de
venta y administracion para todas las empresas del grupo que estan en Estados
Unidos, Canada y México.

Cabe sefialar que ademas SOS en México cuenta con su propio personal

administrativo y de ventas.
ESTRATEGIA DE MARKETING

La estrategia de marketing es el continuar con los programas de lanzamiento de
nuevos autos con la OEM. Encontrar paqueles que promuevan nuevas
oportunidades para el proceso de ensamblado son muy deseados, ya que al
desarrollar nuevos autos la armadorz, la compafiia estampadora puede ganar
pedidos para producir nuevas autopartes para esos nuevos modelos,

La OEM ha elegido un numero limitado de distribuidores mayoristas clave,
quienes cumplen con los requerimientos necesarios para proporcionar el nivel que
se necesita en la industria automotriz como son: la calidad de las 'autopartes, la
puntualidad en el envio de las partes, el precio de los productos, la tecnologia con
la que se manufacturan las partes, el programa administrativo de la compaiiia, el
soporte técnico con el que se cuenta, etc.

La compaiiia seguird los términos de la OEM para sus productos y hara todo lo
posible para tomar ventaja de oportunidades que se derivarian con una expansion
geografica del negocio.
ESTA TESIS ‘%Tax_zs SAT
DE LA BIBI. EE'T,Z/\
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3.4.6 PRODUCTOS

La empresa manufactura diversos soportes de acero de los sistemas de frenos,
de suspension y del motor para autos y camiones, las cuales suman mas de 100
autopartes diferentes que se venden tanto .en el mercado nacional como
internacional, entre las cuales se pueden mencicnar |as siguientes:

Pedales de Frenos
Pedales de Acelerador
Pedales de Clutch
Soportes para Volante
Soportes para Clutch
Defensas

Partes de motor
Salpicaderas, etc.

3.4.7 PRECIOS

Los precios son definidos a clientes potenciales por el departamento de ventas,
basados en informacién de costos que determina el &rea de ingenieria, Dicha
informacion debe tomar en cuenta varios aspectos para las cotizaciones gque se
presentan a los clientes, como el material que se debera utilizar, la maquinaria
necesaria para producir la autoparte y el capital requerido para soportar el
proyecto; una aprobacion en avance de parte del Director de SOS es firmada v
después se llevan a cabo varias juntas con los clientes con el objeto de alcanzar o

vencer a la competencia y obtener suficiente retorno para los accionistas.
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3.4.8 RIESGOS

Los precios de las autopartes que enajena SOS estan pactados en délares
americanos, para reducir el riesgo de las fluctuaciones de la moneda. La
compafiia asume el riesgo de crédito si sus clientes no pueden pagar pero este
riesgo tiene un respaldo reteniendo equipo del cliente en su establecimiento.*

La garantia de riesgo de SOS es generalmente limitada al costo de los
componentes vendidos a la OEM y ésta soporta la garantia de riesgo por el

comportamiento del automdvil con el consumidor final.

3.4.9 CLIENTES

SOS esta dedicada a cumplir con las expectativas de sus clientes. Cuenta con
filiales en Canada y Estados Unidos, de hecho, es proveedor de autopartes de
importantes compafias del sector automotriz a nivel mundial como son Daimler
Chrysler, Ford, General Motors, Freightliner, Navistar International, y actualmente
se encuentra en platicas con Volkswagen y Nissan para conseguir ser su

proveedor en un proyecto especial.
3.4.10 PROVEEDORES

La materia prima mas importante es el acero el cual es importado en un 80% de
los proveedores ubicados en Estados Unidos y Canada principalmente. Por lo que
respecta a algunos componentes para la manufactura, se compran en el mercado

nacional.

2 El equipo al que s¢ hace mencion es el herramental con el que se elaboran las autopartes
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Cabe sefialar que debido a que las exigencias en la calidad de los materiales es
muy aita, los proveedores son seleccionados de una manera muy rigurosa,
ademas se trata de obtener las mejores condiciones en el pago de las facturas asi
como en tiempo de entrega de los productos y servicios en SOS.

3.4.11 COMPETENCIA

S0S tiene como competencia a tres empresas que también desarrollan funciones
de estampado para el sector automotriz, localizadas en el Estado de México, sin
embargo ninguna de estas compariias cuenta con la alta tecnologia en su
maguinaria y equipo como la que posee todo el herramental de SOS.

Por otro lado estas tres empresas estan trabajando en proyectos de manufactura
de autopartes para ensamblar autos de exportacién a Estados Unidos, y debido a
los (liimos acontecimientos en ese pais su situacién financiera se ha visto
mermada, cosa que afortunadamente no ha afectado en gran medida a SOS, ya
que sus clientes mantienen proyectos de exportacién de autopartes con algunos
paises de Europa ademés de sus ventas a Estados Unidos.

3.4.12 TECNOLOGIA

La compariia maneja tecnologia de punta, como son prensas de la mas alta
calidad, totalmente automatizadas, para las operaciones de estampado y
soldadura. Asimismo entre la maquinaria de la companiia se cuentan con robots
que permiten realizar las operaciones de manufactura, con una gran calidad y

eliminando los errores en las autopartes elaboradas.
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Asimismo cuenta con maquinas de metrologia en las que personal especializado
se encarga Gnica y exclusivamente de verificar que las piezas producidas tengan
la funcionalidad y medidas requeridas por el cliente.

Varias técnicas de aseguramiento de calidad se emplean diariamente en las
operaciones de estampado y soldadura para efectos de asegurar los niveles de
calidad requeridos por el cliente.

3.5 ANALISIS ESTRUCTURAL.

Es bien sabido que una estrategia competitiva que busque colocar a la empresa
en una posicion que sea susceptible de no ser atacada por sus competidores,
requiere del apoyo de ciertas condiciones que tienen que ver con un marco
institucional adecuado —politicas de informacion, de fomento, simplificacion
administrativa, desregulacion, etc.-, con condiciones de infraestructura y servicios
—carreteras, puertos, ferrocarriles, energfa eléctrica, teléfono y sistema financiero
entre otros-, hasta con elementos que se relacionan con el proceso de
produccion, sistemas gerenciales y de administracién, contables, conocimiento del
mercado tanto interno como foraneo.

De ahi que el manejo del concepto de competitividad deba ser visto de manera
integral, tomando en consideracién no solo factores de tipo interno, sino en
conjuncion con las modalidades de su insercidon en el mercado internacional. En
este contexto y en términos muy esquematicos, competir significa tener capacidad

para acceder a los mercados.

Las presiones econdmicas recientes han incrementado la atencion de la

administracion estratégica hacia los factores que alteran el valor de las empresas.
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Es asi, que la posicién competitiva tiene un efecto importante en la rentabilidad de
la empresa y en la generacion del flujo de efectivo.

Flujos que por su parte impactan el valor de mercado de los activos de la
empresa, los cuales determinan el acceso a los mercados de capitales. Conforme
el acceso a los mercados de capitales se aumente, el financiamiento estara
disponible mas facilmente, con lo cual la empresa podra aumentar y proteger su
posicién competitiva y fortalecer su rentabilidad.

Para incrementar el valor de las empresas y el patrimonio de los accionistas, es
crucial manejar la posicion competitiva de la empresa en el sector en el que ésta

se desenvuelve.

La clave para aumentar valor es la creacion de una posicién en el sector y en el
mercado que sea menos susceptible a la competencia directa, y menos vulnerable
a la erosién que significa la influencia de los compradores, proveedores y de los

bienes sustitutos.
Para mantener la posicion anterior, existen varias formas, como son:

1. Establecer una superioridad tecnoldgica.
2. Realizar esfuerzos en mercadotecnia.

3. Diversificacion de la estructura financiera,
4. Diversificacion de productos.

5. Liderazgo en costos.

6. Informacidn oportuna, entre otras.
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El analisis estructural siempre es un punto primordial dentro de la industria y que
influye en cada una de las empresas, de esto depende la estrategia competitiva,
identificando las ventajas y desventajas de la relacion que se obtiene en la

interrelacion con empresas del mismo sector.

Algunos de los puntos primordiales a considerar dentro del analisis estructural son

los sigutentes:

1. Especializacién: Grado en que centra sus esfuerzos en la amplitud de su

linea, en los segmentos de clientes y en los mercados geograficos que atiende;

2. Identificacion de Marca: Grado en que la identificacion de marca busca
competir fundamentalmente en el precio o en otras variables. La identificacin de
marca se logra por medio de la publicidad, la fuerza de ventas u otros medios;

3. Empujén vs. Jaldén: Grado en que procura crear la identificacion de marca
directamente con el consumidor final y no con el apoyo de los canales de

distribucion en fa venta de sus productos.

4. Seleccion de canales: Seleccion de los canales que abarcan desde los que
son propiedad de la compaiiia hasta tiendas especializadas y tiendas de lineas

generales.

5. Calidad del producto: Nivel de calidad del producto en lo relacionado a
materias primas, especificaciones, cumplimiento de las tolerancias, caracteristicas

y otros aspectos.

6. Liderazgo tecnolégico: Grado en que busca el liderazgo tecnoldgico frente a

la copia 0 a la imitacién, Conviene precisar gque una compafiia puede ser lider
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tecnoldgico pero intencionalmente no fabricar el producto de mayor calidad en el
mercado; el liderazgo en calidad no conlleva necesariamente el liderazgo

tecnolégico.

7. Integracion vertical: Grado en que el valor agregado se refleja en la
integracién hacia delante y hacia atrds que se haya adoptado; por ejemplo, si la
compafiia tiene una distribucion cautiva, tiendas propias o exclusivas y una red

interna de servicios. .

8. Posicién en costos: Grado en que la compafiia busca esta posicion en la
manufactura y distribucidn invirtiendo en instalaciones y equipo que reducen al

minimo fos costos.

9. Servicio: Grado en que ofrece servicios auxiliares con su linea de productos:
como son: asistencia de ingenieria, red interna de servicios y otros medios.
Podemos concebir este aspecto de la estrategia como parte de la integracidn
vertical, pero se considera por separado en el analisis.

10. Politica de precios; La posicion relativa que la compafiia ocupa en el
mercado. Esta posicion generalmente se relaciona con ofras variables como
posicidn en costos y calidad de los productos; pero el precio es una variable

estratégica individual que ha de ser estudiada por separado;

41. Apalancamiento: Nivel de fuerza financiera y operativa que soporta la

compafiia.

12. Relacién con la compaiiia matriz: requisitos impuestos al comportamiento

de la unidad que se basan en la relacion entre ella y la compafiia matriz.
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La compafiia podria ser una unidad de un conglomerado extremadamente
diversificado, de una cadena, de un grupo de negocios conexos en un sector
general 0 subsidiaria de una trasnacional. La indole de la refacién con la
compafiia matriz influird en los objetivos que 1a guian, en los recursos de que
dispone v, quiza, determinaria algunas operaciones y funciones que comparte con

otras unidades.

13. Relacion con el gobierno de su pais y con el del pais anfitrion: En las
industrias internacionales, la relacién que una compariia haya establecido con el
gobierno de su pais o con el pais anfitrién donde opera o con aguellos a los que
esta sujeta. Los gobiernos de su pals le proporcionaran recursos u otro tipo de
ayuda, aunque también pueden regularla o influir en sus objetivos con otras
medidas. Los gobiernos del pais anfitribn cumplen generalmente funciones

similares.*®

Con el andlisis de los puntos anteriores realizamos un anaélisis estructural de S0O8
obteniendo la siguiente informacion:

1. Se maneja un estilo de administracion anticuado en donde no se
descentralizan las funciones ni fa informacién, es decir no se produce
informacién gque permita la toma de decisiones adecuada y la delegacion de
funciones, pues no se aprovechan los adelantos tecnologicos en este

aspecto.

2. Sistemas de administracién centralizados. Esto no permite que se
interrelacionen las diversas areas de la compaifiia y no se logra consolidar de

# Fuente de los 13 puntos citados: Michael E. Porter, Estrategia Competitiva, México, CECSA, 1982, (27°.

reimp. 2000), pp. 65-101.
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manera eficiente la informacién que es realmente oportuna para los

accionistas.

3. Hay también una ausencia de una estrategia de producto-proceso, es decir,
que se tienen mermas, debido a que no se lleva un proceso estandarizado
para los productos, ademas de que no existe un manual para poder elaborar

un producto con mayor calidad.

4. Se ha observado que existe una gran resistencia al cambio, debido a que
cuando se han implementado nuevas politicas en la administracién la gente
se muestra poco flexible para aceptarlas, esta situacibn no permite
implementar faciimente las nuevas politicas, acordes a una nueva

administracion.

5. No existe un programa de costos. Es decir que no se han desarrollado
programas que permitan identificar los costos de una forma importante que

permita reducirlos.
3.6 ESTRATEGIA COMPETITIVA, VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Aunque es una empresa relativamente grande, ha presentado un atraso en el
desarrollo de sus operaciones a nivel internacional, por lo que para que pueda
continuar con su desarroflo debera solucionar estos problemas estructurales, y
posteriormente podra integrarse en un mundo globalizado.

Se efectud un andlisis para identificar las ventajas y desventajas que tiene SOS,
para estar en posibilidades de proponer mejoras para la empresa:
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VENTAJAS:

a) Calidad en el producto

b) Precio competitivo.

¢) Servicio acorde a la necesidad de cada cliente.

d) Mercadotecnia internacional relacionada con el grupo que integra.

e) Capacitacion constante al personal.

f) Comunicacion en tiempo real con las empresas del grupo.

g) Innovacién en tecnologia, en linea con todas las empresas transnacionales del
grupo

h) Tecnologia de punta.

i) Rentabilidad sobre la inveréién que para el afio 2001 fue de casi 7%

DESVENTAJAS:

a) Financiamiento de las cuentas por cobrar, debido a que en algunos casos es
mayor el financiamiento que otorga a sus clientes que el que recibe de sus
proveedores.

-b) Falta de liguidez.

c) Disminucion de las ventas, en parte se debe a la recesion que se tiene a nivel
‘mundial.

d) Aumento de los gastos de venta y administracién en el Gltimo trimesire de
2001.

e) Incremento del costo de ventas también en el dltimo trimestre de 2001.

Los aumentos que se relatan en los incisos ¢ y d se debieron a dos razones, la
primera a que se hicieron negociaciones con nuevas firmas del mercado
automotriz para atraerlos con nuevos negecios ¥ la segunda es el aumento en el

precio del acero.
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Para lograr una mejor participacién en el mercado, se requiere una adecuada
estrategia financiera que se oriente a defender la competitividad de la empresa y

gue comprenda:

1. Disefiar un sistema de monitorec para interactuar e informarse de lo gue
sucede en el entorno de la empresa.

2. Procurar estrategias de diferenciacion de productos y servicios e

incrementarias,
3. Poner atencién a la rentabilidad sobre la inversidn,

4. Procurar la generacion de ventas, ayudandose de la reduccion de costos,
la elevacion de fa calidad y la realizacién de promaciones.

5. Aumentar la mercadotecnia, incrementar el contacto del personal de ventas
con los compradores de Jas armadoras, haciendo publicidad, etcétera.

6. Seguir el comportamiento de las variables no controlables por la empresa,
informarse, analizar los indicadores estratégicos,

7. Lograr la rentabilidad de la inversion propia del sector y superarla, sin
olvidar la contraparte en el valor de la empresa.

8. Reaccionar ante las acciones de los competidores y los acontecimientos

del entorno.
9. Obtener los menores costos de dinero posibles.

10. Mantener el equilibrio en la estructura financiera,
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11. Endeudarse o solicitar financiamientos Gnicamente cuando se justifiquen, y
su impacto se estime por medio de los estados financieros previstos.

12. Evitar que el elevado costo del financiamiento disminuya el valor de la
empresa y/o el patrimonio de los accionistas, lo que desde el punto de vista
financiero estratégico, es un objetivo a lograr.**

3.7 ANALISIS FINANCIERO

Primero que nada es muy importante aclarar que las cifras que se muestran en el
Estade de Situacion Financiera, asi como en el Estado de Resultados fueron

multiplicadas por una constante, para no revelar informacion reat de la compariia.

El andlisis financiero nos permite definir claramente cuales son los puntos
importantes o en los que hay que poner atencién dentro del desarrollo de las
finanzas de la empresa, ¥ van desde la liquidez hasta la rentabilidad, siendo
relevante realizar una evaluacidn de las cifras con las que se cuenta para lograr
eficientar la operacion de la empresa con una mejor toma de decisiones.

En nuestro estudio se cuenta con los estados financieros de SOS, S. DER. L. DE
C.V., se inicié por analizar las razones financieras fundamentales con lo que

definiremos los problemas por los que esta empresa atraviesa®®.

“ Fuente de los 12 puntos citados: Michact E. Porter, Estrategia Competitiva, México, CECSA, 1982, (27°.
reimp. 2000}, pp. 165-101.

4 Ver Informacion Financiera en Seccién de Anexos
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3.7.1. RAZONES DE LIQUIDEZ

Mediante las razones de liquidez, juzgamos la capacidad de la empresa para
hacer frente a las obligaciones a corto plazo, siende a partir de estas razones que
podremos obtener conocimientos acerca de la solvencia de efectivo actual de Ia

empresa y su capacidad para permanecer solvente en caso de acontecimientos

adversos.

Razén de Circulante

La razén de circulante nos muestra la habilidad de una empresa para cubrir sus
pasivos circulantes con sus activos circulantes. SOS mantiene una razén de
circulante del 1.26, la cual nos parece demasiado fuerte ya que con todo el activo
circulante, puede lograr cubrir los pasivos circulantes, sin embargo no resulta una
medida financiera sana, pues no se estd financiando lo suficiente con sus
proveedores ni con sus créditos a corto plazo y también muestra una labor
deficiente en el area de tesoreria por lo que toca a la recuperacion de cartera.

Razén de Liquidez Inmediata o Prueba del acido

Esta razén nos muestra la habilidad que tiene la empresa para hacer frente a los
pasivos circulantes con sus activos que representan una mayor liquidez. SOS
tiene una razon del 0.46 [o cual acentia la observacion del cuidado que se debe
de tener con los pasivos, puesto que en cualquier momento se podria tener una
crisis financiera que represente un problema para la empresa en cuanto al

cumplimiento de las obligaciones a corto plazo de ta empresa.
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Razén de Tesoreria

Esta razon no tendria porque calcularse después de observar los resultados de
las razones anteriores, puesto que solo termina por confirmar que la empresa
mantiene un riesgo muy alto sobre la solvencia de sus obligaciones. SOS tiene
una razén de tesoreria del 0.05 sobre sus pasivos circulantes, lo que realmente
podria hacer temblar a sus proveedores, puesto que no existe liguidez alguna.

Cobertura de Gastos

De antemano se anticipa que los gastos eh el afio debieron de haber sido
reducidos o realmente se tuvieron multiples situaciones mediante las cuales [os
factores de liquidez se fueron agravando, la cobertura de gastos para SOS es de
108 dias, lo que nos indica que las cuenias por cobrar no han sido del todo

depuradas.

Siendo prematuro esperar los resultados de las razones posteriores se podria
apostar que ia cobranza ha tenido problemas, por lo que a pesar de que los
gastos si se pueden cubrir y sobre todo por un lapso de aproximadamente 3
meses, es importante antes que todo elevar la cobranza para poder incrementar
a su vez la liquidez de la empresa.

3.7.2. RAZONES DE APALANCAMIENTO
Razén de Endeudamiento Total

Esta razon destaca la importancia relativa del financiamiento por deuda para la
empresa al mostrar el porcentaje de activos de la empresa que se sustentan

mediante el financiamiento de deuda.
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Para SOS 55% de.sus activos estan financiados con deuda (de varios tipos),
mientras que el restante 45% del financiamienio proviene del capital de los
accionistas. Entre mas alta sea la razén de endeudamiento, mayor riesgo
financiero, entre mas baja sea esta razén, de menor magnitud serd el riesgo

financiero.

Por lo anterior la razén de endeudamiento es en términos reales elevada, debido
a que es mayor al financiamiento de los accionistas, por lo que, es necesario
puntualizar la necesidad de ir disminuyendo el financiamiento via pasivos a un

nivel mucho mas positivo para la empresa.

Razén de Cobertura de Intereses

Esta razén sirve como medida de la capacidad de la empresa para hacer frente a
sus pagos de interés y asi evitar la bancarrota, ya que entre mas alta es la razon,
mayor es la probabilidad de que la empresa pueda cubrir sus pagos de interés sin
dificuitad. Para SOS tenemos una cobertura para cubrir el interés anual de 2.60
veces con el ingreso operativo, ofreciendo un margen de seguridad insuficiente,
tomando en cuenta que no es el Unico pago que debe hacer.

3.7.3. RAZONES DE EFICIENCIA

Ventas entre Activos Totales

Esta razén nos indica la eficiencia relativa con que una empresa utiiza sus acfivos
totales para generar ventas. SOS presenta una razén de .96 de rotacién de
activos con los que se genera la venta, por lo que a nuestre parecer [a empresa
no genera suficientes ventas en refacion a la inversion que se tiene en activos, es
decir que existe una ineficiencia en la utilizacion de los activos de la empresa, ya

que la generacion de ventas no corresponde a la inversién realizada.
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Periodo Medio de Cobro

Esta rotacién de cuentas por cobrar nos proporciona informacion sobre la calidad
de las cuentas por cobrar de la empresa y de que tan exitosaménte es la empresa
en sus recaudaciones. SOS tieng una razon de 21 veces que se han cambiado las
cuentas por cobrar {convertido en efectivo) durante el afio. Este factor puede ser
engafoso, puesto que se utiliza el promedio de" ias ventas anuales, por lo que
puede distorsionarse, sin embargo entre mas alto sea el factor, menor serd el
tiempo entre la venta tipica y la recaudacién de efectivo, esto nos indica que la

cobranza es buena.
3.7.4. RAZONES DE RENTABILIDAD

Las razones de rentabilidad son de dos tipos, aquellas que muestran la
rentabilidad en relacion con las ventas y las que muestran la rentabilidad respecto

a la inversion.
Margen de Beneficio Neto

Este margen nos demuestra una utilidad del 6.62% con respecto a las ventas, por
lo que es realmente un porcentaje bajo si se desea que la empresa despegue
hacia una mejora continua y una proyeccion global, en este caso habria que

pensar en un incremento en los mercados para poder obtener una venta mayor.,
Rentabilidad sobre {os Activos

La rentabilidad de los activos es del 6.32% respecto de la utilidad obtenida, los
activos resultan en este punic ineficientes, puesto que no son lo suficientemente
rentables como para incrementar la utilidad de la empresa en niveles superiores al

7.0% anual, esto trae consigo la necesidad de redefinir situaciones estructurales,
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necesarias para poder proyectar la empresa mejor de lo que puede estar en estos

momentos.

El proyecto de globalizacion de la empresa conlleva ciertas caracteristicas para
que pueda llegar a ser una empresa de ¢fase mundial, |a estructura de capital, asi
como las bases financieras justas para poder lograrlo requieren que el resultado
de este andlisis nos indique las causas por las que no se ha flegado a este punto y
la forma de como lograrlo, en el siguiente capitulo podemos observar un plan
estructural con el cual se puede propiciar la integracion de la empresa en el circulo

mundial.

La situacion actual nos demuestra que existen serios problemas que se basan
primordialmente en la falta de una administracion eficiente en el capital de la
empresa, provocando grandes fallas en la liquidez y en el rendimiento de los
activos, Ia optima solucién de los problemas antes mencionados podra significar
un incremento sustantivo en las utilidades de la empresa y en el rendimiento para

los accionistas.
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CAPITULO IV ENFOQUE DE CLASE MUNDIAL (Caso Practico)

4.1 DISENO DEL ENFOQUE FINANCIERO.

El responsable de la toma de decisiones financieras en cualquier tipo de
empresa, siempre requerira un sistema de informacion, comunicacién, planeacién
y control, con la suficiente calidad y estructura para colaborar al buen desempefio
de su labor y establecer relaciones con el sistema financiero, y por consecuencia
en la mejora de todas las areas de la empresa guiandola a una empresa de clase

mundial.

Como producto de la competencia por los mercados, las organizaciones
multinacicnales han cambiado sus ideas sobre doénde radica la ventaja
competitiva, fortaleciendo la estructura en la cual la informacion sirve como eje y
es el soporte estructural central. Debido a que la organizacion es un sistema

abierto que tiene interaccion con su entorno.

Es aqui donde mencionamos la importancia de los sistemas como forma de

analisis y estudio en este caso practico.

4.1.1. Teoria General de Sistemas y la Importancia del Analisis Sistémico.

Entre los afios de 1959-1970, surge un movimiento al cual se le llamé contingente,
el cual pretende encontrar una congruencia en el enface de las organizaciones, su
medio ambiente y aquellas partes especificas dentro de la organizacion, llamadas

subsistemas.
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La forma mediante la cual se logra este tipo de convergencia es mediante una
sugerencia de disefios de organizacion y las acciones administrativas que en
teoria sean las mas adecuadas para las situaciones especificas que se presentan

en la organizacion.
Este movimiento llamado contingente presentaba las siguientes caracteristicas:
Incertidumbre en el comportamiento de los mercados

Gran avance tecnolégico.
Creciente internacionalizacion del capital.

oW~

Mayor complejidad en la estructura de las organizaciones.

Los autores que representaron en ese entonces el movimiento fueron Lawrence y
Lorsch, Burns y Stalcker, Emery y Trist, Herzberg y Likert, entre otros.

La Teoria General de Sistemas, se desarrollé basicamente en los afios
gincuentas, a partir de la propuesta de L. Von Berflanffy. Es una creencia general
que existe una feoria de sistemas como cuerpo tetrico homogéneo, y que lo que
se ha aplicado a la organizacion, después de la 1l Guerra Mundial es el enfoque
de sistemas, que representa su filosofia inherente.

El enfoque de sistemas, se genera a partir de la necesidad de resolver problemas
tacticos especificos y es la idea mas generalizada del sistema. La solucién de
problemas y la toma de decisiones se caracterizan por la racionalidad entre los

medios y los fines, haciendo énfasis en los primeros e ignorando los segundos.
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Lawrence vy Lorsh, indican que se ercontrd que el estado de diferenciacién en la
organizacion eficiente era consistente con la diversidad de las partes en el
ambiente, mientras que el estado de integracion alcanzado era consistente con

las demandas ambientales de interdependencia.*®

Entre mas diferenciada una organizacién resulta mas dificil lograr la integracion.
Para solventar este problema, la organizacion eficiente debe disponer de
mecanismos integrativos consistentes con la diversidad del ambiente, y entre mas
diverso sea el ambiente, y mas diferenciada la organizacién, méas elaborados
deberan ser los mecanismos de integracion.

De alli, que ¢! anélisis sistémico, tiene la capacidad de aportar grandes bases
conceptuales, y es muy Util, debido a su tendencia a estudiar los sistemas como
una entidad, mas que como un congfomerado de partes, trata de lograr una vista
globai, es decir, considera el sistema en su totalidad, para que después de

haberlo concebido como un sistema, proceder a problemas especificos.

De acuerdo con R. Ackoff, el enfoque sistémico mira los problemas de los
sistemas como un todo, se interesa por el desempefio total del sistema, ya que
adn cuando s6lo se presentan cambios en algunas de sus partes, existen ciertas
propiedades que tnicamente pueden tratarse desde ef punio de vista holistico®,
que de acuerdo con el sistema filosédfico, Holismo, enfatiza que los elementos de
una unidad organica estan condicionados par la totalidad, como ésta lo esta por
los elementos. Por ello favorece la integracion, la conexion vy la unidad sobre la

separacion y la heterogeneidad de los elementos.

“ Ver H. L. Montafio Algunos avatares del paradigma organizacional. México, UNAM, 1997, pp. 41-45.
7 Ver Richard L. Ackoft, “Towards a System of Systems concepts”, Revista Management Sciences, vol. 17,
num. 11, 1998, p. 17.
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Por lo anterior, se requiere considerar a un sistema como un agregado definido de
pensamientos, conceptos, juicios, relaciones matematicas y conectivos logicos,
cuya unidad e integridad estdn condicionadas por las interrelaciones con las
propiedades, lazos y nexos del objeto inicial; esto hace que la nocién sistema,
expresada con la ayuda de signos, oraciones de lenguaje naturales, medios
materiales y construcciones técnicas, no sean sino una representacion del objeto

de estudio.

Mencionada brevemente la Teoria de Sistemas procederemos a seguir analizando

el caso practico:

El mantenimiento de la posicién competitiva contempla dos paradigmas implicitos
en el concepto de conduccion; el primero se refiere a mantener la posicién
competitiva, es decir, a actuar de forma reactiva anie las variables gue afectan el

desenvolvimiento de! sistema u organizacion”®,

El segundo paradigma se refiere a buscar aumentar esa posicion competitiva
mediante la aplicacion de criterios que sirvan para seleccionar y organizar las
actividades adecuadas que contribuyan al cambio, del estado actual al deseado;
Esto es, pueden preverse, o dicho en términos administrativos, planificarse ciertos
conjuntos de actividades organizadas en el tiempo, en forma de proyectos,
programas, cursos de accion que tienden a garantizar el logro del objetivo, esto

es, el estado deseado.

Es en este punto, donde después de identificar las funciones y relaciones entre
los diferentes subsistemas de la organizacion, y entre la organizacidn y su
entorno, se identifica la funcion financiera, sus relaciones entre los sistemas, y la
forma en que esta actividad contribuye al mantenimiento y aumento de la posicién

8 vver Peter F. Drucker, La Gerencia de Empresas., Argentina, Sudamericana, 1993, (8" ed.), pp. 121.
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competitiva de la organizacion; en suma, desarrollar un modelo estratégico de la
conduccion financiera, es decir, la toma de decisiones desde una perspectiva

financiera.

La toma de decisiones, y de forma particular, las relacionadas con el aspecto
financiero, es una actividad que en unién con la captabién de informacion, la
seleccién y correccidon de la misma, la planeacién o planificacion, y sobre todo la
ejecucion, forman el denominado subsistema de gestién; necesario para la
consecucion de nuestro objetive, llevar a SOS a ser una empresa de clase

[ Informacion. J

¥

: Planificacidn. '

h 4 Y

Seleccion ylo J Toma de decisiones
cotreccion. '[

mundial.

—

4

h 4

rEjecucién. J

L l

Estructura del Subsistema de Gestidn

101

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



CASO PRACTICO

MAESTRIA EN FINANZAS

Los puntos anteriormente mencionados nos llevan a establecer la necesidad de

una estructura para entender los cambios que se van generando de la empresa y
su entorno; de la misma forma observamos que el punto de vista administrativo no
es suficiente para establecer la diferencia existente entre cambios reales, sobre

aquellos que caen en lo trivial.

La estructura que se propone genera la estrategia, en la que el punto de partida o

condicion necesaria para adoptar cualquier modelo de accién que sea producto de

una estrategia global, es la de entender los cambio que han existido y los que

pueden ocurrir, es decir los cambios estratégicos importantes en un ambiente

globalizado de negocios, los cuales requieren de cambios conceptuales en los

directivos.

( EMPRESA ]

RELACIONES INTERNAS RELACIONES EXTERNAS
Empleados Competencia

Deudores Medios

Clientes Grupos de interés

Acciconistas o inversionistas

Gobierna

Proveedores

Mercado Financiero

Relaciones bésicas de la empresa y grupos de interés,
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4.1.2. LA FUNCION FINANCIERA

La empresa es una organizacidon que esta en funcion de la satisfaccion de una
necesidad de la sociedad, por lo cual recibe una compensaciéon o beneficio

econdmico, lo que permite producir o comercializar un bien ¢ servicio.

La compensacidon en forma de beneficio econémico o dinero, origina la funcién
financiera en las empresas, funcién que se traduce en el manejo del dinero o de

su equivalente de facil convertibilidad.

Sin embargo, desde el punto de vista estratégico, la funcidon financiera se
relaciona con la planeacién de los recursos econdmicos para definir y determinar
cudles son las fuentes de dinero méas convenientes —costo, plazo y monto-, para
que dichos recursos sean aplicados en forma dptima, vy asi poder hacer frente a
todos los compromisos econémicos, presentes y futuros, ciertos e imprevistos que
tenga la empresa, reduciendo riesgos, manteniendo y mejorande la posicion
competitiva, obteniendo como consecuencia la mayor rentabilidad de la empresa.

4.1.3. CONSTRUCCION DEL SUJETO DE ESTUDIO
La funcion financiera o finanzas, es parte del sistema conducente de las
crganizaciones, y fiene repercusién en el sistema productivo, en el que el

subsistema de contabilidad realiza las labores financieras como se muestra en el

siguiente cuadro:
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FINANZAS —p CONTABILIDAD
F Y F Y
h
o Direccién Supervision
» Recursos Humanos. Servicio .
* Investigacion y Desarrollo. Almacén
e Compras Clientes
e Proveedores Proveedores
¢ Relaciones Publicas Empleados
+ Ventas. Deudores
« Accionistas o inversionistas. Gobierno
Manufactura.

* Gobierno
+ Mercado Financiero

s Deudores

La funcién de finanzas y sus relaciones con las partes del

subsistema y con el entornc

mismo
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4.1.4. IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

La forma dptima del enfoque financiero debe de ser construida mediante la
limitacion del sujeto de estudio, una vez que lo identificamos, comenzamos un
diagnéstico que nos permita delimitar el planteamientc de problemas del sistema,

el cual nos impide lograr los objetivos.

El diagnéstico comienza con la conceptualizacion y construccion del sujeto de
estudio, se describe la situacién actual y la de afios anteriores, utilizando un
patron ideal o aquel que se pretende llegar, de tal forma que al compararlo, nos
permite identificar las diferencias existentes y determinar sus causas, definiendo

la atmoésfera real y pronosticando su futuro.
EL SUBSISTEMA DE PLANEACION

Después de haber definido los problemas actuales y pronosticar los problemas
futuros, llegamos al proceso de planeacion, el cual nos conduce a encontrar las
alternativas que sean factibles de solucion, evaluando alternativas para elegir la
mejor, de acuerdo a los pardametros conceptualizados con respecto a restricciones
impuestas al nuevo sistema. Este proceso se denomina prescripcidn y comienza
definiendo los criterios y explicando las restricciones. Se crean modelos para
obtener y simular soluciones, llegando a las que sean factibles. En la fase final se

evaljan mediante herramientas matematicas y financieras.*®

* Ver Michael E. Porter , Estrategia Competitiva, México, CECSA, 1982, (27% reimp. 2000), pp. 305-363
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La solucion seleccionada requiere que se transforme en planes, programas y
politicas que seran el curso de accién para resolver los problemas del sistema, A
lo anterior le lamamos instrumentacion, fase en la que se requiere definir los
fines, los objetivos, las metas y los medios para lograrlos, asi como los recursos

l informacion J
|

Diagndstico / prél.nlemas planteados,

gue se requieren.

Prescripeion / solucién dei problema

Instrumentacion J planes, programas.

{ control ]

Planeacién y sus componentes

4.2. PAPEL DEL ENFOQUE FINANCIERO.

A medida que las organizaciones crecen y el entorno se torna turbulento, el
enfoque financiero adquiere una relevancia mayor en la conduccion de las
organizaciones convirtiéndose en una funcién estratégica de apoyo a la direccion,
disminuyendo la labor de soporte para toda la organizacion; soporte que por otro
lado, lo gjerce la funcidén de contabilidad a nivel de produccién u operativo.
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El analisis del siguiente cuadro (insumos y productos del enfogue financiero),
permite conocer las tareas mas importantes del enfoque financiero, las que se
pueden llevar a cabo en cualquier tipo de organizacion, sea de caracter mercantil

o social.

Asimismo, permite establecer [as relaciones que origina la funcién financiera en su
conexién con los demas departamentos o partes de la empresa y con el entorno.

INSUMOS Enfoque PRODUCTOS
financiero

» Leyes, reglamentos fiscales » Informacién contable-
¢ Datos contables financiera
* Relaciones pablicas + Declaraciones fiscales.
e Servicio NIVEL. DE|e Relaciones
o Investigacion y desarrollo  |SESTION ) gubernamentales.
. Conta:ilidad ' ] » Disponibilidad de efectivo
+ Necesidad de efectivo * Acceso a mercados
o Ofertas de inversién financieros.

externa » MNecesidad de inversion
+ Objetivos, politicas externa / interna
e Autorizacion de inversiones » Planeaci6n financiera

estratégica

¢ nformacién del estado
actual

Insumos y Productos del Enfoque Financiero,
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El compenente de finanzas en la parte operativa —contabilidad-, a diferencia de su
componente en la parte de gestion que busca hacer negocios y actuar de forma
estratégica, efecta una funcién de soporte a las actividades productivas, y que de
acuerdo con las diferentes teorias de la organizacién, es una aclividad secundaria
que da servicio o apoya las actividades primarias, como lo pueden ser la

manufactura y el servicio, entre otras.

INSUMOS PRODUCTOS
¢ Informes.
« Objetivos, politicas, Contabilidad » Pago por materias
e Cobro por bienes vy 0 primas, servicios.
semvicios. Finanzas « Flujo de caja.
s Capital. + Sueldos y
+ Autorizacion de pagos, A nivel compensaciones.
cobros. Operativo + |mpuestos.
s Informes. s Control presupuestas.
¢ Estructura de costos.

Insumos y productos de la contabilidad y finanzas a nivel operativo.

De lo anterior se desprende el disefio del enfoque financiero como se muestra a

continuacién:
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4.2.1. PROCESO DEL DISENO DEL ENFOQUE FINANCIERO

1. Descripcién actual de la empresa.

w

@ N o

9.
10. Ventajas y desventajas
11.8eleccion de la solucion

Organigrama original.
Descripcion de la empresa mediante sus relaciones bdasicas, internas y

externas.

Orientacién estratégica para el diagnéstico de la empresa.
Criterios de seleccion.

Determinacién de las areas de oportunidad y mejora
Entrevistas y analisis de la problematica.
Consideraciones de las deficiencias observadas en:
» Direccidn

» Manufactura

s Ventasy

¢ Finanzas

Propuestas de solucion,

Implementaciéon del Enfoque financiero
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De acuerdo al andlisis del enfoque financiero debe realizarse una descripcion de
la empresa y presentarse un organigrama actual para analizar jas relaciones
basicas que se tienen en el ambito interno y externo, sin embargo, estos dos
puntos_ya fueron citados en el capitulo anterior, por Io que a continuacion se
menciona la descripcion idealizada de la empresa mediante sus relaciones

basicas correspondientes, intemas y externas®.
4.2.1.1 RELACIONES ESTRUCTURALES BASICAS .

Las relaciones estructurales basicas, son las actividades que se realizan en la
empresa, determinadas a partir de las entrevistas con los directores de la
compaiiia y de la observacion de la operacion en SOS, mismas que se muesiran
posteriormente en este capitulo. Las siguientes son las relaciones que se

analizaron de acuerdo al enfoque mencionado®:

1. La direccién general define los objetivos de ventas, que se establecen de

comin acuerdo con los clientes actuales.

2. En base a los contratos aprobados por los clientes y la direccién, esta envia
las ordenes de fabricacidén a manufactura, quien a su vez le informa a la
direccién de la situacion actual de fabricacion, incluyendo tiempos de

entrega.

3. Manufactura recibe informacion de las caracteristicas de las autopartes que
los clientes desean adquirir, y comunica los posibles problemas para su

fabricacion.

% En la seccién de anexos se muestra el organigrama de la compaiiia SOS.
3! Fuente de informacion de 1as relaciones en al empresa: Observacién y entrevistas con los Gerentes de SOS.
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4, La direccion establece contacfo con el exterior, mediante la funcién de
relaciones pablicas, para ofrecer y recibir informacién.

5. Manufactura, en su labor de gestién, le ordena al supervisor la fabricacién
de pedidos, segin los planes de produccidn aprobados. Por su parte, el
supervisor ¢ encargado de taller, quien es el responsable directo de la
fabricacion, informa a manufactura det estado de fabricacion, y de la
productividad de los obreros. Manufactura en su labor de gestién introduce
medidas correctivas cuando detecta desviaciones entre los planes y los
resuitados, se encarga de la implantacion del nivel de actividad del tailer,
de la organizacién de los procesos involucrados, y del tipo de tecnologia

empleado conforme a las inversiones autorizadas.

6. El 4rea de finanzas apoyado por el departamento de Ingenieria elabora
estudios de costos, en los que se evalua, las horas-hombre necesarias
para la manufactura de las autopartes, asi como su costeo y determinacion

de eficiencias en la elaboracién de dichas autopartes.

7. Direccion informa al departamento de finanzas o administracién, los planes
y politicas de la empresa en lo que se refiere a ventas, la posible
adquisicion de maquinaria, enfre ofros. Administracion le informa a la
direccion de las posibilidades de compra, financiamientos, del estado actual
contable de fa empresa (formal e informal), y de las cuentas por cobrar y
demas recursos de que dispone la empresa.

8. Finanzas determina las politicas de cobro, recibe y registra el pago de los
clientes y verifica que se cumplan dichas politicas.
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9. Manufactura informa al almacén de las necesidades de materia prima y de
otros materiales que intervienen en los planes de produccion aprobados y
comprometidos. Por su parte almacén informa de la existencia de dichos

materiales.

10.Almacén e informa a administracién del estado actual de los insumos
necesarios para la fabricacién de autopartes. Administracién adquiere los
insumos necesarios y lo comunica al almacén para su recepcion.

11.Direccién fija las politicas de confratacion de persconat v lo comunica al
departamento o responsable de recursos humanos, quien sobre la base de
perfiles necesarios, informa a la direccion del estado actual del mercado

laboral.

12.Recursos humanos informa al departamento de administracién de los
costos de contratacion, sueldos y otros, para que éste apruebe y evalué, en

base a la informacién contable, su contratacion.

18.Administracion  mantiene contacto con el gobierno. Recibe
reglamentacicnes y politicas y entrega informes e impuestos.

14. Administracion mantiene contacto con los bancos, recibe informacion de
costos, tasas v disponibilidad del dinero. Recibe intereses por depésitos y

paga por el uso del dinero.

15.Los proveedores entregan los insumos de mercancias al aimacén. Este,
previa aprobacion de control de calidad, registra la entrada de los insumos.
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16.Almacén informa a fa administracion de la recepcion de los insumos y las

cantidades recibidas.

17.E! supervisor solicita los materiales al almacén para cumplir con los planes
de manufaciura, y entrega ordenes de salida.

18.Manufactura informa a la administracion de los costos de mano de obra
incorporados en la fabricaciéon de auiopartes. Por su parte administracién
glabora la ndomina e incorpora tiempo extra y deméas incentivos a la

productividad.

19.El supervisor ejecuta las ordenes de manufactura y recibe, por parte de los

obreros, la produccion de autopartes.

20.Una vez realizada la produccion, ésta se almacena en el almacén para
distribucion a clientes. Ei supervisor informa a la administracion para que
ésta elabore las facturas y proceda al cobro de las mismas.

4.2.1.2 RELACIONES DE LA EMPRESA CON SU ENTORNO

1. El cliente recibe de embarques los pedides correspondientes.

2. Ei cliente paga a finanzas {contabilidad), el dinero que corresponde a los

pedidos contratados.

3. Recepcién recibe de los proveedores los insumos necesarios para la

fabricacion de las autopartes.

4, Proveedores informa a ingenieria la informacion técnica de sus productos.
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5. Contabilidad paga a los proveedores los produgtos recibidos.
6. Contabilidad paga los impuestos y otras obligaciones al gobierno.
7. Contabilidad invierte y retira dinero del mercado de dinerc y de capitales.

8. Recursos Humanos solicita y envia empleados al mercado laboral.

’

9. Compras indica a proveedores las necesidades de insumos.
10.Compras informa a contabilidad de su contacto con proveedores.

11.Ventas se entera de las necesidades de ios clienies y presenta su

propuesta.
12.Ingenieria informa a compras de las necesidades de nuevos materiales.

13.Compras recibe cotizaciones de los nuevos materiales y envia orden de

compra.

14.Ingenderia recibe de manera continua las tecnologias de aplicacion

disponible de los proveedores.

15.Los proveedores envian a  recepcidn de materiales, los insumos

solicitados.

16.Finanzas proporciona la informacién financiera de [a empresa,
17.Los accionistas intervienen en las decisiones de la direccion, en proporcion
a su capital invertido.
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18.Finanzas informa y realiza pagos al gobiemo, y recibe leyes y reglamentos.
19. ingenieria recibe las necesidades potenciales de los clientes.

20.Seleccion y liquidacidén de empleados.

21.Finanzas determina el dinero ocioso de la empresa e informa de sus
requerimientos de inversion a sus deudores, quienes a su vez informan los
tipos de inversion vigentes; finanzas selecciona el mas conveniente,
tomando en cuenta el interés, el riesgo y la disponibilidad del dinero, en
caso contrario cancela algunas o todas las inversiones externas.

22.Los competidores tienen relaciones de gestién con su propios participantes,
que al investigarse y analizarse permiten la comparacion con los de la
empresa, poniendo en evidencia las fuerzas y debilidades externas del

sistema.
4.2.1.3 RELACIONES INTERNAS DE LA EMPRESA

1. Los empleados reciben de la parte de contabilidad su sueldo mas

prestaciones.

2. Los empleados realizan su trabajo en las diferentes partes de la empresa.
3. Manufactura fabrica los productos ¥ los entrega a embarques.

4. Ingenieria proporcicna los prototipos y la informacion tecnolégica a

manufactura.
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5. Ingenieria analiza los datos que aperta la competencia para comparar y
evaluar a la empresa, en cuanto & desarrollo de nuevos productos y costeo

de los mismos.

6. Finanzas también aprovecha la informacion obtenida de la competencia

para efectuar andlisis comparativos.

7. Los empleados reciben e intercambian necesidades con la empresa, logros

y reconccimientos.

8. Ventas informa a la direccién acerca de ios clientes y de su estado actual.
A su vez recibe metas y objetivos de ventas generales de la empresa,

establecidos de comun acuerdo con ias partes responsables.

9. Finanzas informa a la direccién de los resuitados de la empresa. Recibe
objetivos, metas, politicas y correcciones. Recibe instrucciones para
invertir, financiar capital de trabajo y activo fijo, entre ofros.

10.Compras informa a la direccion del estado de adquisicion de materiales, y

recibe metas y politicas en relacion con los materiales.

11.Manufactura informa a la direccion del estado actual de la produccion,
cantidades y niveles de calidad, y recibe aceptacién o rechazo de los
planes de produccién, conforme a las ordenes de fabricacién de ventas.

También se encarga de la organizacion de la planta o taller,

12. Direccion informa a control de calidad de los objetives y politicas a seguir,

tanto en materia prima como en producto terminado.
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13.Ingenieria recibe autorizacion para invertir en desarrollc 0 en adquisiciones
de nuevos proyecios, previa justificacién tecnoldgica, operacional y
econdmica. También informa sobre el estado que guardan los proyectos y
tecnologias disponibles.

14.Control de calidad informa a recepcién de las caracteristicas que deben
cumplir los materiales que reciba, y a su vez recibe informacion constante
de la calidad de los materiales existentes en el mercado.

15.Control de calidad e ingenieria intercambian informacién acerca de los
nuevos desarrollos o proyectos a realizarse.

16.Finanzas informa a control de calidad del presupuesto con el que se cuenta

para sus funcicnes.

17.Materiales informa a contabilidad de las necesidades de dinero, conforme a
los requerimientos de materiales, y recibe informes de la disponibilidad de

recursos propios y de préstamos.
18.Manufactura le informa a materiales de sus necesidades de insumos, de

acuerdo con los planes de produccion aprchados y fechas de

disponibilidad, y recibe informes al respecto.

4.2.1.4 RELACIONES DE INFORMACION

1. Manufactura proporciona a finanzas la informacion de entradas y salidas de

articulos terminados.
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2. Ingenieria informa a finanzas el tiempo (horas-hombre), empleado en cada

operacién o en cada proyecto.

3. La parte operativa de contabilidad le informa a la de gestién de la situacién

de los ingresos y egresos.

4. La parte operativa de contabilidad le informa a la de gestion el estado

actuat de produccion.

5. Manufactura, en su parte operativa, informa a compras de la situacion de
los tiempos de espera y de |a calidad de los materiales.

6. Ingenierla informa a su nivel de gestion sobre el estado actual de los

proyectos y desarrollo de los mismos.

7. Compras en su parie operativa informa a la de gestién sobre la situacion
actual de las adquisiciones de materiales.

8. Ingenieria obtiene informacién de la tecnologia y de las innovaciones en el

mercado correspondiente.

9. La direccion recibe datos del entorno socio-econdmico-financiero y de los
cambios tecnolégicos con el fin de determinar las oportunidades y

amenazas que ofrece el entorno.

10.Los competidores tienen sus propios mecanismos y relaciones de
informacioén, que al analizarse e investigarse hacen posible la comparacién
con los de la empresa y ponen en evidencia las fuerzas y debilidades de
sus mecanismos de informacion.
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4.2.1.5 RELACIONES DE EJECUCION

1. La parte de gestién de manufactura ordena a la operativa la fabricacion de
determinada cantidad de articulos, segin los planes de produccion
aprobados. Corrige desviaciones, implanta el niet de actividad en |a planta,

organiza procesos y tipo de tecnologia.

2. Ingenieria Introduce medidas correctivas en su parte operativa, como lo es
la configuracion del sistema mas apropiado de acuerdo a necesidades del

mercado.

3. Finanzas autoriza a contabilidad para aprobar los pagos requeridos a la

empresa, efectuar cobros, etc.

4, La direccién general define objetivos y politicas generales de la empresa,
incluyendo las de cada area de autoridad; los que se discuten teniendo
como referencia el papel que debe jugar la empresa en el entono. Informa
a las direcciones subalternas del estado global de la empresa, indicando

desviaciones criticas con respecto al esperado.

5. Cada direccion subalterna informa a la direccion general, a las demas
direcciones y a sus partes de gestion, del estado actual de su area de
autoridad. Se comparan los resultados, indicando las desviaciones criticas,
y ante tales desviaciones se toman las decisiones pertinentes, vigilando su

adecuada implantacién,®

521 as relaciones estructurales en la compafiia, internas, externas, etc. sc obtuvieron de entrevistas con los

gerentes de las areas de la empresa SOS.
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4.3. ORIENTACION ESTRATEGICA PARA EL DIAGNOSTICO DE LA
EMPRESA. '

Esta parte fiene como fin principal el brindar una orlentacion estratégica para la
realizacion del diagnastico de la compariia, el cual permitird hacer una seleccién
adecuada de las tareas y funciones basicas para lograr que SOS logre ser una
empresa de clase mundial, con un adecuado enfoque financiero,

4.3.1. Criterios de Selecci6n

Para obtener las alternativas y criterios de seleccién, es necesario aplicar métodos
que nos permitan definir cuales son las probables causas de los problemas, asi
como también proyectar las posibles soluciones, de esta forma, es necesaric uno

de los siguientes metodos:

1.- Evaluacion de la sensibilidad.
2.- La opinién experta.

3.- El compuesto de gpiniones.
4.- La investigacién exploratoria.
5.- El método econdmico.

En la investigacion, para poder seleccionar aquellas relaciones béasicas
estructurales, que identificaran de la mejor manera los problemas, se utilizé el
método de la opinidn experta, el cual es un criterio subjetivo de lo que dicen los
conocedores del tema en cuestion, también elegimos el método econdmico, aquel
que nos indica el cambio que cuesta menos en su realizacion, y finalmente ¢l
compuesto de opiniones, que es aguel en el que los empleados vy directivos nos

informan.
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4.3.2. Determinacion de las Areas de Oportunidad y Mejora

Como parte del diagnéstico de !a empresa SOS y baséndonos en el método
econdmico, se analizan las relaciones de gestion. Para tal objeto, se emplean las
estimaciones de las opiniones individuales de tres gerentes de la empresa,
quienes conocen la problematica de la empresa. La informacion se obtuvo
mediante entrevistas personales con cada uno de los gerentes en base a

pregunias generales, obteniéndose las siguientes relaciones basicas:

a) Mejoramiento de la calidad.

b) Normas internacionales.

¢) Financiamiento para el crecimiento.

-d) Fijacion y logro de objetives a largo plazo.

e) Implementacion de un sistema de informacion y comunicacién para interactuar

con las variables del entorno.

4.3.3. Entrevistas y Andlisis de la Problematica

Entrevistas

A continuacién describimos los resultados de las entrevistas con las siguientes

personas:
« Director General

+ Gerente de Ventas

s Gerente de Administracion y Finanzas
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Estas entrevistas nos guiaron a la orientacion estratégica que nos permitiv ser
mas explicitos en las relaciones estructurales basicas. Las entrevistas
mencionadas, se realizaron por separado y de manera informal, no obstante, se
les dio una orientacion a través de preguntas exploratorias muy generales y poco

estructuradas.

1.- £Qué espera de [a empresa?

DG: Que siga el crecimiento promedio de los Ultimos afios. Que permanezca
entre las 10 empresas con mayor patticipacion en el mercado de México y se

internacionalice.
GV: Que crezca de manera solida y contintie en el mercado de los E.U.

GF: Que continué generando flujo de efectivo positive para soportar el

crecimiento que se espera.
2.- ; Qué espera de su papel en la empresa?

DG:  Contribuir a la solidificacion de la empresa en México, analizar las ventajas
de realizar alianzas estratégicas con empresas norteamericanas. Asignar puestos

de trabajo.
GV: Solidificar y ampliar la cartera de clientes nacionales y exiranjeros.

GF: Realizar el trabajo lo mejor posible para conservar el puesto y asegurar el
futuro. Lograr una estructura financiera sana para ofrecer buenos rendimientos y
estar en posibilidades de obtener financiamientos, cuidando que el costo de
capital, como tasa de financiamiento, no exceda nuestro presupuesto.
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3.- ; Cuales son los problemas urgentes?

DG: Internacionalizar la empresa y tratar que los mercados globales, asi como
las necesidades de los clientes se satisfagan completamente, tratando de mejorar
los productos que elaboramos, incrementando su calidad.

GV: Encauzar la agresividad y pujanza del director general, para la apertura de
mercados y realizacion de negocios. Capacitar y motivar a los empleados para
que soporten la produccién que cambia constantemente. Capacitar a mis

subordinades en negocios internacionales.

GF: Convencer al director general de la importancia de la reinversion de
utilidades y de financiarse con recursos a largo plazo para facilitar la insercidn en

el mercado globalizado.
4.« ; Cudles son los problemas cotidianos?

DG: Capacitar, motivar y recompensar a los empleados para que soporien el
crecimiento. Mejorar la calidad de las materias primas e insumos que se

requieren,

GV: Desarrollar nyevos clientes, involucrar a produccion y a finanzas en los
objetivos de ventas, asi como en el anélisis de crédito, como son las: politicas de

cobranza.
GF. Busqueda constante de datos contables para elaborar los estados

financieros. Actualizacidn en los mercado financieros. Adiestramiente a los

empleados en los nuevos instrumentos que aporta la apertura financiera.
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De acuerdo a estas enfrevistas, los sintomas mas significativos son los siguientes:

Problemas Detectados en SOS

SINTOMA PORCENTAJE
Crecimiento 17.78
internacionalizacion 17.78
Financiamiento 11.53
Capacitacion 11.53
Solidificacion de la empresa 534
Estructura financiera sana 5.34
Generacion de flujo de efectivo 2.80
Alianzas con otras empresas. 2,79
Trabajo seguro 2.79
Ofrecer rentabilidad. 279
Disminuir costo de capital. 2,79
Disminuir obsolescencia de productos. 2,79
Encauzar agresividad del Dir. General 2.79
Procurar reinversion de utilidades. 2.79
Aumentar calidad de la materia prima. 2.79
Reforzar el analisis de crédito. 279
Atender problemas en la produccion. 2.79
TOTAL 100.00

Nota: Astgnacidn de valores de acuerdo a las respuesta cbtenidas en las enfrevistas

En funcion de los sintomas declarados por los gerentes entrevistados, la empresa
se encuentra con grandes posibilidades de crecimiento por los siguientes afios. El
crecimiento de la empresa en el mercado nacional soporta la decision de
solidificarse. Se percibe la problematica del financiamiento para soportar ia
solidificacion pretendida.
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4.3.4. Consideraciones de las Deficiencias Okservadas

a)

b)

d)

e)

No existe problema algunc con los empleados en cuanto a su comportamiento
dentro de la empresa, ya que si se tiene la inquietud para una capacitacion

constante de la fuerza laboral.

Se identificaron algunos problemas contables cotidianos en la efaboracién de
los estados financieros, también se contempla la falta de herramientas
financieras que le permitan a la compafiia incrementar su rentabilidad y lograr

tener una estructura financiera mas sana.

También se logra observar una preocupacion por la calidad de las materias
primas, asi como por el analisis de crédito como politica de cobranza y los
problemas cotidianos en la linea de produccion.

Por otra parte, la observacién fisica de la planta, en repetidas ocasiones,
confirmé el excelente estado que guarda la misma, es decir, las areas de
trabajo estaban perfectamente definidas, no se percibia desorden ni
desorganizacion en el trabajo; los obreros estaban perfectamente unifermados
y protegidos. La entrada al area de trabajo estaba limitada a los responsables,
los solventes y materiales peligrosos se encontraban aislados y petfectamente

ventilados y protegidos.

El comedor y los servicios sanitarios se encontraban limpios y ordenados. El
ambiente de trabajo era realmente agradable; las lineas de produccidén seguian
una secuencia optima, para evitar desperdicios de tiempo y esfuerzo, para

terminar en la zona de embarque.
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4.3.4.1. Problemas de Direccion

La empresa SOS no presenta problemas significativos en su sistema de direccién,
esto se percibi¢ de las enirevistas, de las relaciones basicas, del organigrama y

de |la cbservacion fisica de la empresa.

En virtud de que el dinamismo del director general ha sido una parte muy
importante para lograr una mayor participacién en el mercado, la estructura actual
no debe modificarse en lo esencial, salvo alguna pequefia modificacién para
atender la internacionalizacion prevista y la solidificacion financiera.

4.3.4.2. Problemas de Produccion

La funcién de control de calidad se establecid para mejorar la calidad de los
productos, ademas se debe de frabajar para que los proveedores de las materias
primas realicen también un estricto control de calidad y lograr introducir los

estandares internacionales a nivel escalonado.

Es importante contribuir a la mejora continua en cuanto a procesos de
manufactura se refiere. Cabe sefialar que actualmente la empresa ya se
encuentra cerlificada con un I1SO 9000 y estd en proceso de conseguir la
certificacion de 1SO 14000,

Por lo que respecta a la produccion, no se perciben problemas importantes dado
que la empresa frabaja al 90% de la capacidad instalada, en un ambiente

agradable.
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4.3.4.3. Problemas de Ventas

En el area de ventas se pudo percibir que existe descontrol en cuantc a las
ordenes de compra autorizadas por los clientes, es decir estas no se encuentran
actualizadas, ademas no se le proporciona esta informacién oportunamente a la

gente encargada de facturacion.

Por lo que respecta a los nuevos clientes, se detectd que es muy dificil y
competido el mercado, sin embargo la calidad en el producto, el costo del mismo,
la entrega oportuna de las cotizaciones asi como la labor de negociacion del
gerenie de ventas son elementos importantes que ayudan para ganar subastas
y/o concursos de produccion de nuevas autopartes.

4.3.4.4 Problemas de Finanzas

Las entrevistas con los directores de la empresa, destacan que el problema
financiero mas importante lo representa el financiamiento necesario para el
crecimiento y la solidificacién financiera de fa empresa, ya que no se cuenta con
herramientas que permitan a SOS tener una estructura financiera que propoercione
informacion opecrtuna y confiable que ayude a obtener mayor rentabilidad a los

accionistas y mejores beneficios a los obreros y empleados.

También se pudo detectar que los informes que se deben presentar a algunas
entidades gubernamentales no siempre se obtienen facilmente, debido a la falta

de herramientas financieras de apoyo.

Ademas no se tiene una efectiva administracion del capital de trabajo, por lo que
se requiere trabajar para mejorarla y a su vez determinar una estructura de capital

que convenga a los intereses de los accionistas.
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4.4 PROPUESTA DE SOLUCION.

De acuerdo al mecanismo de presentacién del caso practico, se proponen las
siguientes soluciones para lograr que la empresa cuente con un enfoque
financiero que le permita alcanzar el nivel de clase mundiaf:

12. Solucion
Por medio de una estrategia financiera y recursos propios ¢

22, Solucion
Concertar una alianza estratégica con una empresa de clase mundial

4.4.1. SOLUCION 1. CONTAR CON UN ENFOQUE FINANCIERO EN 8§08
{EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ) QUE LE PERMITA ALCANZAR
EL NIVEL DE CLASE MUNDIAL POR MEDIO DE UNA ESTRATEGIA
FINANCIERA Y RECURSOS PROPIOS.

Para hacer posible que la empresa SOS cuente con un enfoque financiero que le
permita tener herramientas para proporcionar informacion confiable y oportuna, y
que aunado a otros esfuerzos de todas las areas pueda estar en condiciones de
alcanzar el nivel de clase mundial, se requiere de toda una estrategia financiera,

como la que se muestra a continuacién:
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4.4.1.1. Estructurz de Capital

1.  Tener una Estructura de Capital Sana, mediante politicas tendientes a
preservar la inversion de capital realizadas por los propietarios de la
empresa., éstas politicas se implantan mediante politicas de endeudamiento

y de dividendos®.

La politica de endeudamiento ayuda a la administracion de una empresa a
conservar una estructura de capital equilibrada, esta politica tiene como

objetivo controlar el uso y magnitud del financiamiento externo.

El financiamiento externo no debera exceder los limites de endeudamiento
que mantenga una relacién equilibrada entre el monto de la inversién de

capital efectuada por los acclonistas y el monto de la deuda a largo plazo.

Para juzgar lo razonable de dicha relacién se puede utilizar la técnica de
apalancamiento. Al respecto se considera que una relacion de deuda—capital
de 40%/60% es conservadora, de 45%/55 es normal y de 50%/50% es
agresiva. Arriba de esta situacion se considera que la situacion financiera de

la empresa se debilita.

En el caso de S0OS es muy delicada esta situacidn pues muestra un
55%/45%, por lo que se debera lograr no depender en tanta medida de !a
deuda.

Por lo que respecta a los dividendos los administradores de SOS deben de
fijar una politica de dividendos adecuada para que los accionistas participen
de las utilidades de la empresa pero no se descapitalice la empresa.

B Ver Joaquin Moreno Fernindez, Las Finanzas en la Empresa, México, IMCP, 1999, (5° ed.) pp.255-256.
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4.4.1.2. Presupuesto de Capital

2.  Preparar un Presupuesto de Capital, en el que se determine una lista de
los proyectos de inversién previstos con su respectiva especificacién de los
desembolsos de inversion propuestos. Cada 4rea puede tener propuestas al
respecto, pero las mismas deben ser analizadas previamente a su
autorizacion .

v

Las inversiones permanentes son utilizadas en los negocios durante varios
afios, por lo que la decisién de inveriir tiene que estar acorde con los
objetivos de la empresa asi como con sus estrategias y recursos, tanto

financieros como humanos, presentes y futuros.

Las inversiones se realizan fundamentalmente para obtener utilidades en el
futuro. La adminisfracion de la empresa cuenta con recursos que debe
manejar para que produzcan mayores rendimientos que las que oftecen los

bancos. .

Es importante que la propuesta de inversion se efectie en forma especifica y
acompanada de una justificacion mas o menos elaborada, dependiendo del
tamafio, novedad e importancia estratégica del proyecto. También depende
del tipo de proyecto. Se puede utilizar una clasificacion como la siguiente:

a) Desembolsos exigidos por la ley o politica de la compaiia,
destinados a seguridad o medio ambiente, por ejemplo equipos para
control de la contaminacion.

b) Mantenimiento o reduccién de costos

¢} Ampliacion de la capacidad instalada de produccion ya existente

d) Inversion en nuevos proyectos ¢ empresas
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En este sentido lo que se propone es que en SOS se estructure la forma en
la que se aprueban las inversiones de capital, atendiendo a los diferentes
métodos de analisis de inversiones como el Valor Actual Neto, Método de
Tasa Interna de Rendimiento, u otras medidas del valor del proyecto, etc.,
tomando en consideracién las caracteristicas que presente el proyecto que

se someta a evaluacion, por ejemplo:

1. Debe considerarse si se esta en época de inflacién o no.

2. Si se trata de una inversidon en un activo para reemplazo.

3. 8i existen estimulos fiscales para la inversidn que se propgone

4. Cudles son las alternativas para financiar el proyecto de inversion, etc.
También es importante que se especifique el costo del capital y un elemento
que ha sido pocas veces explorado pero que considero es de suma utilidad

que es el andlisis de todos los beneficios, oportunidades vy riesgos de indole

no financiera, como son:

a) Elimpacto ambiental
b) Los requisitos y consecuencias de tipo legal
- ¢) Los beneficios en el aspecto social para los trabajadores de la planta,
para la comunidad, para el pais, etc.
d) Las restricciones de caracter politico, social, cultural, etc.
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4.4.1.3, Financiamiento a Largo Plazo

3. Es fundamental contar con una politica de Financiamiento a Largoe Plazo,
que en el caso de SOS por ser una empresa con actividades de manufactura
de autopartes, y tomandc en cuenta sus caracteristicas, el financiamiento de
este tipo lo podria obtener con los bancos por medio de créditos
refaccionarios, créditos hipotecarios, préstamos hipotecarios industriales,

efc. .

Debe considerarse que la estructura financiera de los activos tiene influencia
en las fuentes de financiamiento. Empresas con inversiones en activos
permanentes, como terrenos, edificios, maquinaria y equipo de vida larga
fienen mas facilidad para adquirir deuda y tienen una mayor aceptacion de
los activos de uso general y de demanda continua que los activos cuyo valor
depende en gran parte de la continuidad de la rentabilidad de la empresas“.

Cabe sefialar que la sifuacién en la que se debe tener sumo cuidado es en el
costo de dichos créditos, también debe mencionarse que es conveniente que
el importe del crédito no debera exceder del 75% del valor de la inversién
que se ha de realizar, pudiéndose realizar el financiamiento del 100% si se
otorgan garantias adicionales para que el crédito represente como el 66%

del total de ias garantias.

Se puede también evaluar la posibilidad de conseguir un crédito en algin
banco del extranjero, ya sea en Canada o en Estados Unidos, tomando en
cuenta que su casa matriz se encuentra en el extranjero y puede fungir como
aval, y de esta manera SOS lograria concertar tasas menores a las

ofrecidas por el sector bancario mexicano.

5 Ibid, p. 265.
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También debe resaltarse el riesge que implicaria el obtener UI"'I crédito en el
extranjero en dolares, por motivos de la fluctuacién cambiaria, es decir, los
efectos que tendria una devaluacion del peso, pues dificultaria el enfrentar
este tipo de compromises financieros, sin embargo, debe mencionarse gque
SOS recibe sus pagos en dolares, por lo que este riesgo por diferencia en

tipo de cambio seria casi nulo.

Otro aspecto a tomar en cuenta es la actitud del mercado financiero hacia la
empresa en particular y al ramc en que opera, el cual es un factor
determinante en la negociacion del financiamiento. Una imagen de SOS
sana, limpia, con productos de calidad, con personal honrado y competente,
asi como la seriedad y formalidad en su operacion ayudan

considerablemente a un apalancamiento dptimo.
4.4.1.4. Administracién de Capital de Trabajo

4. Determinar una adecuada Administracién de Capital de Trabajo es parte
importante del enfoque financiero para que SOS logre reunir todos los

elementos necesarlos para llegar a ser una empresa de clase mundial,

Considerande que el Capital de Trabajo representa el ciclo financiero a corto
plazo de la empresa, se puede definir como el tiempo promedio que
transcurre entre la adquisicion de materiales y servicios, su transformacion,

su venta y finalmente su recuperacién convertida en efectivo.

Asimismo se puede asumir que la razon circulante es el medioc méas usual
para medir el margen de seguridad gue la empresa mantiene para cubrir las
necesidades de flujo de efectivo, generado a través de su ciclo operativo a
corto plazo.
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SOS actualmente tiene una razoén de circulante de 1.26 lo que implica que

alcanza a cubrir sus pasivos a corto plazo con sus activos a corto plazo, es

importante mejorar esta situacion mediante politicas eficientes de

administracién de Capital de Trabajo como son:

a)
b)

Adecuado control y vigilancia del efectivo y las inversiones temporales
Establecimiento de politicas de control en las cuentas por cobrar, como
son politicas y periodos de crédito, nivel de inversion en las cuentas por
cobrar, politicas de cobro, etc.

Informacioén respecto al Inventario como son su nivel, el costo de
mantenimientc de inventario, existencias de seguridad de inventarios,

riesgos de inversion en inventarios, etc.

Para el caso de SOS su razon de inventarios es de 4.4 veces, por lo
que actualmente el inventario le da 4.4 vueltas en &l afio, lo cual no es
muy bueno, si consideramos que el hecho de mantener inventario nos

implica un costo.

Vigilancia de las cuentas por pagar, en cuanto a obtener politicas de
financiamiento adecuadas para la empresa, control de impuestos y

gastos acumulados por pagar, etc.
Controlar también los créditos que se tengan a corto plazo, las politicas

de financiamiento, necesidad de informacion respecto a los créditos que

se tienen concertados a corto plazo, ete.
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4.41.5. Elementos del Programa de Preparacién de Calidad Clase Mundial

5. Por oftro lado es muy importantes que dentro del enfoque financiero se
contemplen el hecho de desarrollar un programa de preparacién para alcanzar
el nivel de Empresa de cfase mundial que incluya:

a) Educacion y Entrenamiento que logre la participacion de todos los
departamentos de la organizacidn asi como de todos los niveles, en el
caso de SOS debe ponerse atencién en los obreros, de tal forma de

hacerlos participes a la invitacion de esta nueva cultura.

Esta cultura de educacién y entrenamiento requiere un estilo
administrativo diferente por parte de los gerentes y director de SOS,
que promueva la participacidn del personal en el mejoramiento
coniinuo. Un estilo administrativo que otorgue a las personas:

s El entrenamiento

» La responsabilidad
» La autoridad

+ La crientacién

* La retroalimentacion
o Elsoportey

» La motivacion
necesarios para autocontrolar y mejorar continuamente su trabajo, a fin

de que pueda satisfacer las necesidades vy expectativas del cliente
externo e interno. Ademas permite que los empleados de SOS se
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sientan involucrados y con un sentimiento de compromise para la

organizacion

Debe crearse una cultura de valoracién y apreciacion del desarrollo de
la experiencia técnica y habilidades administrativas de las personas,
advirtiendo que es precisamente la gente, el elemento mas valioso de
la compainiia.

También se deben establecer metas a corto, mediand y large plazo,
con politicas y practicas de operacién definidas e identificacion de los
conocimientos, herramientag y habilidades requeridas para llevar a

cabo [a implementacion efectiva de los planes y proyectos.

b) Basqueda de una Mejora Continua, para io que es indispensable
establecer los mecanismos de medicion constante del desempeiio de la
-empresa, para ello se definiria el nivel al que se quiere llevar a 3OS,

conocer los avances cada trimestre, semestre, ario, etc.

En este sentido se debe hacer uso de Benchmarking que como ya se
menciond anteriormente permite medir productos, servicios y précticas
contra los competidores mas importantes o aquellas compafifas

reconocidas como lideres en puntos estratégicos como son:

¢ Inventarios en proceso: Logrando que sean de horas o dias y no
de semanas.

e Rotacién de Inventarios: Aumentando la misma para disminuir el
tiempo en el que se cierra el ciclo desde que se compra la materia
prima, hasta que se recibe la cobranza.

« Rechazos del Cliente: Lievandolas a niveles minimos.
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» Entregas a Tiempo: Aumentario al 98 0 89% de las-veces.
* Costos de Calidad: Menos del 3% de las ventas, gastados en

prevencion y no en correccion.

En SOS debe implementarse una cultura en la que cada quien sea
responsable de su calidad y el departamentc de aseguramienio de
calidad solo sirva como soporte y coordine la funcién de un

mejoramiento continuo en toda la organizacion.

Cabe sefialar que en SOS se deben utilizar técnicas estadisticas para
controlar y verificar el proceso, es decir ufilizar técnicas de prevencion

¥ no de correccion.

Debe asignarse un presupuesto para la mejora de procesos, buscando
convenios con asociaciones y universidades, para permitir que la
empresa pueda estar innovando vy experimentando en areas

estratégicas para su desarrollo.

Asimismo es fundamental que en SOS se inculque el frabajo en equipo,
que es la clave para que las personas basen sus relaciones en la
confianza y el apoyo mutuo, la comunicacion espontdnea, la
comprension y la identificacién con los objetivos de la organizacién.

También se debe incentivar la formacién de equipos con personas de
diferentes departamentos (disefic de productos, produccion,
mercadotecnia) ya que esto permite comunicar mejor las necesidades
de los clientes a toda la organizacion para poder entregar los mejores

productos en el menor tiempo posible.
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c) Desarrollo de Ventajas Competitivas, basadas en productos vy
servicios de calidad superior: que logren “deleitar al cliente”, El personal
de SOS deberd conccer las necesidades y expectativas actuales y

futuras de los clientes mediante o siguiente:

« Aprender que la voz del cliente debe ser escuchada, atendida, y
comunicada a toda la organizacién, en este caso todas las
compafias de autopartes deberan ser escuchadas en cuanto a sus

necesidades de productos se refiere.

e Averiguar donde se enhcuentran los clientes y cudles son sus
necesidades, tener contactos en todas las compafias armadoras y

trabajar en obtener proyectos para sometetlos a cotizacion.

s Crear una obsesion por atender y exceder sus necesidades y
expectativas, ya que SOS se encuentra en una industria bastante
competida y al mismo tiempo con demanda de calidad fofal.

« Elevar permanentemente el nivel de satisfaccion para conseguir su
lealtad, la que debe medirse en terminos de como la compafiia

cierra contratos para producir autopartes.

* Asumir una actitud proactiva gue conduzca a identificar los atributos
de calidad que tienen impacto en la satisfaccion del cliente.

s Establecer una scciedad de ganar — ganar con proveedores que

tienen calidad certificada, no se basan en el precio, ni piden tres
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cotizaciones para ver cual nos da un precio menor, se basan en la

calidad.

o Tomar en cuenta que el proveedor es parte de nuestro proceso,
pues si bien el cliente exige calidad, la cadena de valor inicia con la

materia prima, componente o servicio que nos vende el proveedor.

s Buscar los problemas para darles solucién no ocultarlos, haciendo
participes de los mismos a los niveles medios para involucrarlos en

la solucidn.

e Producir lo que se va a vender Gnicamente, para evitar tener

inventarios en proceso, defectos de calidad, y almacenes gigantes.

o Asumir una filosofia que permita producir lotes pequefics, sin miedo
a realizar cambios de modelos, si el cliente asl lo pide, pues la
industria automotriz sabemos que tienen una gran variedad de

modelos y colores.
4.4.1.6. Esquematizacion de Procesos

6. Finalmente se contempla la necesidad de date prioridad a la Calidad de
Procesos esquematizando los mismos, para que exista una mejor comprension
por parte de todas las personas que participan en las diferentes actividades de
S0S vy puedan incrementar su eficiencia. Dichos procesos analizan los

siguientes aspectos™:

% Ver los esquemas de procesos en la seccidn de Anexos
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. Politicas

. Control Administrativo y Sistema Total de Calidad
. Ventas

. Ingenieria Avanzada y Disefio del Producto

. Administracion del Programa

. Compras y Proveedores

. Operaciones de Manufactura

0 ~N O AW N A

. Recursos Humanos .

En la seccion de Anexos se muestran los esquemas de las areas citadas y el
desarrollo del plan de trabajo para la implementacién de calidad fofaf en las
mismas. Este plan forma parte fundamental para elevar a SOS al caracter de

empresa de clase mundial.

Es importante resaltar que recientemente las empresas que auditan la
implementacién de Sistemas de calidad fotal consideran muchas de las

medidas que se mencionan.
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4.4.1.7. VENTAJAS Y DESVENTAJAS CON LA SOLUCION 1. CONTAR CON
UN ENFOQUE FINANCIERO QUE LE FACILITE A SOS ALCANZAR
EL NIVEL DE CLASE MUNDIAL POR MEDIO DE UNA ESTRATEGIA
FINANCIERA Y RECURSOS PROPIOS

VENTAJAS

La combinacion de una estrategia financiera con [a utilizacion de recursos propios,
nos permite definir las siguientes ventajas y desventajas que se obtienen en la
aplicacién de la primera solucion de nuestro estudio:

Conservar una estructura de capital equilibrada.

Proporcionar informacién confiable y oportuna.

Mantener e incrementar las aportaciones (inversién) de capital realizadas por
los propietarios de la empresa.

4.  Fortalecer la situacién financiera de SOS mediante la aplicacion del enfoque
financiero ya citado en parrafos antericres y evitar la descapitalizaqién de la
empresa.

5. Lograr mayores rendimientos a largo plaze y mejor control de fas inversiones
permanentes.

6. Disminuir el costo de capital, mediante el analisis del mismo y su

mejoramiento.

7. Incluir e integrar areas especializadas para atender y dar prioridad al

cumplimiento de requisitos ambientales, legales y sociales.

8. Incrementar la rentabilidad de la empresa vy la capacidad para adquirir

creditos.

9. Mejorar la administracién del capital de trabajo para tener un control eficiente

de las actividades relacionadas con el efectivo, las inversiones temporales, asi

como inventarios y cuentas por pagar y cobrar.
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10. Crear una cultura de mejora continda en todas las dreas de la empresa y

aumentar la Calidad en todos los aspectos de SOS

DESVENTAJAS

1. Los resultados se abtendrian en el mediano y largo plazo.

2. las inversiones tendran que incrementarse en los primeros afios y

disminuirian en los subsecuentes.

3. El riesgo de la empresa es medio a medio alto en los inicios de ia aplicacién

del enfoque financiero

4. La resistencia al cambio significa una desventaja para incrementar resultados

en el corto plazo.

5. Necesidad de mas personal especializado y con alto sentido de adaptacién al

cambic.
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4.4.2. SOLUCION 2. CONTAR CON UN ENFOQUE FINANCIERQO EN SOS
(EMPRESA DEL SECTOR AUTOMOTRIZ) QUE LE PERMITA ALCANZAR
EL NIVEL DE CLASE MUNDIAL POR MEDIO DE UNA ALIANZA
ESTRATEGICA CON UNA EMPRESA DE CLASE MUNDIAL

La segunda opcidn para que SOS cuente con un enfoque financiero que le facilite
el alcanzar el nivel de empresa de clase mundial, seria mediante la alianza
estratégica con una empresa que ya tenga ese nivel y que a su vez le permita a
SOS contar con esas caracteristicas para lo cual se debe considerar lo siguiente:

1. Las alianzas estratégicas o joint ventures, son uniones de firmas que
persiguen el objetivo comun de ser ganadoras y surgen por la necesidad de
las empresas de ser competitivas y por tanto subsistir, para lo cual buscan
potenciar sus ventajas, disminuir o neutralizar sus desventajas y crear

elementos diferenciales™.

2. Los acuerdos que se dan por medio de las Alianzas Estratégicas pueden
abarcar desde compra o venta de productos y servicics hasta
representaciones, distribucién, compra o venta de tecnologia y know-how,
licencias de patentes y marcas, acuerdos de subcontratacién o
complementacion productiva, franquicias, desarrollo de proyectos llave en

mano, compra o venta de participacién accionaria e inversiones conjuntas.

3. La necesidad de ser competitivo para poder subsisti, es una de las
caracteristicas de las empresas actuales, y causa y consecuencia de la
globalizacion actual. La competitividad, esa cualidad de diferenciacién y
fortaleza que viabiliza el estar en el mercado, es el resultado no sélo de una

% Con base en Maria del Carmen Alzueta de Garcia Vaiverde, La construccidn de alianzas estratégicas,

Competir, www.beentral.com.ar/noticias/estrategi.asp, Enero 2002.
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ventaja (tecnologia, materia prima, etc.) sinc de la constitucién de un sistema

organizacional eficiente.

4. Para poder alcanzar la competitividad la empresa debe en primer lugar
conocerse a si misma, efectuando un analisis de su cadena de valor que es la
radiografia que le mostrar las fortalezas y debilidades de sus distintos
departamentios, de las vinculaciones entre ellos, con los clientes y con los

proveedores. .

5. Las Alianzas Estratégicas no representan una solucion magica ni estan
exentas de dificultades, pero.son un camino valido que, bien instrumentado,
puede dar soluciones satisfactorias. Durante las (liimas décadas muchas
compafiias, han recurrido a ellas. Aquellas que han comprendido las ventajas
reales de la asociacion (sinergia positiva); la han cimentado sohre valores
éticos (lealtad, respeto); y la han formado respondiendo a una visién y

estrategia compartida, han llegado a buen puerto.

6. En la Alianza Estratégica también debera considerarse el aspecto financiero,
pues es aqui donde SOS tendria la oportunidad de adoptar el enfogue
financiero compuesto por aquellos elementos, criterios, herramientas de
analisis financiero, etc, de la empresa de cfase mundial para lograr una
sinergia positiva y alcanzar ese nivel también. Estos elementos pueden incluir:

a) La definicion de una Estructura de Capital adecuada para lograr la salud

financiera y competitividad a largo plazo de la empresa, contemplando una
politica de endeudamiento acorde a los objetivos financieros de SOS.
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b) La determinacién del Presupuesto de Capital mas conveniente para la
empresa mediante el andlisis de las diferentes oportunidades de inversion y
la verificacién de su viabilidad atendiendo a las consecuencias de tipo

ambiental, juridico, econdmico, politico, social, cultural, etc.

c¢) El establecimiento de una politica de Financiamiento a Largo Plazo, que
le permita a SOS obtener nuevas oportunidades de negocio, mediante el
andlisis de las fuentes de financiamiento mas adecuadas a sus

necesidades.

d)La implementacién de una adecﬁada Administracion de Capital de
Trabajo, mediante la cual, SOS haga un uso eficiente de sus recursos
financieros para estar en posibilidades de obtener mayores utilidades para

los accionistas y a su vez incrementar los beneficios de los empleados.

7. Es recomendable que SOS concerte una Alianza Estratégica con una
empresa del sector automotriz que pertenezca al nivel de clase mundial, que

se base en:

a} La existencia de misiones compartidas como sen los valores y 1a cultura, ya
que el compartir valores genera buenas relaciones, confianza vy
compromiso y avala el cumplimiento de lo pactado, inicidndose un circulo

virtuoso que se retroalimenta.
b) El trabajo mancomunado de lideres y administradores logrando una

conjugacion de la proactividad y creacidbn de los primeros con la

perseverancia y ldgica analitica de los segundos.
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¢) El involucramiento, compromiso y apoyo de los recursos humanos, lo cual
corresponde con una organizacion horizontal. Debiendo tomar en cuenta a
los recursos humanos, comunicandoles, desde el principio, la intencién de
aliarse que existe, y haciéndolos participar, es decir, escuchar sus
opiniones, nutrirse de su experiencia en el sector que les toca actuar,
aceptar cuestionamientos y reflexionar sobre ellos, sirven para enriquecer
la decisidn y mejorar la estrategia a definir, ademas de fomentar el apoyo,

pues nadie brinda el mismo si no se siente participe

4.4.2.1, VENTAJAS Y DESVENTAJAS CON LA SOLUCION 2. CONTAR CON
UN ENFOQUE FINANCIERO EN SOS (EMPRESA DEL SECTOR
AUTCMOTRIZ) QUE LE PERMITA ALCANZAR EL NIVEL DE CLASE
MUNDIAL POR MEDIO DE UNA ALIANZA ESTRATEGICA CON UNA
EMPRESA DE CLASE MUNDIAL

VENTAJAS
1. Facilitar el acceso al crédito, a la tecnologia, etc.

2. Vencer los limites para el crecimiento y evitar que sigan incrementandose las
defunciones de empresas en todo el pais y en todos los sectores por causas
inherentes a ellas mismas, entre las que se observan, su incapacidad o

resistencia a la union por un marcado Individualismo.

3. Lograr una integracion vertical en algunas operaciones de la empresa, puesto
que seria una forma de lograr aprovisionamiento y disminucién de funciones,

con lo que se conseguiria disminuir los costos.

4. Compartir el costo del desarrollo tecnolégico
146

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



CASO PRACTICO MAESTRIiA EN FINANZAS

5. Perseguir actividades de mercadotecnia complementaria
6. Obtener economias de escala™ para reducir el costo de los productos

7. Incrementar la participacion de mercado, mediante una estrategia que permita
a la compaiia ser mejor que la competencia.

DESVENTAJAS
1. Los resultados se obtendrian en el mediano y largo plazo.

2. No alcanzar la compatibilidad de negocio entre SOS vy la empresa con la que

se efectuaria la Alianza Estratégica.

3. Reducir el personal al unirse las dos empresas, va que no se permitiria
duplicidad de funciones ni de puestos, por lo que habria que ofrecer paquetes
de compensaciones garantizados a los empleados en caso de que pierdan su
empleo tras la alianza estratégica.

4. QOrganizar a los empleades de SOS y de la empresa con la que se llevaria al
cabo la alianza estratégica tomando en cuenta que sus prestaciones, valores,

" cultura, etc. son distintos.

5. Perder la independencia de toma de decisiones en el consejo de

administracion que existe antes de la alianza estratégica.

*7 Las economias de escala se obtienen cuando el costo unitario de produccion baja al aumentar la produccién.
Una forma de conseguir economias de escala es distribuir el costo fijo sobre un volumen mayor de
produccién.
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6. La resistencia al cambio por parte de todos los empleados para adquirir una

nueva forma de organizacién.

7. Las posibilidades de encontrar una empresa de clase mundial que desee

lograr una alianza estratégica con SOS.

4.5. SELECCION DE LA ALTERNATIVA DE SOLUCION .

Después de haber analizado las dos alternativas de solucién del caso, asi como
sus ventajas y desventajas 3e decide optar por la primera opcion, es decir que
SOS cuente con un enfoque financiero que le permita alcanzar el nivél de
empresa de clase mundial mediante una estrategia financiera y recursos propios y
que de esta manera permanezca con su independencia en el consejo de

administracion y logre su objetivo por méritos propios.

Con esta opcion (solucion 1), SOS_ deberd desarrollar toda una estrategia
financiera que le permita contar con herramientas de anélisis para mejorar en gran

medida la toma de decisiones para:

Seleccionar nuevos proyectos de inversion,

Elegir de entre las diversas alternativas de endeudamienio
Obtener y tramitar financiamientos a largo plazo
Determinar la inversicn en tecnologia de punta

A

Incrementar el capital humano, mediante capacitacion, entrenamiento,
educacion de cafidad fotal, trabajo en equipo, efc.

Invertir en el cuidado del medio ambiente,

=2

7. Operar bajo estandares de calidad clase mundial, procurande la mejora

continda, etc.
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CAPITULG 5. CONCLUSIONES

En este capitulo se expone el problema que dio origen a este caso practico, las

posibles soluciones, asi como la decision adoptada y la forma de evaluaria.

La industria automotriz de cualquier pais, reviste una gran relevancia, pues es
reflejo importante del desarrollo econémico de las naciones, para el caso de
nuestro pais, este sector ha tenido un gran auge, debido a los programas que se
han implementado por parte del Gobierno de la Repdblica para la modernizacién

de dicha industria.

Las empresas que pertenecen a este sector, viven en una eterna competencia,
pues deben alcanzar un alto desarrollo tecnolégico, humano, financiero, etc. para
estar en posibilidades de competir y alcanzar buenos proyectos con las empresas
armadoras como son: General Motors, Ford, Chrysler, Volkswagen, Nissan, etc.

Este es el caso de SOS, que a pesar de contar con una inversion de capital muy
considerable en tecnologia de punta, personal calificado, productos de calidad,
etc., requiere de contar con un enfoque financiero estratégico, que le permita
obtener el liderazgo y la diferenciacion de productos de entre todos sus

competidores.

Cabe sefialar que no sélo hay que cumplir con estandares de calidad en cuanto a
la manufactura de las autopartes, con calidad en el servicio al cliente, con
procurar la mejora continda en todos los procesos, con enajenar productos con
bajos costos sino también es necesario tener un enfoque financiero que le permita
a la empresa contar con los elementos suficientes para producir informacion
financiera oportuna, precisa y veraz, para estar en condiciones de tomar
decisiones que ayuden a incrementar el valor de la empresa, que logren aumentar
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las utilidades de los accionistas, mejorar las condiciones de trabajo de los
empleados y finalmente el lograr clasificarse como una empresa de clase mundial.

De esta forma surge la disyuntiva de como lograr dentro del ambiente financiero
empresarial el conjunto de especialidades que mediante su aplicacién nos
permitan controlar la actividad financiera de la empresa guidndola hacia un

abjetivo principal: ser una empresa de clase mundial.

ta forma en la que analizamos a la empresa SOS nos lleva a resaltar varios

puntos sobresalientes:

1. Se han utilizado dos alternativas de solucidon que estan acordes a la realidad

actual de las empresas de clase mundial.

Solucién 1: Contar con un enfoque financiero que le permita a SOS alcanzar el
nivel de clase mundial por medio de una estrategia financiera y

rfecursos propios.

Solucion 2: Contar con un enfoque financiero que le permita a SOS alcanzar ¢!
nivel de clase mundial por medio de una alianza estratégica con una

empresa de clase munidial

1. Las herramientas financieras pueden ser muy variadas dependiendo de las
caracteristicas de cada empresa, sin embargo, el analisis que de ellas se
realiza de forma particular nos permite construir un enfoque financiero

hecho a la medida de las necesidades de cada empresa.

150

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO



CASO PRACTICO MAESTRIA EN FINANZAS

2. La combinacion que construimos para SOS, ha sido con la infencion de
elevarla al nivel de clase mundial, considerando un plan financiero factible
de aplicar y desarrollar en |a propia empresa.

El hecho de no contar con un enfoque financierc en SOS no le permitiria
aprovechar todas las oportunidades que brinda el mercado, tampoco elevar el
valor de la empresa, no le permitiia aumentar los beneficios para los
empleados, incrementar la rentabilidad del negocio para los accionistas, etc., ya

que no pedria crecer de forma organizada, ni desarrollarse, etc.

La alternativa de solucién elegida fue la primera opcidn, es decir, contar con un

enfoque financiero que le permita a SOS alcanzar el nivel de empresa clase

mundial mediante una estrategia financiera y recursos propios,

A continuacion se mencionan las razones por las cuales se eligié esta opcion:

a)
b)
c)
d)

e)

Control de todas las acciones por parte de los duefios actuales

S08S podria conservar una estructura de capital equilibrada y propia

Mantener e incrementar las aportaciones (inversion) de capital realizadas por
los propietarios de la empresa.

Obtencion de mayores rendimientos a largo plazo y mejor control de las
inversiones permanentes.

Disminuye el costo de capital, mediante el analisis del mismo y su
mejoramiento.

Fomenta una politica incluyente en la que se puedan formar grupos de trabajo
interdisciplinarios e integrar areas especializadas para atender y dar prioridad
al cumplimiento de requisitos ambientales, legales, sociales, culturales, etc.
Incrementa la rentabilidad de la empresa yla capacfdad para adquirir créditos.
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h) Crea una cultura de mejora continGa.en todas las dreas de la empresa y
aumenta la Calidad en todos los aspectos de SOS

La forma de evaluacion de esta opcidn es precisamente poniende en practica el
enfoque financiero estratégico que se menciond en el capitulo anterior para estar
en posibilidades de tener resultados en el mediane y largo plazo, pues se debe
estar consiente de que es un proceso largo, pero que el mismo permite establecer
las bases para tener un desarrollo planificado dentro de la empresa y hacia el
exterior de la misma, en un ambiente de globalizacion como lo estamos viviendo

en nuestros dias.

Derivado de los objetivos que inicialmente mencionamos para nuestra
investigacion podemos concluir con los siguiente puntos:

1. El enfoque financieroc permite organizar e identificar aquellos problemas
evidentemente financieros o que cuentan con alguna relacién de tipo
financiero en la empresa, para poder proyectar estrategias de accién hacia los

objetivos particulares.

2. Mediante la aplicacion del enfoque financiero se pueds lograr una ventaja
competitiva que fortalezca la posicion de la empresa en los mercados, en el
caso de S08S, inclusive a nivel internacional.

3. Laimportancia de analizar y optimizar ia estructura de capital, el presupuesto
de capital, el financiamiento a largo plazo, asi como la administracién del
capital de trabajo en SOS se observa al obtener mejores resultados de
rentabilidad, al estar en posibilidades de contar con informacién financiera

confiable y oportuna para mejor toma de decisiones.
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4. Por medio de la puesta en practica de este enfoque financiero, las
posibilidades de SOS de llegar a ser una empresa de clase mundial se
incrementan notablemente debido a los resuitados que se pueden cbservar a
futuro, dependiendo del seguimiento que se realice de! enfoque financiero
planeado, asi como de las variables internas y principalmente de las externas

que no pueden ser controladas por personal de SOS.

5. La eleccién de la primera alternativa de solucion “estrategia financiera y
recursos propios”, daria mayores beneficios que percibimos en el anélisis, con
una estructura de capital sana, administrando el endeudamiento de la
empresa en el corto, mediano y largo plazo, con un presupuesto de capital
adecuado que permita continuar con la inversion del accionista 'y la
incremente en la medida de lo posible, con un financiamiento a large plazo
gue de a SOS ventajas en el mercado y administrando el capital de trabajo

para eficientar los recursos &n la empresa.

Finalmente para alcanzar el nivel de empresa de clase mundial se requiere contar
con este tipo de parametros financieros, asf como del analisis de los mismos, para
estar en posibilidades de incrementar el valor de la entidad, a fin de permanecer
en el mercado local e internacional con posibilidades de éxito para los accionistas,
empleados, trabajadores, clientes, proveedores, gobiemo y para todo aquel ente
relacicnado con la empresa, teniendo especial atencién de cumplir con un
crecimiento sostenible fomentando el respeto y cuidado al medio ambiente,
colaborando para el desarrollo de la sociedad, € impulsando la culiura de la

calidad clase mundial en nuesiro pais.
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ANEXOS

1. ESTADISTICAS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

2. ORGANIGRAMA DE SOS

3. ESTADOS FINANCIEROS DE SOS Y RAZONES FINANCIERAS
4. ESQUEMATIZACION DE PROCESOS

5. PROGRAMA DE IMPLEMENTACION DE CALIDAD CLASE MUNDIAL
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Principales firmas en el mercado automotriz en México.

Por tipo de producto.

Firmas,

Carros.

Camiones ligeros|

Camiones Pesados

Autobuses

Motores.

Ford

v

v

v

General Motors

Chryslér

Nissan

Volkswagen

LS|

L)L K

Dina

Mercedes Benz

AYRSESESRSES

Kenworth

Trailers Monterrey

Ll

Mexicana Autobuses

Renault

Perkins

Cummins

Fuente: Asociacién Mexicana de la Industria Automotriz.

ANEXO 1-5
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SOS, S.DE R.L.DE C.V.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL DiA 31 DE DICIEMBRE DE 2001
(CIFRAS EN MILLONES DE PESOS)

EJERCICIO 2001
ACTIVO CIRCULANTE
CAJA Y BANCOS 1,810.20
CUENTAS POR COBRAR 14,954.05
INVENTARIO DE MATERIAS PRIMAS 29,278.90
SUMA DE ACTIVO CIRCULANTE 46,043.15
ACTIVO FLIO
MAQUINARIA 217,750.00
EQUIPO DE COMPUTO 7,000.00
BEQUIPO DE OFICINA 46,000.00
EQUIPO VARIO 1,000.00
DEPRECIACION (50,285.00)
SUMA DE ACTIVO FLJO ( NETO) 221,465.00
ACTIVO DIFERIDO
ACONDICIONAMIENTO DE INSTALACIONES 1,000.00 |
REMODELACION Y ADAPTACION DE OFICINAS 3,850.00
INSTALACIONES ELECTRICAS 500.00
AMORTIZACION (535.00)
SUMA DE ACTIVO DIFERIDO ( NETO) 4,815.00
ACTIVO TOTAL 272,323.15
PASIVO CIRCULANTE
PROVEEDORES 16,010.72
CREDITOS 10,560.37
IMPUESTOS POR PAGAR 9,895.43
SUMA PASIVO CIRCULANTE 36,466.52
PASIVO A LARGO PLAZO
CREDITOS 112,479.67
TOTAL PASIVO LARGO PLAZO 112,479.67
TOTAL DE PASIVO 148.946.19
CAPITAL CONTABLE
CAPITAL APORTADO 100,000.00
RESULTADOS EIERCICIOS ANTERIORES 16,054.00
RESULTADO DEL EJERCICIO 7,322.96
SUMA DE CAPITAL 123,376.96
SUMA DE PASIVO ¥ CAPITAL 272,323.14

ANEXO 3-1




SOS, S.DER.L. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS DEL EJERCICIO 2001

(CIFRAS EN MILI.ONES DE PESOS)

PERIODO ANUAL
CONCEPTO 2001

INGRESO POR VENTAS 260,188.95
COSTO DE VENTAS 129,089.76
[UTILIDAD BRUTA 131,089.19
GASTOS DE VENTA 21,482.45
GASTOS DE ADMINISTRACION 34,943.64
UTILIDAD DE OPERACION 74,673.11
INTERESES PAGADOS (6,634.72)
DEPRECIACION DE ACTIVOS £50,285.00)
AMORTIZACION DE ACTIVOS (535.00)
0.00
'UTIL. DE ANTES DE IMPUESTOS 17,218.39
13%

LSR 9,895.43
PARTICIPACION DE UTILIDADES 0.00
UTILIDAD NETA 7,322.96
ANEXO 3-2
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S0S, S.DER.L.DE C.V.

RAZONES FINANCIERAS
POR EL ANO DE 2001
RATIOS 2001
DE APALANCAMIENTO
Razén de endendamiernto Total 0.55
Razén de Cobertura de intereses 2.60
DE LIQUIDEZ
Razén de Circulante 1.26
Razon de 1a Prueba Acida 0.46
Razon de tesoreria 0.05
Cobertura de Gastos 108
DE EFICIENCIA
Vias s/act. Totales 0.96
Periodo medio de cobro 21
DE RENTABILIDAD
Margen de Beneficio Neto 6.62%
Rentabilidad sobre los activos 6.32%
ANEXO 3-3
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ANEXO 4

ESQUEMATIZACION

DE

PROCESOS

0.0 Politicas

1.0 Control
Administrativo ¥
Sistema Total de

Calidad

2.0 Ventas

3.0 Ingenieria
Avanzada y
Disefio del

Producto

4.0 Administracién
del Programa

5.0 Compras y
Proveedores

6.0 Operaciones de '
Manufactura ¥

7.0 Recursos

{70
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0.0 POLITICA

0.1
Sistemas de
Administracién de
Calidad

0.2 Politica de
Calidad

0.3 Objetivos de
Calidad

[ H




1.0 CONTROIL ADMINISTRATIVO
& SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

1.1 Infraestructura |

¥ S
Responsabilidades [

1.2
Requerimientos de
Documentos

1.4 Monitoreo y
Medicion

1.7 Enfoque al
Cliente

ATy S YA

1.5 Mejora
Continna

1.8 Acciones
Cortectivas y

Preventivas

1.3 Revision

Gerencial

1.6 Administracién -

de Recursos

/2




2.0 VENTAS

2.1 Prondstico de

4

2.2 Solicitud Inicial
de Cotizacitn para
Praducto Nuevo o
Modificacién

2.3 Cotizacién a
Nivel Planta

2.6 Medibles del
Desempeiio de
Ventas

B A e SRR NY

2.5 Verificacion de
Autorizacion del
Cliente

T R s At |

8

2.4 Cotizacién a
Nivel
Corporativo

/73




3.0 INGENIERIA AVANZADA
Y DISENO DE PRODUCTQO

3.1
Investigacion &
Desarrolto

32
Digefio del

Producto

[P




4.0 ADMINISTRACION DE
PROGRAMAS

4.1
Junta Corporativa
de “Kick-off”

4.2
Advanced Part

Quality Planning

43
Production Part
Approval Process

[#



5.0 COMPRAS Y PROVEEDORES

5.1 o 5.2 Evaluacién y 5.3 Medicién y
Establecimiento de [l Seleccidn de Besarrollo de
Objetivos y Metas N Provesdores Proveedores

' Potenciales Actuales
y
5.4 5.5 5.6
Compra de Compras de Compras de
Aceros Componentes y Materiales
Accesorios (Supplies)

59
Medicién del

Desempetto de
Compras
R AT
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6.0 OPERACIONES DE MANUFACTURA

6.1 Planeacion de
Produccion

6.2 Control de
Inventario

6.3 Inspeccion
Recibo

6.10 Material No
Conforme

6.11 Degviaciones

6.4 Estampado de
Componentes

6.6 Ensamble de
Componentes

6.7
Inspeccidn Final y
Auditoria de

Embarque

6.8 Ermbargues al
Cliente

6.9 Cobranza al

6.5 Pintura

T e

6.13 Identificacion
y Rastreabilidad

6.14
Mantenimiento
Preventivo y
Predictivo

6.15

Administracién de

Herramentales

13




7.0 RECURSOS HUMANOS

7.1
Contratacién y
Orientacién

7.2
Capacitacién y
Competencia del
Empleado

A 4

74
Motivacién y

Satisfaccién del
Empleado
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion
Oficio: PPCA/EG/2002
Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacion

VHIVERADAD NACIONAL
AVENMA DE
MExICO

Ing. Leopoldo Silva Gutierrez -

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente,

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Silvia Elena Renteria
Orozco, presentara Examen General de Conocimientos dentro del Plan de
Maestria en Finanzas, toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo,
por lo que el Dr. Sergic Javier Jasso Villazul, Coordinador del Programa de
Posgrado en Ciencias de la Administracion, tuvo a bien designar el siguiente

jurado:

M.A. Ricardo Varela Juarez Presidente
M.C. Maria Elena Flores Becerril Vocal
M.A. Marco Antonio Trejo Trejo Vocal

Dra. Maria-Hortensia Lacayo Qjeda Vocal
M.F. Juan Alberto Adam Siade Secretario
M.B.A. Ricardo Mota Reyes Suplente
Dr. Jorge Marquez Bueno : Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad. Universitaria, D.F , 8 de mayo del 2002.

El Coordin’,a'idor del{,F"rograma.
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