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INTRODUCCION
La finalidad de esta tesis es la de puntualizar la necesidad de contar con material para la
aplicacion del método de casos en la ensefianza de la administracion industrial.
En Mexico no se cuenta con suficiente material de estudio sobre la técnica, de esta manera se
emprendio la tarea de investigar los antecedentes mas remotos del empleo de este método,
origen gue se remonta al afio de 1880, en la Universidad de Harvard en la Escuela de Leyes,
donde se aplic6 por vez primera.
El andlisis y la evolucién del cuerpo de la tesis en la primera parte presenta los antecedentes
que dieron origen a este método, asi como el desarrollo y transformaciéon que ha sufrido a
través de los afos, en donde no so6lo se ha aplicado en las Ciencias Sociales, sino también en
las més disimbolas areas del conocimiento humano.
Se expone también, los fundamentos del método para desplegar al lector las caracteristicas
basicas de esta técnica, asi como su clasificacion, ventajas y desventajas que puede presentar
el método y la comparacion con otras técnicas de ensefianza-aprendizaje.
Asi mismo, se muestra con mayor profundidad la metodologia de la técnica, donde se explican
los papeles que desempefian los participantes en la ensefianza-aprendizaje del método;
también se describen los pasos a seguir para la elaboracion de un buen caso.
Todo lo anterior se desarroll6 para poder contextualizar el Método de Casos a la realidad
nacional, para lo cual en la Gltima parte se ejemplificaron dos casos reales en el area de
administracion de tecnologia, y asi demostrar la flexibilidad que tiene este en la aplicacion de
busqueda de opciones y toma de decisiones.
Este método pretende ayudar a los lectores a formarse un criterio propio, para cambiar la

manera pasiva de ensefianza que impera hasta nuestros dias en la mayoria de las aulas.



Este trabajo pretende aportar la informacion necesaria para iniciar un cambio en la manera de
ensefar la administracion, para su posterior aplicacion en la mayoria de las asignaturas que se
imparten dentro de los planes de estudio de las distintas carreras de la Facultad de Quimica.
Ya que la mejor manera de aprender en las diferentes areas de la administracion es
practicando, para lo cual el Método de Casos provee el medio de simulacion necesario para
que el alumno practique los conocimientos adquiridos, como si en verdad estuviera
administrando una Empresa; y previniendo asi un alto costo para la misma por las decisiones

que se puedan tomar.

Por lo cual, el objetivo principal de esta tesis es el de profundizar en el conocimiento del
método de casos, y asi compartir esta técnica de ensefianza con la comunidad de la Facultad de
Quimica de la UNAM, ya que aunque este método de ensefianza tiene mas de cien afios de
haberse aplicado por primera vez, son muy pocas las instituciones de ensefianza superior en
México que lo emplean.

Otra de las finalidades de esta investigacion es la de exponer la metodologia de esta técnica
para su correcta aplicacion, en diversas disciplinas. Para que el alumno desarrolle habilidades
para analizar problemas, detectar sus causas, encontrar soluciones alternativas y decidir sobre

la mas conveniente; trabajar en equipo y saber tomar decisiones.



CAPITULO |
ANTECEDENTES DEL METODO DEL CASO



En la ensefianza de la administracion se utiliza una estrategia llamada “El Método de Casos”
del cual se presenta en este capitulo la historia de sus origenes en la Universidad de Harvard y
sus primeras aplicaciones dentro de las distintas disciplinas. Este método es un instrumento
didactico en el cual se introduce la realidad a la clase, éste es tomado por algunas
universidades en México, pero con limitaciones.

1.1 Antecedentes historicos.

Dentro de la administracion se utiliza el analisis de casos para la ensefianza, aunque el analisis
de casos ofrece multiple posibilidades para cualquier campo profesional. EI mayor empleo y
mas difundido es dentro del campo de la administracion como un método de instruccion o
analisis de casos para la ensefianza de casos reales.

Esta técnica de ensefianza “El Método de Casos” naci6 en la Escuela de Derecho de la
Universidad de Harvard, donde se utiliz6 por primera vez en 1880.' De ahi que su
introduccidn en los estudios de administracion se diera precisamente en los cursos de derecho
(derecho comercial) de la Escuela de Negocios de la propia universidad, donde su empleo
aparece, en forma oficial, en 1908.

En México, segun sefiala Araceli Jurado, la técnica de casos empez0é a utilizarse hacia finales
de la década de los cincuentas. Entre las instituciones que la emplean se encuentran el
Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE), las escuelas de administracion
del Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey y de la Universidad Autbnoma
de Guadalajara, Instituto Tecnoldgico Autonomo de México (ITAM) y en la Facultad de

Contaduria y Administracion de la UNAM.?

! Jurado Arellano Araceli, Marco teérico de casos, pag.2.
2 Rios Jorge, Gufa para elaborar casos para le ensefianza de administracién en México, pp.17-24.



Aun cuando los precedentes del empleo de casos en dicho campo son incluso anteriores al uso
que Donham hizo de los casos en la Harvard School of Business y al que hizo Benz en los
cursos de preparacion para los administradores de escuelas, el verdadero impulso del empleo
general de casos en la capacitacion de los administradores educacionales comienza después de
la publicacion, en 1955, del primer libro de casos en esta especialidad.’

Desde entonces, hemos presenciado no sé6lo un mayor empleo de los casos sino también
aplicaciones de este método cada vez mas elaboradas y refinadas. Griffiths* observé en 1963
que el método de casos estaba mas firmemente arraigado en la administracién educativa de lo
que jamas lo habia estado en el pasado y se podia esperar un empleo méas amplio en el futuro.
El empleo de método de casos en la ensefianza de la administracion educativa evolucion6 a
causa del desengafio y la insatisfaccion con los métodos educativos existentes y del persistente
esfuerzo de profesores y estudiantes por lograr una ensefianza mas pertinente. A medida que
esta profesion en desarrollo empez6 a tomar forma, en la décadas de 1930 y 1940, la carencia
de substancia y contenido asi como la falta de contacto con la realidad en la capacitacion
fueron haciéndose evidentes tanto para los profesores como para los estudiantes.

El método de casos ya habia demostrado su potencialidad para ensefiar a aquellos que
ingresaban en campos como la medicina y derecho. En todas las circunstancias se prob6 que
en muchos campos el método de casos era un enfoque educacional apto para introducir una
mayor realidad y practicidad en el aula. Y en estos campos, el caso se releva ser tanto una
fuente de contenido como un dispositivo excelente para aplicar en la préctica contenidos y

conocimientos tedricos.

% sargent Cyril G., Egene Belisie, Educational administratior: case and concepts, pp. 45-56.
* Griffiths Daniel E., The case method of teaching educational administration, pp. 81-82.



Debido a que en aquel momento la mayoria de los profesores de administracion educacional
eran ex-administradores escolares y, por lo tanto gran parte de su estrategia educativa consistia
en contar a los neofitos “lo que ellos mismos habian hecho”, la adopcion del método de casos
no represento un cambio drastico.

En realidad, a aquellos que disponian de pocas experiencias ilustrativas o cuyos conocimientos
préacticos no eran bien recibidos o carecian totalmente de relevancia, el analisis de casos
proporciond un medio real y practico con grandes posibilidades de empleo en los trabajos en
clase con los futuros administradores.

En consecuencia, fue natural que algunos de los profesores de administracién educativa que
procuraban aumentar su eficiencia 0 que estaban desilusionados ante los resultados de sus
esfuerzos en el aula comenzaran a recurrir a los casos y al enfoque de casos en la ensefianza.
Este era una forma de introducir el mundo real de la administracion en sus clases, de conservar
el caracter practico de la ensefianza y de ayudar a los estudiantes a aplicar el conocimiento o la
experiencia a los problemas y situaciones que normalmente enfrenta el administrador.

Con el fin de ampliar la perspectiva histérica del método de casos en la administracion
educativa podemos examinar con mayor detalle tres periodos bastante precisos: a) los
comienzos y primeras aplicaciones, b) el periodo de maduracion y c) el periodo de una
aplicacion mas refinada.

1.2 Sus comienzos y primeras aplicaciones.

A continuacion del empleo que los casos hizo Donham con gerentes y su posterior
introduccién en el campo de las relaciones humanas en la educacion general, y el primer uso

de casos en la educacién por parte de Burris y Benz,” la época anterior a 1950 del método de

5 Griffiths Daniel E., idem. pp. 81-82



casos es un periodo en el cual un grupo relativamente pequefio de educadores interesados
pusieron a prueba este enfoque. Por otra parte, en ese momento existian escasas oportunidades
de dialogo profesional en la incipiente carrera de la administracion educacional. No se
disponia de ningln mecanismo real para divulgar los nuevos materiales o enfoques educativos
y en la mayoria de las universidades fueron unos pocos profesores de educacion, en vez de un
departamento completo de administracién educacional, los que tomaron a su cargo la
preparacion de administradores.

Por lo tanto, los instructores entraron en contacto con el método de casos para la ensefianza en
gran parte por casualidad y lo adoptaron en sus trabajos en la medida en que les parecio
atractivo o util. En este sentido, los datos historicos rigurosos son los propios casos y existen
pocas pruebas de que en ese momento haya existido un esfuerzo concertado hacia el empleo
de ese método; mas bien los esfuerzos eran esporédicos y aislados. La divulgacion y adopcion
de este nuevo enfoque se basé en las relaciones académicas existentes o0 se transmitio de
profesores a estudiantes. En este periodo, el caso se utilizaba tipicamente para ayudar al futuro
administrador a tomar decisiones. Se les presentaban a los estudiantes casos, se les pedia que
reflexionaran y los analizaran y se les exigia que encontraran soluciones que deberian
fundamentar en los debates en clase. Al principio, existieron pocas tentativas de recurrir a la
bibliografia existente para establecer la dindmica de las situaciones del caso bajo examen. En
cambio, los debates y el anélisis de las alternativas y soluciones se limitaban a la légica de la
racionalidad deductiva o a la experiencia personal. En vista de que el enfoque permisivo de la
antigua tradicion de los casos de ensefianza daba a los estudiantes casi toda la iniciativa, el
efecto del método estaba evidentemente limitado por la capacidad, conocimiento y experiencia

del estudiante.



Sin embargo, pronto se torno evidente que el potencial de esta metodologia de ensefianza se
extendia mas alla del simple aumento de las aptitudes de los estudiantes para tomar decisiones.
Se fomentd la habilidad en el analisis de problemas y situaciones; se reveld la amplitud de las
alternativas de decision o de solucion para un problema determinado; se comprobd el valor de
los debates de grupo y de la evaluacién de los problemas administrativos; y, a medida que el
espiritu interdisciplinario penetraba en la educacion, se emple6 cada vez mas el conocimiento
sustantivo del incipiente campo de la administracion y de otros campos de las ciencias sociales
en los casos bajo examen. Aun cuando los primeros educadores que utilizan casos disponian
de poca ayuda, comenzaron intuitivamente a desarrollar y refinar un enfoque provechoso para
la ensefianza.

Desde el comienzo de la década de 1950 hasta los primeros afios de la de 1960 el método de
casos de ensefianza en la administracion educacional tuvo su mayor expansion y ocupO un
lugar junto a otros procedimientos educativos, tales como la lectura, las conferencias y los
debates, como un enfoque Util para capacitar a los futuros administradores. A comienzos de
este periodo tuvo especial importancia la publicacion del libro de casos de Sargent y Belisle
dentro de la tradicion de casos de Harvard.® Este y otros libros de casos sobre la
administracion educacional publicados a mediados de la década de 1950 formaron por primera
vez, un conjunto de casos facilmente asequibles a toda la profesion. A medida que la
acumulacion de casos administrativos en la educacién aumentaba y se los clasificaba con el fin
de facilitar su uso, se reconocié que el enfoque de casos se podia utilizar para muchos otros
propositos ademas del de mejorar la toma de decisiones administrativas y el andlisis de

problemas. Cada vez mas se consider6 que el caso era un instrumento que permitia a

® Sargent Cyril G., Egene Belisle, idem. pp. 45-56.



profesores y estudiantes utilizar la bibliografia y los conocimientos de las ciencias sociales y
de la conducta para esclarecer la dindmica tanto de la administracion como de la organizacién
social, el contexto de la administracion. En este periodo, a medida que se extendio el valor del
caso en la situacion educacional y se difundié el conocimiento pertinente acerca de la
administracion educacional, la estrategia de los docentes se volco cada vez mas a los enfoques
mas estructurados. El papel de los educadores en las discusiones de casos, 0 en la
determinacidn de su foco y estructura se hizo mas importante y activo. Esto no significa que se
abandono el enfoque de casos no estructurado y centrado en el estudiante.

Durante este periodo, el método de casos se convirtié sin duda en un enfoque educacional
ampliamente aceptado y eficaz para capacitar a los administradores escolares. EI método es
ademas un instrumento flexible; se le puede emplear en periodo de clases corto o largo,
durante una serie de sesiones o junto con otros casos.

1.3 (Queé es el Método de Casos?

De forma muy general se hablara de este instrumento para introducir la realidad en la clase y
de vincular las actividades a la practica, con el fin de que los alumnos basandose en los
conocimientos adquiridos y el profesor lo examinen. Pidiéndoles que tomen y razonen las
decisiones oportunas. Asi mismo es un procedimiento que desarrolla y amplia la capacidad del
administrador para la toma de decisiones y la de abordar los problemas en un contexto de
grupo. Un caso incluye informacion y datos: psicolégicos, socioldgicos, cientificos,
antropologicos, histdricos y de observacion, ademas de material técnico. Los casos se pueden
centrar en areas tematicas especificas, por ejemplo: historia, pediatria, gobierno, derecho,
negocios, educacion, psicologia, etc.

Mediante este método, el estudiante puede trabajar sobre los problemas individualmente y en

conjunto, y a su manera analizar las situaciones del modo que le resulte méas provechoso.



El profesor que desee implementar este método de casos debera de desarrollarlo de forma
simplificada siguiendo un proceso con las siguientes etapas:

A) Seleccion de casos.

Una etapa previa la constituye la seleccion por el profesor de una secuencia de casos
destinada a constituir el tema de estudio. La recomendacion es comenzar con casos sencillos y
progresar después hacia los mas complejos. Pero también intervienen en el proceso el orden
de introduccion de las ideas y los conceptos analiticos.

B) Planteamiento.

Exposicion de la situacién de la empresa y su entorno, y presentacion del problemay de la
informacion referente al caso.

C) Andlisis del caso.

El alumno analiza los datos, selecciona los mas relevantes, y formula las hip6tesis sobre
posibles alternativas en la toma de decisiones.

D) Solucion propuesta.

Razonamiento de la toma de decisiones decidida. De especial significacion es la discusion de
las alternativas seleccionadas y las propuestas de soluciones a la situacion planteada. El
profesor puede facilitar el aprendizaje sefialando las consecuencias, relevancia e
inconvenientes de las soluciones propuestas por los alumnos, asi como los aspectos teoricos
relevantes y las variables no tomadas en consideracion. Igualmente, es importante que el
profesor sefiale la teoria y conclusiones que se pueden aplicar y extraer.

1.4 La ensefianza del método de casos

Este sistema pretende poner al estudiante en contacto con situaciones reales de la practica
profesional, practicando la toma de decisiones en condiciones ampliamente adaptables y

flexibles. Se puede utilizar en lapsos de 10 a 30 min. en clases normales, en talleres cortos de



dos a tres dias, en talleres de una o dos semanas o0 en cursos semestrales. EI conocimiento del
profesor acerca de estos materiales y sus posibilidades es la limitacion de las aplicaciones del
método de casos.

El profesor para poder aplicar el método de casos deberd primero recopilar datos de su
experiencia o ficticios que deberan ser evaluados y adaptados para la ensefianza. A
continuacion con el conocimiento de los materiales existentes, podré exponer los materiales
mas apropiados a su grupo satisfacer asi cualquier objetivo de ensefianza. Teniendo en cuenta
su grupo particular de estudiantes y su objetivo preciso, puede escoger un caso breve para un
debate de 30 minutos, uno de 10 paginas o de un capitulo para una discusion de dos horas o
bien otro més largo para concentrar el debate del curso durante un periodo de varias semanas 0
de un semestre.

Para lo cual se pide al estudiante que lea y reflexione sobre el material del caso antes de la
clase.

Un beneficio para el estudiante que no tiene bases o nociones de administracion o de un cargo
administrativo, la lectura y discusién individual con el profesor es una ayuda excelente. De
esta forma el alumno incrementa el conocimiento acerca de la administracion en general. El
Método de Casos en la administracion, tienen tres estrategias: el enfoque no estructurado, el
enfoque estructurado y el enfoque combinado.

Los distintos enfoques.

a) El enfoque no estructurado, es una de las estrategias mas antigua en el cual se expone a los
estudiantes los materiales del caso, donde se les pide que los considere por su cuenta y luego
se les dirige en un debate de grupo dentro de la clase o del taller. EI rol del profesor es

minimo, de hecho el sélo trata de guiar la discusion.



Por lo que el estudiante explora la dindmica y las variables de la situacion del caso, el debate
brinda la oportunidad de compartir ideas, conocimientos y conclusiones entre si.

b) El enfoque estructurado, ha evolucionado a medida que el método de casos sea impartido en
la educacion de la administracion. Esto es consecuencia evidentemente el resultado de la
disponibilidad de un mayor y mejor conocimiento en relacion del metodo del caso. Ademas
del proposito de los profesores de incorporar los debates en clase para poder lograr objetivos
de ensefianza especificos.

Dentro de este enfoque el profesor tiene metas u objetivos especificos, un contenido definido
que comunicar y normas de aprendizaje o resultados de rendimiento precisos.

c) El enfoque combinado, debido a éste, las estrategias se pueden modificar, variar y vincular
en distintas formas de acuerdo a los propositos, las preferencias y las aptitudes del profesor,
presentando asi la combinacion de los enfoques.

Roles y responsabilidades de los participantes.

Estudiante:

Preparacion individual del caso y las notas técnicas: Se debe identificar cuél es la informacion
relevante que le permita conocer: ;quién es el protagonista del caso?, ¢qué situacion enfrenta?

y ¢que informacién le ayudara a ofrecer una solucion?

1. Discutir su respuesta con la de su equipo.

2. Comparar y evaluar la respuesta del equipo con la de otros equipos.
3. Discusion plenaria

Profesor:

1. El rol del instructor es seleccionar y asignar los casos para discusion.
2. Actuar con dominio de las técnicas de discusion y liderazgo.

3. Dominar el contenido del caso.
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4, Estar preparado para que su respuesta no sea la Unica que tenga validez al presentar al
grupo las conclusiones del proceso del caso enfatizando las buenas aportaciones hechas por
los alumnos.

Estos son algunos aspectos del Método de Casos, de los cuales se retomaran y ampliaran en
los siguientes capitulos.

1.5 El uso de casos en la Universidad de Harvard.

Como ya se menciono esta técnica de ensefianza del Método de Casos naci6 en la Escuela de
Derecho de la Universidad de Harvard, donde se utilizé por primera vez en 1880. De ahi que
su introduccion en los estudios de administracion se diera precisamente en los cursos de
derecho (derecho comercial) de la Escuela de Negocios de la propia universidad, donde su
empleo aparece, en forma oficial, en 1908. Por lo cual es muy popular entre los estudiantes de
la Universidad de Harvard ya que es utilizada para preparar a gerentes de tecnologia con
ayuda de casos reales que proporcionen al estudiante herramientas para poder tomar
decisiones para la resolucion de casos.’

A partir de que este método fue aceptado en distintas disciplinas como Derecho, Medicina y
Administracion en distintas universidades del mundo se presentaron variantes del Método de
Casos como los siguientes:

Método de Casos vivos de la escuela de Wharton.

La variante que presenta el método consiste en informar hechos por medio de una exposicion
que se realiza en forma oral por un ejecutivo de la organizacion involucrada, ademas de

presentar un informe por escrito con el objeto de presentar al estudiante la situacion que se

" Bolton Dale L., El empleo de la simulacién en la administracién educacional, pp. 37-67
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pretende describir previé a la exposicion. Presenta un analisis sistematico.?
Método Sindicato Henley.
Este método consiste en la exposicion de casos a grupos pequefios de estudiantes con el objeto
primordial de ayudarlos a mejorara sus conocimientos, desarrollar sus habilidades de
comunicacion oral y escrita, cambiar su actitud en trabajo de equipo y la toma de decisiones
en grupo. Se practica en el Colegio Ingles para personal administrativo en la Ciudad de
Henley, con gerentes internos Ginicamente. Su analisis es sisteméatico.”
Proceso de Incidentes.
Este método consiste en presentar situaciones simples por medio de grupos de trabajo en las
que se requiere de soluciones inmediatas con juicios practicos. Tiene por objeto estimular el
autodesarrollo de los alumnos a través del incremento de la habilidad del incremento de la
habilidad intelectual y juicio practico; es decir razonar con claridad y agudeza sobre los
hechos y poder modificar las conclusiones a las que se llegue. Se caracteriza porque a
diferencia de los métodos anteriores, el analisis, discusion y solucion de los casos se hace sin
un estudio previo y concienzudo de la situacién planteada.™
A continuacion se presentan algunas universidades en las cuales se emplea el Método de
Casos:

o Universidad Pontificia Comillas de Madrid.

o Fundacion San Telmo, Sevilla, Espafa “Instituto Internacional San Telmo”, Escuela de

Negocios para la Alta Direccion.

o Escuela de Negocios, Espafia.

8 Moreno Pérez, Maria del Pilar, Disefio de una metodologia para la obtencién de casos administrativos, Facultad de
Contaduria y Administracién, UNAM, México 1974.

® Moreno Pérez, Maria del Pilar, idem.

10 Moreno Pérez, Marfa del Pilar, idem.
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e Universidad de California, Santa Barbara.

e Universidad de Stanford

o Kennedy School of Government Case Programme. Escuela Kennedy del programa de

casos gubernamentales.

o Escuela de alta ensefianza en comercio; Montreal, Canada.™
1.6 La necesidad de casos contextualizados en México.
En México se tiene poca preferencia por la técnica del método de casos, ya que dentro de las
escuelas publicas solo se encuentran dentro del plan de estudios de maestrias, como en la
Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM, Facultad de Quimica, donde solo se
cuenta con informacién para la maestria proporcionada por los profesores que la imparten,
Universidad Auténoma de Guadalajara.
Dentro de las escuelas privadas se tiene dentro del plan de estudio en las siguientes escuelas el
Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE), que es una de las escuelas que
trajo a México este método, donde se imparten cursos ademdas de contar con algunos
ejemplares escritos por ellos, las escuelas de administracion del Instituto Tecnoldgico de
Estudios Superiores de Monterrey, Instituto Tecnoldgico Auténomo de México (ITAM).
Por lo que es muy necesario establecer condiciones para establecer dentro de las escuelas
publicas la introduccion de la tecnologia del método de casos en cursos dentro del plan de
estudio, para lo cual este trabajo pretende contribuir con ello. Por la parte de libros escritos, es
necesario recopilar casos dentro de la economia mexicana, ya que solo se cuenta con casos
que son de paises extranjeros que son adaptados a la economia mexicana para poder

estudiarlo.

1 Investigacion propia de Internet
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La informacion con la que se cuenta en las bibliotecas es en su gran porcion extranjera, por lo
que hay un gran campo de investigacion y recopilacion de datos nacionales, en los cuales este
trabajo pretende proporcionar una vision y utilizacion del método de casos dentro del entorno
de la economia mexicana.

1.7 Conclusiones.

En este capitulo se presentd el Método de Casos como una técnica que cuenta con un amplio
poder didactico real y practico, que ser aplicado a diversas disciplinas debido a su flexibilidad
que representa. Consiste en el planteamiento de andlisis y soluciones de propuestas por los
alumnos, los cuales deberan discutir y comparar sus respuestas en las clases. Este método es
de gran ventaja ya que busca desarrollar habilidades para el analisis de situaciones y asi
ensefiar conceptos de una forma en donde el alumno tiene una participacion muy importante
ya que son los que proporcionar los resultados, ademas de vincular teoria y practica.

El problema que se presenta en México, es su uso limitado, ya que no se cuenta con suficiente
informacion del Método de Casos en las bibliotecas, ademas que los libros estan en idioma
inglés y sus traducciones. Estos son adaptados para el estudio de nuestra economia lo que no
es recomendable ya que presenta situaciones que no son reales. Dentro de las escuelas como
ya se menciond, no se cuenta con planes de estudio donde se presente como materia, lo cual es
de importancia ya que el beneficio de incorporarlo dentro de algunas disciplinas, permitira
desarrollar habilidades para el analisis de problemas y una variedad para la toma de decisiones
en casos reales, como los que se presentan al terminar sus estudios. Debido a que no se
cuentan con una fuente de casos de empresas mexicanas se tendra que empezar a recabarlos y

asi poder introducirlos dentro de la ensefianza en las diversas disciplinas.
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CAPITULO Il
LOS FUNDAMENTOS DEL METODO DEL CASO
Y SU CLASIFICACION.



2.1 Fundamentos del Meétodo de Casos.

La educacion superior tradicional ha producido estudiantes que frecuentemente se encuentran
aburridos y desmotivados, y al término de ella, muchos parecen ser incapaces de aprender por
cuenta propia y de trabajar en colaboracion con otras personas.

La aplicacion del método de casos en la ensefianza de la administracion se fundamenta en el
criterio de que administrar es una habilidad mas que una coleccién de técnicas o conceptos.
La mejor manera de aprender esta habilidad es mediante la practica utilizando un proceso de
simulacion. Debido a que no es posible tener a un estudiante-administrador administrando una
empresa, el método de casos provee el medio para esta simulacion. Un caso de estudio es la
narracion de una situacion real que se le presentd a una empresa. Los casos son preparados
con el objetivo de propiciar la discusion entre los participantes y ademas incluyen suficiente
informacion para llevar a cabo el anélisis e interpretacién del mismo desde diferentes puntos
de vista. Los casos no estan escritos para mostrar una buena o una mala administracion.
Este enfoque le proporciona al estudiante la oportunidad de aplicar sus conocimientos y
experiencia personal para resolver un problema real, conduciéndolos a tomar una decision.
Durante la clase se utiliza una dinamica de grupos donde el objetivo es determinar el mejor
curso de accion para el caso de estudio y como implementarlo. El conocimiento y la
participacion del grupo determina el resultado de cada clase. Los alumnos, conducidos por el
facilitador (profesor)’ deciden cual es la respuesta correcta en base a las discusiones,
deliberaciones y debates que hayan expuesto durante la sesion. Al final de la clase el
facilitador cierra la sesion exponiendo cual fue el aprendizaje del caso y ademas enfatiza las

buenas observaciones realizadas por los alumnos.

! Zarzar Charur, Carlos (1993) Habilidades basicas para la docencia México: Patria p:17
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La preocupacion de lograr en los alumnos aprendizajes significativos, se ha traducido en la
busqueda de estrategias y metodologias que lograran este objetivo; y que ademas los alumnos

trabajen en colaboracion. Por lo cudl se eligio esta Metodologia de Estudio del Caso.

2.1.1 Importancia:

En la actualidad, uno de los retos principales es lograr que el alumno sea el protagonista de su
propio aprendizaje, el método de casos estd orientado a responder a ese reto. Zarzar Charur
(1993) opina que ésta metodologia permite desarrollar habilidades para:

1.-Analizar problemas, detectar sus causas, encontrar soluciones alternativas y decidir sobre la
mas conveniente.

2.-Investigar (buscar y encontrar) informacion pertinente e indispensable para solucionar
problemas, casos o incidentes.

3.-Desempefiar el trabajo de equipo y la toma de decisiones.?

2.1.2 Descripcion de la Préactica:

Con la aplicacién del método de casos se pretende desarrollar en los alumnos diversas
habilidades que consideramos indispensables para un profesionista exitoso:

1.-Habilidad para comprender claramente el significado potencial de los hechos y las
relaciones que existen entre estos, tanto en lo que se refiere a personas como a cosas.
2.-Capacidad para discernir basandose en estas percepciones.

3.-Habilidad para comunicar sus juicios a otros a fin de obtener los resultados deseados.

2 Zarzar Charur, Carlos. idem 1
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Se deben considerar los siguientes puntos como relevantes para la aplicacion del método de

Casos:

A. Metodologia.

B. Aprendizaje mediante la discusion del grupo.
C. Roles y Responsabilidades de los participantes.
D. Habilidades clave requeridas de los alumnos:

E. Eleccion Critica: Profesor como Facilitador o como Controlador.

A. Metodologia.

1.- Induccion a los alumnos sobre el método del caso.

2.- Integracion de equipos de trabajo de tres o cuatro personas cada uno.

3.- El profesor distribuye a cada equipo el caso y establece fecha de entrega.

4.- Cada equipo realiza el analisis y fundamenta la solucion del caso fuera del aula.

5.- En la sesion de discusion se revisan las soluciones planteadas.

6.- Evaluacion de la actividad: Aspectos positivos y negativos de haber trabajado con Casos

Harvard, ¢ayudé al grupo a aprender?, ¢qué fue lo significativo?

¥ Christensen, C. Roland, Hansen, Abby J. (1994) Teaching and Case Method. Harvard Business School pp68-71
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B. Aprendizaje mediante la discusion del grupo.

En el Método de Casos se promueve altamente la discusion en clase de los estudiantes que
participan en grupo en el analisis de un problema, aprendiendo asi a pensar de manera
productiva. EIl resultado que se desea obtener del método es la habilidad para razonar
I6gicamente al enfrentarse a problemas inherentes al area del curso y a tomar una decision que
de solucidn al problema que se enfrenta en el caso. La capacidad de pensar, en el area del tema
que se esta tratando, es méas probable que sea desarrollada mediante el estudio en grupo de una
variedad de posibles soluciones a casos, que a través del estudio de generalizaciones

expuestas explicitamente sin que vayan acomparfiadas de un caso real.

El logro de una discusion efectiva en el salon de clases solamente se obtiene si cada uno de los
participantes conoce previamente los puntos relevantes del caso y ha preparado un analisis
completo del mismo. El alumno no debe pretender descubrir los hechos o preparar su analisis
durante la discusion del caso, no obstante, durante la discusion del grupo pueden surgir
modificaciones tanto a la interpretacion de los hechos como al andlisis previamente

preparado.

C. Papeles y Responsabilidades de los Participantes.

Estudiante:

1.-Preparacion individual del caso y las notas técnicas: Se debe identificar cuél es la
informacion relevante que le permita conocer: ¢quién es el protagonista del caso?, ;qué
situacion enfrenta? y ¢que informacion le ayudara a ofrecer una solucion?

2.-Discutir su respuesta con la de su equipo.

3.-Comparar y evaluar la respuesta del equipo con la de otros equipos.
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4.-Discusion plenaria

Profesor:

1.-El rol del instructor es seleccionar y asignar los casos para discusion.

2.-Actuar con dominio de las técnicas de discusion y liderazgo.

3.-Dominar el contenido del caso

4.-Estar preparado para que su respuesta no sea la Unica que tenga validez al presentar al
grupo las conclusiones del proceso del caso enfatizando las buenas aportaciones hechas por
los alumnos.

D. Habilidades clave requeridas de los alumnos:

1.-Pensamiento Ciritico.

2.-Escuchar.

3.-Responder a los diferentes cuestionamientos.

1. Es esencial que el estudiante piense en forma constructiva para que el resultado de la
solucion ofrecida sea completa, fundamentada y ldgica.

2. Es importante que los alumnos aprendan a escuchar atentamente a las diferentes
aportaciones que realizan sus comparieros.

3. El profesor debe crear un ambiente de confianza necesaria para que se dé la interaccion
entre los miembros del grupo y no se vea coartada por la falta de sensibilidad de algun

miembro del salén o del mismo profesor.
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E. Eleccion Critica: Profesor como Facilitador o como Controlador.
El profesor debe conocer que el Unico control que debe ejercer es el de no salirse del tema y el

de mantener al grupo dentro de una respuesta razonablemente correcta.

En una buena sesion de discusion, los estudiantes se deben sentir seguros y apoyados por el

instructor, de esta manera la participacion sera mas espontanea y enriquecedora’.

2.2 Distintos tipos de Casos.

Antes de abordar propiamente la formulacién de casos, debemos tener una clara idea de los
objetivos y caracteristicas de los principales tipos de ellos. Para ello es necesario que hagamos
notar que podemos distinguir una técnica de casos “ortodoxa”, por un lado, a la cual
corresponden los casos, que denominaremos ortodoxos, asi como otro tipo de casos que

Ilamaremos heterodoxos.

2.2.1 Casos Ortodoxos.

La diferencia fundamental entre la técnica de casos que hemos llamado ortodoxa y sus
variantes, radica en el tipo de caso que emplean y, por consiguiente, en lo que se espera del
estudiante que lo analiza y del docente que dirige el analisis.

Dentro de la técnica ortodoxa distinguimos basicamente dos tipos de casos: caso-problema y
el caso de evaluacion. En el caso-problema, el escritor plantea un problema particular y el
lector prepara una recomendacion disefiada para solucionarlo. En el caso de evaluacion, el

escritor describe una situacion administrativa ya tomada, para que el lector la evalde.
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1.- El caso-problema, consiste en la descripcion escrita de los antecedentes, entorno, hechos y
demas datos o factores de un problema administrativo que realmente tuvo o tiene lugar en una
organizacion, a fin de que los estudiantes, individual o grupalmente, lo analicen y preparen
una recomendacion disefiada para solucionarlo.

2.- El caso de evaluacion, consiste en la descripcion escrita de los antecedentes, entorno,
hechos y demés datos o factores de un problema administrativo que realmente tuvo o tiene
lugar en una organizacién, asi como la decisién o accién ya tomada para resolverlo, con el
objeto de que los estudiantes, individual y grupalmente, analicen dicho problema y evallen
criticamente tal decision o accion.

Generalmente este tipo de casos son reales, sin embargo, como esto no siempre es posible, se
puede recurrir al disefio de casos hipotéticos, los cuales salen ya del tipo de casos ortodoxos.
Los casos ortodoxos en cualquiera de sus dos tipos, no tienen una solucion correcta, Unica, ain

cuando algunas soluciones son consideradas mejores que otras.

2.2.2 Casos Heterodoxos.

A partir de la definicion de los casos ortodoxos que hemos planteado, podemos inferir
facilmente la definicién de los heterodoxos, por mera diferenciacion: todos los casos que
difieran de los ortodoxos son heterodoxos, por consecuencia, la variedad de éstos Gltimos
puede ser muy amplia, tanto como la creatividad y experiencia de los elaboradores de casos lo
permita.

1.- Casos hipotéticos, es un tipo de casos heterodoxos, comin en México. Ya sefialamos que
se debe de procurar al maximo que los casos sean reales, pero cuando esto no es posible (lo
cual es frecuente en nuestro pais), formular casos hipotéticos puede ser una alternativa valiosa,

siempre y cuando se cumplan cuidadosamente las condiciones que exige esta opcion.
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El que no siempre sea posible escribir casos reales se debe fundamentalmente a diversas
limitaciones que afronta el elaborador de casos. Puede suceder, por ejemplo, que éste ya no
cuente con todos los datos necesarios de los problemas que vivio, o bien, puede ser que no
encuentre entre sus experiencias las adecuadas para estudiar un determinado tema o problema
que le interesa abordar en clase mediante esta técnica. Otra limitacion importante la
constituyen las dificultades encontradas para que una organizacion abra sus puertas al
investigador deseoso de convertir algunos de sus problemas, pasados o presentes, en casos. La
falta de experiencia del que pretenda elaborar un caso, debe considerarse como un
impedimento absoluto para formular cualquier tipo del mismo y no como una mera limitacion.
Se debe tener un gran cuidado al formular casos hipotéticos, para no llegar a inventar
situaciones que dificilmente podrian darse en la realidad o simplemente no podrian suceder. El
emplear casos asi surgidos seria contraproducente, pues alejaria peligrosamente al estudiante
de la realidad con imagenes falsas, mientras el cree introducirse a ella.

Loe primeros requisitos que se deben cumplir para elaborar un caso hipotético son: tener
amplia experiencia administrativa y basarse, de una u otra manera, en una o varias situaciones
reales.

2.- Casos heterodoxos reales; los casos hipotéticos son solo uno de los tipos de casos
heterodoxos, 0 sea que, estos también pueden ser totalmente reales en cuanto a los datos que
utilizan. Como ejemplos de ellos podemos citar los siguientes:

a) Casos que combinan elementos de la técnica de casos ortodoxa con la técnica de desempefio

de papeles (role playing).
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b) Casos para practicar parte del proceso de investigaciones administrativas de campo,
principalmente el disefio de instrumentos para recabar informacion y entrevistas.*
Hemos sefialado solo dos clases de casos heterodoxos reales, pero debemos destacar que
puede haber muchos tipos mas, dado que, como ya sefialamos, las Unicas limitaciones a la
variedad de casos heterodoxos son la creatividad y experiencia de los escritores de casos.
Si bien la clasificacion de casos arriba descrita, es la mas comun: también se pueden clasificar
los casos de la siguiente manera:

1. Caso de valores

2. Caso incidente.

3. Caso de solucion razonada.

4. Caso de mentalizacion.

5. Caso de busqueda real.

6. Caso tematico.’
2.3 El Método de Casos comparado con otros métodos de ensefianza-aprendizaje.
Los métodos de ensefianza e investigacion, no sélo contienen los pasos o reglas flexibles a
seguir, sino que ademas suelen contener los motivos por los que se dan tales o cuales pasos, o
se adoptan tales o cuales reglas. O dicho de otro modo, los principios psicoldgicos y/o
sociol6gicos en que se apoyan.
Al abordar el estudio de los métodos de ensefianza, es necesario partir de una
conceptualizacién filos6fica del mismo como condicion previa para la comprension de estos.

"Desde el punto de vista de la filosofia, el método no es mas que un sistema de reglas que

*Rios Szalay, Jorge; Guia para elaborar casos para la ensefianza de administracion en México, FCA UNAM
pp27-36
> Lopez Caballero, Alfonso; Iniciacion al anélisis de casos Edit. Mensajero Bilbao 1997 pp. 27-31
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determinan las clases de los posibles sistemas de operaciones partiendo de ciertas situaciones
iniciales que condicionan un objetivo determinado™, (Klinberg 1980).

Por tanto el método es en sentido general un medio para lograr un propoésito, una reflexion
acerca de los posibles caminos que se pueden seguir para lograr un objetivo, por lo que el
método tiene funcion de medio y caracter final.

El método de ensefianza es el medio que utiliza la didactica para la orientacién del proceso
ensefianza-aprendizaje.

Imideo Nérici que afirma que el método de ensefianza "es el conjunto de movimientos y
técnicas légicamente coordinadas para dirigir el aprendizaje del alumno hacia determinados
objetivos"®.

Diversos estudios muestran los mejores resultados de los alumnos que trabajan en grupo o
cooperan con sus comparfieros. La integracion del alumno en un grupo de trabajo facilita el
aprendizaje y la ayuda mutua, fomentando la motivacion y la resolucion de dudas.

Las nuevas estructuras organizativas enfatizan la importancia del trabajo en equipo y la
capacidad de integrarse mediante una participacion activa.

Por tanto, las nuevas exigencias sociales y laborales demandan capacidad creativa, de
comunicacion verbal y escrita, espiritu critico y capacidad de trabajo en equipo. Se hace
preciso fomentar estas habilidades ademas de los conocimientos de la materia. En el
aprendizaje por parte de los alumnos es preciso un nuevo énfasis, debido al enorme
crecimiento de informacion Gtil y la rapidez con que pasa de moda. Ademas, es preciso
entrenamiento para que a medida que se desarrollan nuevas especialidades poder ser flexible.
Los métodos de ensefianza precisan una multiplicidad de sistemas que se adapte al entorno y a

los alumnos concretos a los que se dirige.

¢ Klinger, Cynthia; Psicologia Cognitiva McGraw-Hill México 1999
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2.3.1 Clasificacion de los métodos de Ensefianza-aprendizaje.
Se hace una clasificacion ubicando en primer lugar los métodos ldgicos o del conocimiento y
en segundo lugar los métodos pedagdgicos.
Son métodos logicos aquellos que permiten la obtencion o produccion del conocimiento:
inductivo, deductivo, analitico y sintético. La induccion, la deduccion, el andlisis y la sintesis,
son procesos del conocimiento que se complementan dentro del método didactico. En la
actualidad, dentro de la dptica constructivista, los procedimientos que utiliza el docente se
identifican con el método didactico y las técnicas metodoldgicas; mientras que a los
procedimientos l6gicos que utiliza el estudiante para lograr el aprendizaje como la
observacion, la division, la clasificacion, entre otras, se les denomina estrategias de
aprendizaje.
e El método inductivo
Se denominan asi, cuando lo que se estudia se presenta por medio de casos particulares, hasta
Ilegar al principio general que lo rige.
Muchos autores coinciden que este método es el mejor para ensefiar las Ciencias Naturales
dado que ofrece a los estudiantes los elementos que originan las generalizaciones y que los
lleva a inducir la conclusion, en vez de suministrarsela de antemano como en otros métodos.
Este método genera gran actividad en los estudiantes, involucrandolos plenamente en su
proceso de aprendizaje. La induccién se basa en la experiencia, en la observacion y en los
hechos al suceder en si. Debidamente orientada, convence al alumno de la constancia de los
fendmenos y la posibilidad de la generalizacion que lo llevara al concepto de la ley cientifica.
e El método deductivo

Consiste en inferir proposiciones particulares de premisas universales 0 mas generales
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El maestro presenta conceptos, principios, afirmaciones o definiciones de las cuales van
siendo extraidas conclusiones y consecuencias. EI maestro puede conducir a los estudiantes a

conclusiones o a criticar aspectos particulares partiendo de principios generales.

e EIl método analitico
Por medio del andlisis se estudian los hechos y fendmenos separando sus elementos
constitutivos para determinar su importancia, la relacion entre ello, como estan organizados y

cémo funcionan estos elementos.

e EIl método sintético
Reune las partes que se separaron en el analisis para llegar al todo. El anélisis y la sintesis son
procedimientos que se complementan, ya que una sigue a la otra en su ejecucion. La sintesis le
exige al alumno la capacidad de trabajar con elementos para combinarlos de tal manera que

constituyan un esquema o0 estructura que antes no estaba presente con claridad.

e Los métodos pedagdgicos
El método tradicional dogmatico
Los métodos tradicionales dogmaticos se sustentan en una confianza sin limites en la razon del
hombre y se basan en la autoridad del maestro.
En este método el alumno recibe como un dogma todo lo que el maestro o el libro de textos le

transmiten; requiere de educadores con dotes especiales de expositores, ya que la forma en que
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los alumnos reciben los conocimientos es a través de descripciones, narraciones y discursos
sobre hechos o sucesos. EIl alumno por su parte responde a los requerimientos del maestro a
través de asignaciones o tareas escritas o de forma recitada (de memoria).

Este metodo abstracto y verbalista promueve el aprendizaje reproductivo y la actitud pasiva de

los estudiantes impidiendo el desarrollo de la capacidad critica y reflexiva de los mismos.

El Método de casos en comparacion, con los otros métodos de ensefianza-aprendizaje, antes
mencionados, resulta ser mas preciso y completo que los demas, debido a que en sus
caracteristicas presenta una mezcla de los demas métodos de ensefianza-aprendizaje.

Por ejemplo, en el método de casos, se tiene que analizar la situacion financiera de una
empresa, partiendo de lo particular a lo general (Método Inductivo). O bien el estudio de esa
misma situacion financiera partiendo de las consecuencias a los origenes (Método Deductivo).
Para poder estudiar las causas y los origenes, del problema se debe realizar previamente un
analisis de los hechos de dicha situacion (Método Analitico). Al final se reinen de manera
concreta las partes mas importantes del andlisis del problema para tener la mejor en cuanto a la
solucién del mismo teniendo este ultimo punto una similitud con el Método Sintético.

A su vez el Método del caso es totalmente opuesto al método tradicional dogmatico, debido a

que en este método el alumno es totalmente dependiente del profesor.

2.4 Ventajas del Método de Casos

Las ventajas del método de casos como ya se observo anteriormente al compararlo con otros

métodos de ensefianza-aprendizaje, son las siguientes:

28



1.-Permite la aplicacién de conceptos tedricos y técnicas probadas en la vida real.
2.-Involucra conocimientos, valores, actitudes y experiencias de cada individuo y su talento
Para utilizarlas.

3.-Desarrolla la capacidad de comunicacion.

4.-Ejercita la habilidad para procesar informacion.

5.-Desarrolla la habilidad para evaluar las alternativas de solucion y la toma de decisiones.
6.-Propicia y consolida el trabajo en grupo.

7.-Desarrolla la capacidad de argumentacion.

8.-Educa en la prudencia como capacidad de emitir juicios acertados.

9.-Supone un procedimiento democrético, participativo, dinamico, agil, flexible y riguroso del
analisis.

10.-Desarrollar habilidades para la resolucion de problemas.

11.-Posibilita replicar situaciones de critica, de riesgo o incertidumbre, que son propios de la
vida real’

12.-Hacen del estudiante actor principal del proceso y responsable de su propio aprendizaje,
motivandolo a permanecer informado y activo en su profesion.

Segun las ventajas que presenta el método de casos lo hacen ser méas flexible en comparacion
con los otros métodos; ademas esta demostrado que es una herramienta muy importante en los
procesos de ensefianza-aprendizaje.

2.5 Desventajas del método del Caso

El método de casos como todo, también tiene sus desventajas; lo que lo hace un método

perfectible.

" Lopez Caballero, Alfonso; Iniciacion al anélisis de casos pp19-20
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Aqui presentamos algunas de sus desventajas:

1.-El caso refleja la percepcion del observador, dicha percepcion esta condicionada por las
actitudes, experiencias y sentimientos del autor del caso, lo cual es un serio inconveniente.
2.- El estudiante se queda en las particularidades del caso, dificultdndose la concepcion
general del conocimiento.

3.- Los casos solo tienen validez dentro del contexto cultural en el cual estén escritos.®
4.-puede resultar dificil encontrar casos bien adaptados®.

5.- El caso no puede dar cuentas de toda la complejidad de la realidad organizacional.

6.- Los casos pueden ser costosos a desarrollar.

7.- Requiere mucho tiempo.

8.- El docente debe ser un animador habil.

9.- Los participantes deben tener una buena formacion y/o una experiencia significativa.
10.-Los participantes deben demostrar madurez.

11.-Puede conducir al participante a generalizar en exceso.

2.6 Conclusiones.

En este capitulo se mencionaron los fundamentos del método de casos, donde se presenta de

una manera general, la importancia de su aplicacién en la ensefianza de la administracion,

metodologia, proceso de aprendizaje mediante la discusién en grupo, responsabilidades de los

participantes, habilidades de los alumnos y de los profesores.

También se mencionaron los distintos tipos de casos, clasificados de acuerdo a la procedencia

de los datos, ya sea ortodoxos si son escritos a partir de datos reales, y los casos heterodoxos

8 Correa Uribe, Santiago; Taller sobre método de casos Universidad de Pamplona; Espafia 2003 pp9.
° Rios Szalay, Jorge, Guia para elaborar casos para la ensefianza de administracién en México. Pp20-24
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hipotéticos que son escritos a partir de datos ficticios, pero tomando en cuenta que las
situaciones que ahi se plasman puedan llevase a cabo en la realidad. Es por eso la importancia
de tener experiencia administrativa y basarse, en situaciones reales. Los ortodoxos se
subdividen en casos problema o casos de evaluacion segun lo que se quiera analizar. Una
decision que ya se tomo o bien, tomar una decision a un caso.

Gran parte de ensefiar es el arte de fomentar el deseo de aprender por parte del alumno. Este
concepto es fundamental para la filosofia educacional en la que se basa la instruccion
mediante el uso de la metodologia de casos. EIl ensefiar a los alumnos a llevar a cabo una
discusién asigna roles no tradicionales tanto al alumno como al profesor. Al aplicar esta
metodologia se espera que los alumnos sean responsables de su propio aprendizaje y el de sus
compafieros. EIl instructor debe proporcionar no solamente la teoria y los conocimientos
necesarios, ademas debe propiciar un ambiente adecuado y contar con una habilidad
pedagdgica que maximice las oportunidades del alumno para incrementar su aprendizaje
personal.

La metodologia de casos ofrece una nueva herramienta a los procesos de ensefianza
aprendizaje. Los resultados de utilizar esta metodologia en Universidades de Estados Unidos,
Canadd y Europa revelan resultados muy alentadores para aquellos que persiguen un
entendimiento mas a fondo del proceso de aprender a ensefiar. Ademas en estas universidades

el método de casos es considerado como una de las herramientas pedagogicas mas efectivas.
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CAPITULO I
LOS CASOS COMO ENSAYO DE TOMA DE DECISIONES

Y BUSQUEDA DE OPCIONES.



Dentro de la administracion se utiliza una estrategia de ensefianza llamada “El Método de
Casos” del cual se presenta en este capitulo su definicion, metodologia y objetivos.

Ademas de presentar algunas técnicas para la seleccion, redaccion, implementacion, direccion
y resolucion de este método. Es importante la aportacion que presenta este méetodo en la
aplicacion pedagogica para la toma de decisiones y busqueda de opciones en la formacion de
directivos. Ya que este método es un instrumento didactico en el cual se introduce la realidad a
la clase dando un enfoque tedrico practico, en donde se pretende desarrollar actitudes para la
toma de decisiones. Este método es tomado en distintas disciplinas y universidades del mundo
por lo que de gran importancia conocer su aplicacion y asi poder explotarlo como una
herramienta de ensefianza.

3.1 Definicion del Método de Caso.

Antes de profundizar en este tema es necesario definir el Método de Caso, el cual es un
procedimiento o técnica pedagogica que pretende desarrollar en los alumnos habilidades de
analisis en la descripcién de forma escrita de un problema o caso real de una persona, grupo o
empresa, en donde los alumnos deberan generar alternativas de tomas de decision, mediante
un intercambio de soluciones entre los alumnos y el profesor.

Una vez definido lo que es el Método de Caso se debe mencionar que es conveniente
diferenciar entre un caso y un problema, para su mejor entendimiento y aplicacion, teniendo
esto en cuenta se presentan a continuacion algunos puntos que ayudaran a diferenciarlos y asi
tener un mejor panorama para poder aplicar el método:

e Un problema normalmente tiene una solucién, mientras que el caso puede tener varias.

e Un caso permite tener una vision global e integral de una empresa, en cambio un problema

muestra una vision particular o especifica de la misma.
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e Sise analiza a la empresa como un sistema, el caso puede conducir a la optimizacion global
de la misma; en cambio el problema, por ser Gnicamente una parte de dicho sistema, sélo
conduce a la optimizacion parcial del mismo.

En la solucion de un caso participan personas con conocimientos o puntos de vista diferentes
(multidisciplinarios), donde interaccionan o intercambian sus ideas y experiencias. En cambio
en la solucion de un problema pueden intervenir varias personas generalmente de la misma
disciplina.!

Con esta diferencia el profesor podra identificar el caso y darle un uso definido en su curso, ya
gue este s6lo es un punto para poder implementarlo, mas adelante se muestran los demas
aspectos para prepara un caso.

3.2 La metodologia de Casos.

Como ya se menciono es una estrategia de ensefianza préactica e ilustrativa de casos reales o
ficticios, en donde resulta fundamental un intercambio de informacién tanto de los alumnos
(individual o en grupo) como del profesor el cual s6lo fungira como moderador.

El intercambio de informacion mediante la participacion o dialogo.

La participacion o dialogo es fundamental dentro del Método de Caso, ya que a diferencia de
otros métodos de ensefianza, en estas clases no se tiene un mondlogo por parte del profesor, ni
simples participaciones esporadicas de los alumnos.

Este método de ensefianza es activo por que los alumnos para poder llegar a la respuesta no
podran adoptar una actitud pasiva (de solo receptor), ya que el alumno debera participar

aportando los distintos puntos de vista sobre aquello que se analice y discuta.

! Nacional Financiera, S.N.C., La aplicacion del método de casos en la industria mediana y pequefia, pag.5.
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De esta forma se tiene que el método es flexible ya que se tendran distintos puntos de vista, en
donde el profesor propiciara el interés y respeto de los demas, evitando asi que sea un método
de individualismo, de esta forma se pretende que la experiencia y conocimientos que sean
expuestos en clases sean aprovechados por todos. Para que esto pueda ponerse en practica el
profesor deberd dirigirlo adecuadamente, y no adoptar una actitud en donde prevalezca lo
repetitivo y memorizante, dando asi la disposicion al alumno que por primera vez se encuentre
participando en esta metodologia a que participe, lo cual puede resultar dificil y se deben tener
en cuenta algunos principios que se sugieren a continuacion:

Primer principio.

Este principio indica que antes de que se comiencen las clases los participantes deben de
realizar un estudio individual del texto y documentos complementarios que componen el caso.
Segundo principio.

En este principio el participante basdndose en sus conocimientos adquiridos con anterioridad
deberé analizar individualmente el caso llegando asi a su enfoque personal.

Tercer principio.

Estos enfoques mencionados tendréan el producto final donde cada participante dard a conocer
su enfoque personal al equipo que pertenece en clase, hasta llegar a la elaboracién conjunta de
alternativas o reflexiones que seran expuestas a los demés equipos.?

Con esto se pretende que el profesor desarrolle en el alumno la capacidad de preguntar,
después de escuchar las reflexiones del resto de la clase y asi poder proporcionar su propia

reflexién del caso.

2 Ramos Ramos Benito, EI método del caso en la formacién de directivos ptblicos, pp. 29-30.
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A continuacion se presenta un esquema para el apoyo de la aplicacion en la secuencia
metodologica del Método de Caso para la pedagogia.

Figura No. 3.1 Secuencia metodoldgica del Método de Casos.

Anadlisis individual »| Elenfoque personal
del caso del caso

A 4
Participacion o dialogo

v

Discusion en grupo Elaboracidn en grupo de
del caso reflexiones

A 4

3.3 Los objetivos del Método de Casos.

El objetivo de que se emplee este método en las clases es que se le proporcione al alumno
herramientas para que desarrolle habilidades en un anélisis o diagndéstico répido, para la toma
de decisiones y el trabajo en equipo, mediante los conocimientos y experiencias de los
profesores y expertos que plasman sus reflexiones en las publicaciones las cuales son
proporcionadas en clases. De forma mas particular se pretende los siguientes objetivos que
serén descritos a continuacion:

Aprender a aplicar los conocimientos y teorias.

Esto hace que el participante se vea forzado a utilizar y aplicar sus conocimientos para
determinar los posibles cursos de accion a seguir.

Practicar la toma de decisiones.

Al haber realizado un analisis de la situacion de una empresa, haber desarrollado alternativas y
escogido el o los cursos de accion més adecuados, el participante desarrolla la habilidad para

la toma de decisiones.
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Desarrollar la habilidad para aprender de los demas participantes.

El hecho de que en la solucion de un Caso participen alumnos con conocimientos
multidisciplinarios, con ideas y puntos de vista diferentes, y por consiguiente, con diversas
experiencias, la interaccion, el intercambio de ideas e informacion provoca que el participante
aprenda de los demas.

Aprender a pensar en forma analitica y objetiva.

En general los casos se presentan como un rompecabezas que para ser descifrado y resuelto
requiere ademas del conocimiento y de la informacién disponible, de separar lo subjetivo de lo
objetivo y los hechos de las suposiciones.

Aprender a pensar como un caso real.

Este es uno de los elementos mas importantes ya que por medio de la lectura, el alumno
adquiere la experiencia de los personajes reales que intervienen en el caso, el medio ambiente
en que se desenvuelve la empresa y de las decisiones que se tomaron. *

Este método es una simulacion de situaciones a los cuales se enfrentard en su vida laboral,
para lo que el método pedagdgico pretende desarrollar habilidades y capacidades en los
alumnos, dentro de las cuales se encuentran las siguientes:

e Desarrolla la habilidad de tomar decisiones.

e Mejorar las facultades de comunicacion.

e Aumentar la capacidad de trabajar en equipo en el andlisis y solucion de los problemas.

e Mejorar la habilidad de identificar y definir problemas complejos.

e Mejorar el analisis de los factores pertinentes y datos del estudio para el problema.’

e Laobjetividad del analisis y solucién del problema.

® Nacional Financiera S.N.C., idem., pp. 16-17.
* Bolton, Dale L., El empleo de la simulacién en la administracion educacional, pp. 45-49.
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La capacidad de saber escuchar.

La capacidad de analisis rapido al caso.

La capacidad de innovacién y creatividad en la solucion del problema.

Ejercitar la capacidad de establecer planteamientos que puedan desarrollarse dentro del
Caso.

e EIl profesor también tiene alguna meta que logren dentro de este método pedagogico los
cuales se presentaran algunos de ellos a continuacion:

e Otorgar a los alumnos la oportunidad de manifestar sus conocimientos, ideas o
pensamientos para que contribuyan a la discusion del tema que el caso presenta.

e Inducir el intercambio de ideas entre los alumnos participantes para que ellos se
enriquezcan de las mismas y formen criterios.

e Integrar al grupo, ya que el método implica la resolucion en conjunto, no individual.

e Validar los conocimientos adquiridos, identificando los usos de estos conocimientos en la
resolucion del caso.”

Por todo lo anterior después de implementar este método a un grupo el profesor debera haber
cumplido con los objetivos pedagdgicos establecidos, y el alumno tener la agilidad mental y
la rapidez de obtener datos para analizar y asi presentar las distintas tomas de decisiones.

3.4 Técnicas pedagdgicas para la seleccion del Caso.

El método de caso debido a sus elementos pedagogicos y objetivos de aprendizaje presenta
algunas tecnicas y caracteristicas que se tienen en la forma de preparar, aplicar y dirigir el

Caso.

> Nacional Financiera, S.N.C., idem., pp.19-20.
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Antes de esto se deberan tomar en cuenta lagunas condiciones para la aplicacion del caso y asi
tener los beneficios deseados.

Requiere de profesores con experiencia en la aplicacion del método y en la direccion de
grupos participativos, ya que este es el punto méas importante, porque del profesor dependera
el posible éxito que se tenga en un curso.

Para que el alumno conozca el Método de Casos se deberé dar una introduccion de lo que es,
sus fines y limitaciones.

El alumno deberé contar con conocimientos previos del tema que se estudiara en el curso.

El caso como ya se menciono se puede aplicar a distintas disciplinas, por lo que el caso debera
estar redactado de acuerdo a la formacién de los alumnos que participaran.

Si el caso esta ya elaborado se tendra que adaptar a las necesidades de la clase.

Por todo esto es importante la elaboracion de un caso ya que el profesor tendra que estudiar el
tipo de caso antes de aplicarlo en clase y determinar el problema o serie de problemas que se
plantearan, por lo que a continuacién se presenta algunos criterios que son importantes para su
elaboracion.

Para iniciar una pregunta que se tiene es ¢como elegir el tema?, su identificacion que debera
ser el que cubra las expectativas del profesor y que sea apto para el aprendizaje, estas son
diversas pero se pueden utilizar algunos criterios.

Es preciso partir de experiencias reales, de situaciones que hayan existido o estén existiendo
en el momento y que se conozcan, de tal forma que se pueda contar con todos los datos de
origen elementales, los cuales faciliten la escritura del caso.

Como premisa basica, hay que contemplar la importancia del interés que el tema provoque. Ya
que la importancia de que los alumnos se involucren y despierten la curiosidad por el caso es

fundamental para el desarrollo de aprendizaje.
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Antes de decidir por cual caso utilizar este debera escogerse, para lo cual es necesario
considerar que englobe los siguientes aspectos:

e EIl caso presentado contard con problemas o temas al los cuales se pretende enfocar el
curso.

e Presenta una situacion en donde se considere, que esclarezcan el conocimiento o conceptos
pertinentes.

e Tiene la situacién presentada el potencial para desarrollar habilidades para la toma de
decisiones.

e Es una situacion problema que exige al alumno un diagnéstico para que posterior mente
presente una serie de toma de decision.

e Es una situacion ¢qué cuenta con la informacion adecuada para lograr una discusion
productiva?

e (El caso es ilustrativo?

e (El caso es legible?

Con los puntos mencionados se puede establecer si el caso cubre o no con el objetivo que
pretende alcanzar dentro de la clase.’

Otra pregunta que se debe contesta es ¢cuando debe usarse el Método de Caso?, este método
al igual que otros métodos de ensefianza, no debe tener restricciones en su aplicacion, siempre
y cuando esté disefiado de acuerdo con el nivel y el area de conocimientos de los alumnos.

Por lo que el uso de este método es mas adecuado que otros en ciertas circunstancias, ya que

permite al profesor:

¢ Ramos, Ramos Benito, idem., pp. 54-57
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¢ Discutir situaciones complicadas bajo condiciones de incertidumbre.

e Hacer vivir una experiencia real a quien no ha tenido la oportunidad de experimentarla.

e Intercambiar experiencias, ideas, actitudes y puntos de vista diferentes.’

Para que un caso se pueda considerarse bueno deberd presentar alguna de las siguientes
caracteristicas propuestas, que solo ayudaran al profesor a decidir:

Debe ser verosimil.

De modo que su argumento sea posible, que tengamos la impresion de que aquello lo hemos
podido vivir nosotros.

Debe ser provocador.

De modo que la situacion que se nos cuenta estimule nuestra curiosidad y nos invite al analisis
de sus personajes.

Debe ser conciso.

Sin tener un exceso de tecnicismos que genere en pesadez.

Debe ser cercano.

Con narraciones y psicologias de nuestro entorno mas cercano, de nuestra cultura.?

También existen algunos puntos que puedan ser consideradas para que un caso no sea
seleccionado los cuales podran ser considerados por le profesor a la hora de seleccionar un
caso.

Las situaciones imaginadas o que suponen parte de imaginacién los cuales no presentan valor.
Los casos que presentan datos que no estén completos ni se tenga acceso a ellos y por

supuesto aquellos que no cumplan con los objetivos del curso.

” Nacional Financiera S.N.C., idem., pag.17.
® Lopez, Caballero Alonso, Iniciacién al analisis de casos, pag.22.
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Mediante estos puntos propuestos el profesor tendrd las herramientas para que pueda
seleccionar un caso de acuerdo a lo que se pretenda ensefiar dentro del curso y objetivos
especificos.

3.5 La redaccion del Caso.

Ademas de la seleccidn de un caso un paso importante en la aplicacion de este método es la
redaccion del caso. Se puede redactar el caso por experiencia propia, una vez seleccionado el
tema y teniendo la informacion suficiente, para esto se pueden considerar algunos criterios.

Se redactara sobre la base de un conjunto de informacion, del cual se elaboraran reflexiones
propias y ajenas (consultores externos), que ilustren la problematica del caso. La estructura del
caso debera ser logica presentando los hechos que se quieran describir y que contengan las
respuestas esenciales a qué, donde, cuando y a quién o quienes sucedieron dichos hechos.
Aunque existen varias formas de elaborarlo se puede considerar los siguientes puntos:

La introduccion.

Esta debe ser breve y tiene que situar al lector o alumno en condiciones de identificar
rapidamente el organismo, sector o aspectos de los mismos de que se trate, el responsable o
responsables de la toma de decisiones, el contexto temporal en el que se ubica la accién, las
circunstancias mas significativas que concluyen en ésta, asi como la naturaleza de la cuestion
que se plantea.

Cuerpo o desarrollo.

En este sé condesa la exposicion del caso en si, con la sucesion detallada de los hechos
fundamentales, la descripcion de los personajes que interviene a través del papel que
representa cada uno de ellos con sus opiniones y actuaciones, los datos precisos que se

consideren necesarios para valorar la realidad del momento, asi como la informacion
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complementaria que, sin llegar a ser tan excesiva como para desviar la atencion del lector, se
considere util para aportarle los elementos suficientes para hacer su analisis.

Final.

Este debe situar al lector o alumno en los momentos anteriores a aquellos en los que
necesariamente hay que tomar una decision o posibles reflexiones, donde se debe dar la pauta
para la discusion del caso.

Por ultimo se puede hacer la referencia a la extension del texto, como en casi todo lo demaés,
depende de las caracteristicas de la propia situacién que se describe, sin que existan reglas
fijas al respecto.’ Una referencia simplemente indicativa nos puede situar entre las 10 y las 25
paginas, teniendo en cuenta que el tratamiento de un texto corto y de uno largo son
absolutamente distintos y que, en esencia, la longitud se decidira en funcién de la cantidad de
datos que se precise incorporar para lograr una adecuada comprensién del problema y situar al
alumno en disposicién de analizarlo.'°

Algunas veces ademas del texto escrito que se entrega y de los datos contenidos en el mismo,
se puede entregar méas informacion en forma de anexos, el cual puede ser entregada junto con
el caso o distribuirla a largo de su desarrollo, segun convenga a la discusion del caso o al
trabajo de los grupos.

En los anexos se puede encontrar la informacion de:

Informes sobre algunos determinados factores o hechos, cuya complejidad no necesariamente
tiene que ser dominada por el alumno.

Algunas notas técnicas que sirven para resolver dudas que pueden suscitarse, relativas a

determinados conceptos técnicos utilizados en el caso.

® Ramos, Ramos Benito, idem., pp. 57-62.
19 Bolton, Dale L. idem, pp. 51-52.
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Algunas disposiciones normativas si es que existen en el caso presentado.

Algun posible glosario de términos que no tienen alcancé dentro del curso o que con
anterioridad debieron ser vistos por los alumnos.

Estos aspectos presentados son de forma general para la redaccion del caso y aplicacion
pedagdgica, en donde se tienen distintas formas para hacerlo.

Una vez realizado esto, el texto al que se de lugar y que, a su vez, se concreta en el inicio de
un nuevo proceso con fines pedagdgicos y como instrumento de discusion y referencia para el
analisis previo a la toma de decisiones, puede tener diversas formas de redaccién y varias
revisiones de ella hasta obtener el caso adecuado a las necesidades o objetivo del curso.

Para lo cual se deberan contestar algunas preguntas que ayudaran al éxito del método:

¢Qué se defina el protagonista o protagonistas del caso?

¢Qué esté bien preparado esta en todos los aspectos del caso?

¢Qué cubra todas las etapas o pasos del Método de Caso?

¢Qué tenga la suficiente informacion sobre los antecedentes del area que se pretende estudiar?

¢Qué cubra las expectativas del profesor?

¢Qué el profesor domine el caso?

¢Qué el caso permita al profesor aplicar su experiencia del caso en las clases de una forma
interactiva?

¢Qué pueda proporcionar fuentes de datos?

¢Qué permita desarrollar habilidades en los alumnos de tomas de decisiones?

¢ Qué presente en concreto el problema central del caso?

También como ya se menciono el caso puede estar ya elaborado, pero se tendrd que poner

atencidn en las situaciones que se presentan y hay que tratar de adaptarlas al entorno en que se
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presenta, tomando en cuenta el lugar de la exposicion para asi poderlo aplicar en clases y
facilitar la participacion y el entendimiento a los alumnos.

Antes de que el profesor decida hacer uso de un caso de este tipo debera estudiarlo con todo
detalle y considerar algunos aspectos importantes:

Determinar claramente el problema o los problemas que plantea el caso.

Adaptar los datos proporcionados a la situacién en que se encuentre la exposicién del curso, lo
que se quiere en este punto es adaptar algunos aspectos al lugar (pais o cultura) de exposicion.

Analizar sus causas y posibles consecuencias.

Determinar las posibles alternativas de accion que podrian considerarse.

Tomar un decision ante los hechos y saberla justificar perfectamente.

Ya que sino se hace las debidas correcciones el profesor, podria hacer que los alumnos den
algunas alternativas de tomas de decision erroneas, y los objetivos pedagdgicos para el cual se
pretende aplicar este método podrian ser modificados y no ser cumplidos, lo anterior haria que
esté método no se aplique adecuadamente y seria obsoleto.

Aunque hay que recordar que en todo esto solo el profesor podra decidir los cambios
pertinentes y tener la ultima palabra en la aplicacion del método, el cual es méas dificil
implementarlo si se utiliza un caso tomado de otra nacion o cultura, por lo cual se propone que
el profesor utilice un caso de experiencia propia o de la misma nacién o cultura.

A manera de ilustrar y facilitar al profesor una forma sintetizada de como redactar un caso se
presenta un diagrama que muestra los pasos a seguir, recordando que cada disciplina que
ocupa este método podria variar de acuerdo a las necesidades de cada curso y objetivos que

pretenda cubrir.
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Figura No.3.2 Propuesta para la redaccion del caso.
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Como ya se menciond este método se puede aplicar en diversas disciplinas y finalmente para
ilustrar se mostrara la estructura aplica en un caso de Administracion.

Recordando que existen diferentes maneras, estilos y secuencias de redactar un Caso, pero sin
embargo su contenido esencialmente debe ser el mismo.

En el ejemplo propuesto se presenta la siguiente estructura:

Introduccion.

El proposito de la introduccidn es crear interés en el lector y normalmente en esta etapa se

utiliza un gancho, que puede consistir en lanzar una o varias preguntas.
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Este puede contener aspectos basicos como los siguientes:

o El nombre de la empresa o grupo de ellas.

« Ubicacion geogréfica.

« Un identificador del tema a tocar.

« Lafecha o punto de partida del suceso.

« Punto jerarquico de la organizacion donde tiene efecto el suceso.

« El marco general del caso.

Antecedentes del caso.

Dentro de este punto se puede presentar lo siguiente:

« Datos necesarios para después desarrollar el enfoque del caso.

« Historia de la empresa.

 Datos sobre la operacion de la empresa.

 Datos sobre la rama industrial a la que pertenece.

e Producto y mercado.

« Historia de la empresa y hechos significativos.

Cuerpo del caso.

Es la resefia de lo méas importante que pasa en la empresa, por lo que debe haber claridad
sustancia y amenidad en su redaccion.

« Descripcidn de la situacion actual (situacion de la decision del caso).
« Descripcidn de la problematica o planteamiento.

 Definicidon de los roles de los personajes.

« Decisiones tomadas que necesiten evaluarse para corregirse, si es que existen.

« Descripcidn de alternativas planteadas para su evaluacion, si es que hay.
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Final o recapitulacion.

En esta etapa final del contenido o estructura de un Caso, su redaccion debera ser:

e Dejar clara la tarea al lector.

o Dejar claro las posibles tomas de decision.

« Establecer los puntos para la discusién del caso.™

Anexos.

Los anexos son opcionales debera contener lo siguiente.

« Informacién complementaria o adicional pertinentes.

« Diagramas.

« De ser necesarios calculos y formulas utilizadas.

Estos son algunos puntos de nuestro ejemplo utilizado, se puede ver que tiene la misma forma
general que se mostr6 con anterioridad.

También al elaborar un Caso, hay que poner especial cuidado en evitar lo siguiente:

« Decir méas de lo que es preciso y suficiente para la toma de decisiones.

« Omitir datos importantes, bajo el pretexto de enriquecer la discusion.,

« Interpretar subjetivamente los datos que se exponen.*?

Mediante estos puntos y el ejemplo propuestos, se muestra al profesor o alguna otra persona
una guia préactica para la elaboracion de un Caso.

3.6 Secuencia para implementar el Método de Casos en clase.

Esto es un punto importante desde el enfoque pedagdgico, ya que para poder conducir una
clase, la tarea del profesor es la mas importante introduciendo a los alumnos, a los temas que

seran presentados en el curso, para lograrlo se debe determinar lo que hay que ensefiarles y

! Nacional Financiera S.N.C., idem., pp. 5-9.
12 _6pez, Caballero Alfonso, idem., pp. 22-23.
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establecer si los alumnos que asisten a su clase estan capacitados para aprender lo que esta
prescrito para ellos.*?

Después de haber hecho un diagnoéstico de los estudiantes y poder implementar el caso en la
clase se tiene que establecer una secuencia o metodologia de ensefianza las cuales seran
descritas a continuacion.

En donde el profesor juega un papel muy importante ya que debe colocar al alumno en una
situacion real o ficticia, donde debera descubrir por si mismo lo que aria si se encontrara en
una situacion como la del caso. Dentro de la clase con el objeto de ensefiar y simular casos
reales, el profesor solo tendré la tarea de ser un oponente de esta, debido a esto el profesor
tendré la responsabilidad de conocer el caso presentado, dirigir la discusién y dando ayuda al
grupo en las actividades orientadas a realizar para resolver el caso, saber escuchar las
reflexiones y tener en cuenta que cada una de las discusiones de un caso serd diferente en
funcion de las caracteristicas, disposicién, aptitudes y habilidades de cada grupo de alumnos.**
Antes de empezar el curso el profesor debera dar al alumno una informacion del calendario y
el contenido de cada una de sus fases de discusion en clases y asi como la fecha de entrega del
trabajo final.

Para poder implementar el método de casos a la clase el profesor debera presentar un caso por
escrito el cual sera seleccionado por el de acuerdo a las necesidades y los objetivos del curso,
el cual deberé ser leido por el alumno previo a la clase, normalmente el caso debe entregar a
los alumnos varios dias antes de la primera discusion en clase.

Los profesores para evitar que los alumnos se presenten sin tener preparado el caso en

ocasiones podran pedirles que:

3 Fenstermacher, Gary D., Enfoques de la ensefianza, pp.31-32.
4 Ramos, Ramos Benito, idem., pag.64.
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En forma sistematica los alumnos traigan a clase un analisis escrito del caso o piden al iniciar
la clase que los alumnos contesten por escrito una pregunta corta sobre le caso.™

Lo anterior se implementara en las clases normales que podran ser de 30 minutos a 1 hora, en
talleres cortos de dos o tres dias, en talleres de una o dos semanas 0 en cursos semestrales.

El formato de la clase seguira los siguientes puntos; presentacion del caso el cual debera ser
estudiado y analizado en forma individual o en grupo, para que posterior mente dentro de las
clases se tenga la discusion de las reflexiones de los alumnos (individualmente o en equipos).
Al terminar las clases los alumnos (individual o en equipo) deberan presentar por escrito sus
propias reflexiones de las tomas de decisiones que implementaran en su caso.

Al igual que cualquier otro método pedagdgico se implementa este con la finalidad de que los
alumnos obtengan las diferentes herramientas para enfrentar los problemas laborales a los
cuales se enfrentaran al terminar sus estudios, en donde tendran que tomar decisiones en
tiempos cortos y en equipo.

3.7 Guia de recomendaciones para dirigir una clase.

El profesor es una parte fundamental del Método de Caso ya que tiene la direccion a su cargo,
por lo que tiene que apoyarse en toda su experiencia para poder sacar provecho de esta técnica
de ensefianza.

El profesor debera lograr una dindmica y conduccion apropiada y efectiva del grupo para lo
cual tendra que implementar lo siguiente:

Crear una atmdsfera apropiada para aprender en grupo, mostrando habilidad de moderar la
discusion, estimulando a los participantes a contribuir en la misma y evitando que con uno o

dos estudiantes establezcan la discusion.

1> _opez, Caballero Alfonso, idem., pag. 32.
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Ademas tendra que dar principio a la discusion del Caso y dirigiendo la atencion a los puntos
claves en caso de que los alumnos no los cubran, debera distribuir el tiempo suficiente a las
etapas de solucidn del caso y asegurarse de que cada etapa se comprenda para llegar a la toma
decisiones donde se examinaran las ventajas y desventajas de las alternativas propuestas.*®
Para esto el profesor puede dar a los alumnos algunas recomendaciones 0 mecanica de estudio
para la solucion del caso.

El alumno realizara una primera lectura rapida del texto, que permita llegar a tener una
impresion general del caso, identificar a los protagonistas, intuir los problemas esenciales y
ubicarse en el contexto de la empresa o sector de que se trate.

Que se efectle, posteriormente una segunda lectura donde se debe distinguir lo relevante,
hasta que se consiga identificar el problema o problemas y aproximarse a las vias de solucion.
Para ello, conviene subrayar, tomar notas y analizar las alternativas.

Describir la situacion en el momento en el que se produce, situando el problema o problemas.
Profundizar en las caracteristicas internas de la situacion, identificando las distintas
alternativas.

Contemplar las repercusiones de cada alternativa, adelantarse a los efectos, prever las
necesidades de cambios en la estructura organizativa o en los programas o en la asignacion de
los recursos, pensar en los posibles afectados y definir los costes.

Elegir un escenario hipotético donde pondréan en practica las soluciones, y que con los datos de
que se disponen, hagan posible evaluar, comparando los resultados obtenidos con los del los

expertos en el tema.'’

16 Nacional Financiera S.N.C., Casos de la industria mediana y pequefia, pp.8-10.
7 Ramos, Ramos Benito, idem., pp.64-65
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Como es de gran importancia en la pedagogia que el método sea entendido por los alumnos
para su aplicacion, a continuacion se presenta un diagrama que ejemplifica las
recomendaciones para la resolucién de los problemas.

Figura No. 3.3 Diagrama de recomendaciones
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Debido a que cada profesor puede aplicar el método de forma diferente y los diversos factores
que intervienen en las clases, se tienen algunos criterios que deberan ser considerados por los
docentes para su aplicacion.

Para un mejor desarrollo pedagdgico el profesor, deberd mostrar liderazgo para organizar la
discusion de la clase y la evaluacién de las soluciones para lo cual puede aplicar alguno de
esto puntos que se sugieren a continuacion:

No debe decir al alumno lo que hay que hacer, dando asi al alumno cierta flexibilidad en la

toma de decisiones.
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Se mantendra a la espera de que los alumnos le enuncien los hechos significativos de la
situacion que se esta estudiando.

Ayudara a la identificacion de aquellas circunstancias que sugieren una determinada accion,
pero no dira el camino que debe seguirse.

Deberéa saber escuchar las diversas opiniones de los alumnos, pero hay que recordar que este
método es para simular los casos reales por lo que se debe mantener al alumno bajo la presion
del tiempo e imprimir agilidad y rapidez a la discusion en clases, ademas de exigir acciones
realistas y rapidas que ayuden atener la posible solucién al caso.'®

3.8 El posible éxito de la aplicacion del Método de Casos.

El posible éxito de la aplicacion del Método de Caso y el cumplimiento de los objetivos para
los que esta hecho dependera en gran medida de la preparacion de los profesores.

Por lo cual se debe tener en cuenta un punto muy importante para su aplicacion en donde un
profesor no podrad ser dogmatico y sordo a las opiniones de los alumnos, lo cual seria lo
contrario a lo cual esta enfocado este método.

A partir de todo esto el profesor puede tener divida las clases en diferentes fases, las cuales se
presentardn a continuacion, se debe aclarar que estas fases dependen de cada profesor pero se
pueden tenerse estas de referencia.

Fase inicial de la clase.

Dentro de esta se recomienda que el profesor transmita confianza creando un clima favorable
para el desarrollo del caso mediante anécdotas personales, ademas de dar una pequefia

introduccién de lo que es el Método de caso.

18 Ramos, Ramos Benito, idem., 68-70.

53



Fase de discusién o inicio de la aplicacion del método.

Esta es una fase importante donde debera regular la participacion de los alumnos y fomentarla
en todos los asistentes, asi como el andlisis de hechos irrelevantes y la localizacion esencial de
datos para la solucion del caso.

Dara la aclaracion de algunos conceptos y hecho en los cuales pueden presentar dudas.
Orientara la discusion de acuerdo a los objetivos y enfoqué que se establecieron al principio
del curso.

Deberd impulsar las posibles alternativas de tomas de decisiones y revisar periédicamente el
avance de estas, lo cual le dard pauta hacer preguntas claves para el cumplimiento de los
objetivos del curso.

Fase final de la clase.

En esta fase de la clase en donde se tiene el producto de todo el caso, debe mencionar los
logros del grupo, ademés de pedir a los alumnos que elaboren el trabajo final dando las tomas
de decision a seguir.*® Todo esto dara un margen para la evaluacion de los alumnos, objetivos
del curso y del caso estudiado.

Al finalizar el curso se puede pedir la evaluacion del curso por parte de los alumnos que
permitird conocer en que medida sean cumplido con los objetivos y asi poder estudiar los
aspectos malos y poder perfeccionar esta técnica didactica, para el futuro.

3.9 Método para la resolucion de Casos.

Como ya se menciono la aplicacion de este método es diverso su resolucion también lo es aqui
se propone el siguiente, donde se consideran los pasos siguientes: analisis, evaluacion,

identificacion o generacion de alternativas.

19 Ramos, Ramos Benito, idem., 70-73.
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Analisis es el primer paso para la resolucion de un Caso este consiste en la identificacion de
las variables que intervienen directa o indirectamente en la situacion planteada. Dentro del
analisis se inicia la lectura cuidadosa del Caso, donde casi siempre se requiere mas de una
para identificar la situacion y precisar todos los factores que intervienen en el problema.

Una vez terminado el analisis, el siguiente paso es la evaluacion que consiste en la revision
por el participante de la identificacion de oportunidades, amenazas, debilidades y fuerzas que
se presentan.

Una vez realizada la evaluacion e identificado la situacion que esta generando un problema o
una oportunidad, el paso a seguir es determinar o generar alternativas de accion que conllevan
a la resolucion del problema o al aprovechamiento de la oportunidad que presenta la
evaluacion del caso. Este paso es muy importante considerar todos los puntos detectados en el
analisis, ya que si bien sélo tres o cuatro tienen prioridad en cuanto a que son la causa o efecto
de la situacion que presenta el Caso. El ultimo punto que es variante es la seleccion de
alternativas las cuales seran de acuerdo al objetivo de cada problema planteado.?

3.10 Aportacion del Método de Casos y funcion de los alumnos en clase.

Tanto el profesor como los alumnos tienen un conjunto complementario de responsabilidades
en una clase, donde el profesor presentara las responsabilidades del alumno al inicio de un
curso y debe asegurarse que sean seguidas durante el mismo.

El alumno debera dominar el tema lo mas extensamente posible.

Dominar las discusiones en clase (participacion) y cambiar el curso a sus necesidades,
respetando las opiniones de los demas alumnos. Asi como expresar los puntos de vista de la

situacion para la contribucion en la toma de decisiones y trabajar en equipo.

20 Nacional Financiera, S.N.C., idem., pp. 29-40.
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La aportacion del Método del Caso para los alumnos en términos generales, es que obliga a
seguir un método preciso para buscar causas, consecuencias y soluciones en un hecho
concreto, analizar determinadamente todos los detalles, acostumbrares a no sacar conclusiones
precipitadas y a la contribucion en equipo para la toma de decisiones, evitando el perjuicio y la
superficialidad, y lo més importante entrenarse sistematicamente con un enfoque maduro y
objetivo de problemas que en el futuro pueden presentarsele en su vida de profesionista.?

3.11 Ventajas y desventajas de la aplicacion del método.

Ninguna técnica de ensefianza sustituye a la experiencia y el Método de Casos no es la
excepcion. Sin embargo, debe tenerse en mente que este método acerca al alumno, en mayor
grado que otros, a vivencias reales, con lo que le agrada una dimension de autenticidad al
meétodo de ensefianza tradicional.

Por ser abstraccion de la realidad, los aciertos o errores que se tomen como decisiones en un
Caso, no involucran costo alguno ni ponen en peligro la estabilidad del puesto de alumno.
Tampoco afecta la posicion ni la imagen de la empresa. Esto puede conducir, en la mayoria de
los casos, a que el participante asuma una actitud mas audaz y afronte riesgos mayores que los
que se pudiera permitir en la vida real.

En muchas ocasiones, la actitud o el status de ciertos participantes, asi como la opinion del
profesor, tiende a restringir la intervencién de participantes con caracter introvertido que
podrian estar en posibilidad de hacer valiosas aportaciones.

Ante estas situaciones, la actuacion del profesor debe ser més activa, propiciando la

intervencion de todos y cada uno de los participantes.

2! épez, Caballero Alfonso, idem., pp.35-36.
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Como todo ser humano, el profesor de un Caso puede ser influenciado por ciertos caracteres
de su propia imaginacion. Ello puede originar una fuente adicional de distorsion del Caso.
Ademas, hay que tener en presente que el lenguaje escrito no siempre refleja con entera
claridad ciertas sutilezas del caracter de los personajes que aparecen en el Caso.

Por ultimo, como no siempre se conoce el desenlace de recomendaciones propuestas en la
discusién de un Caso, no se puede ponderar el valor de las mismas.

En ocasiones se sabe que un determinado curso de accion tuvo un resultado negativo en la
realidad, pero esto no quiere decir que la decision tomada fue equivocada, ya que pudieron
haber intervenido ciertas variables que estan fuera de control de la empresa y por consiguiente
de la decision tomada.

En cuanto a la discusion del caso en pequefios grupos en clase, el método aporta
fundamentalmente:

El fomento de la cooperacion, el intercambio y la flexibilidad.

Las reducciones progresivas de posturas extremistas o viscerales.

El mejoramiento en las actitudes para afrontar problemas humanos.

La disposicion a la escucha comprensiva.

El entrenamiento dinamico de la autoexpresion, la comunicacion, la aceptacion, la reflexion y
la integracion.

En resumen la aportacion mayor del método es una forma de analizar un problema
determinando mediante un método de andlisis donde sé adquiere agilidad para determinar

alternativas y finalmente tomar decisiones.
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Esta son algunos puntos de vista de las desventajas y desventajas de la aplicacion del Método
de Caso, aunque la decision de aplicar es del profesor, esté método es una gran herramienta
para el aprendizaje. %

3.12 Para la pedagogia es necesaria la evaluacion de la aplicacion del método.

En cualquier actividad que se persiga capacitacion o aprendizaje, es necesario realizar una
evaluacién que permita retroalimentar dicha accion.

Es conveniente realizar un analisis del Caso, del método, del profesor y de los participantes.
Dentro de la evaluacion del caso se puede evaluar:

El contenido: evaluar a través de cuestionarios o preguntas si ha sido claro y completo lo
expuesto en clase.

Finalidad: evaluacion que relaciona los objetivos planteados en la clase y los logrados el
Caso.

Congruencia: analizar y evaluar la cronologia y el desarrollo de los hechos y situaciones.
Redaccion: evaluacion de la presentacion del Caso con el fin de detectar problemas de
redaccion.

Evaluacion del profesor.

Presentacion del Caso: permitir que los alumnos aporten su opinidn sobre la presentacion que
hizo el profesor, y si el mismo ha explicado los conceptos generales del método y los fines que
de él se persigan para lograr mejores resultados.

Participacion: analizar la participacién de todos los elementos del grupo, ya que ésta

enriquece la resolucion del Caso.

22 Nacional Financiera S.N.C, idem., pag. 18.
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Direccion del grupo: evaluar por parte del grupo participante la actuacion del profesor en el
sentido de no permitir desviaciones, conflictos, dialogos ajenos, etc.

Evaluacion del Método.

Capacitacion: identificar en qué forma y en que medida han sido logrados los objetivos de
capacitacion que se pretendia alcanzar.

Confirmacién de conocimientos: evaluar si el caso presentado ha servido para reafirmar los
conocimientos que se han adquirido, asi como su aplicacion préctica.

Desarrollo de tomas de decisiones: analizar si la presentacion de situaciones reales provoca
que el conocimiento se haga méas objetivo.

Evaluacion de participantes.

Adquisicién de conocimientos: evaluar por parte del profesor si los alumnos, a través de las
propias ideas que se externan durante el desarrollo del Caso, han adquirido conocimientos.
Discusion de alternativas o soluciones.

Evaluar por parte de profesor si al presentar alguna alternativa se discutié en forma abierta,
participativa y democrética.

Es punto puede ayudar para la aplicacion del el Método de Caso y modificarlo para su mejor
aprovechamiento de cada disciplina.”®

3.13 Conclusiones.

En este capitulo se presenta lo que es el Método de Caso el cual es una gran herramienta de
ensefianza que permite analizar un problema reafirmando los conocimientos y conceptos
adquiridos con anterioridad, y asi determinar un método de analisis, adquiriendo agilidad en la

determinacién de alternativas en las tomas de decision.

2 Nacional Financiera S.N.C, Casos de la industria mediana y pequefia, pp. 25-27.
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Este método es de gran importancia en la administracion, ya que se puede simular casos a los
cuales se enfrentan en la vida laboral los directores sin necesidad de tener perdidas en las
empresas, por lo que este método bien implementado podria tener un éxito en la ensefianza en
México, ya que el método que se utiliza en nuestro pais es pasivo donde solo el profesor es el
emisor y el estudiante es el receptor.

Aunque este método tiene una gran desventaja en nuestro pais ya que no se cuenta con casos
de sectores industriales para su estudio y hay que adaptarlos dando un panorama distinto al
que se presenta en la realidad. S6lo hay que recordar que esté método es aplicado en diversas
universidades del mundo como un método pedagdgico de gran aceptacion tanto en alumnos
como profesores en diversas disciplinas, que tiene como finalidad la capacitacion préctica
para la solucion de problemas concretos, ademas de dar herramientas suficientes a los alumnos

para una correcta toma de decisiones que se presente en su vida profesional.
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CAPITULO IV
APLICACION A CASOS SELECTOS.
CASO FERTIMEX AUDITORIA TECNOLOGICA



4.1 Introduccion al caso.

En el presente capitulo, se muestra una aplicacion practica del Método de Casos, que se
explicd de forma detallada en el capitulo 11l de esta misma tesis. El objetivo de este caso
practico, es que el lector tenga una vision mas amplia de como se aplica el método a una
situacion real.

El caso practico que se detalla es en relacion a una auditoria tecnoldgica que se le aplico a la
empresa paraestatal Fertimex; esta auditoria se centra en la revision de contratos de
transferencia de tecnologia que celebrd Fertimex con licenciadores tanto extranjeros como
nacionales en el periodo comprendido entre 1973-1985.

Para la realizacion de esta auditoria tecnolégica se contd con los aportes de un grupo de
consultores expertos en el tema, mismos de los que se retoman la evidencia empirica que se
utilizara en el caso.

Al final del caso préactico se haran las reflexiones pertinentes acerca de las decisiones tomadas
en la solucién del mismo; ademas se le presentara al lector una serie de cuestionamientos que
debera responder para poder vincularlos tanto con las reflexiones tomadas, asi como con las

evidencias empiricas que se describiran en el caso.
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Figura 4.1 Estructura del caso:
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Como en este caso se hard una auditoria tecnoldgica, se explicara brevemente lo que es una
auditoria, asi como también se indicara lo relativo a la auditoria tecnologica.
Auditoria
La auditoria profesional es una disciplina intelectual; se basa en la logica, porque la logica
tiene como fin el establecimiento de hechos y la evaluacion de las conclusiones resultantes,
juzgando si son o no validas®.
La auditoria en general puede definirse como la revision objetiva de los estados financieros
originalmente elaborados por la administracion. En el examen de los estados financieros, el
auditor habréa de depender de:
1. Los procedimientos de control interno del cliente.
2. La revision de los registros contables y de las transacciones, las cuales descansaran en
la evidencia que les daré el caracter de autenticidad y de validez.
3. La revisién de otros documentos financieros o no financieros y de sus registros,
amparandose, en la evidencia para que sena auténticos y valederos.
4. La evidencia que se obtenga de fuentes externas tal como la que se obtiene de bancos,
clientes, acreedores. etc.
La auditoria no es una rama o subdivision de la contabilidad, puesto que la auditoria mide y
evalla los resultados de las aplicaciones contables en los negocios. Por lo tanto, la auditoria es
independiente de (o complementaria a) la contabilidad. La auditoria no mide, ni informa
acerca de datos financieros de los negocios (funcion que corresponde a la contabilidad); revisa
e informa acerca de las operaciones financieras llevadas a cabo por la administracion. La
auditoria constituye la parte critica de la actividad contable-no tiene el aspecto constructivo de

la contabilidad.

! Holmes, Arthur W. Principios bésicos de auditoria CECSA México 1999 pp. 11-13
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Los objetivos inmediatos de una auditoria son el asegurarse de la confiabilidad de los estados
financieros y el de rendir una opinion acerca de la racionabilidad en la presentacion de dichos
estados.
Los objetivos a largo plazo de una auditoria son el de servir como guia para las decisiones
futuras de la administracion respecto a asuntos financieros, tales como pronosticos, control,
analisis e informacion. Estos objetivos tienen como propdsito el mejoramiento de la actuacion.
Una auditoria no debe visualizarse tan s6lo como resumen de lo acontecido en el pasado, sino
que debe servir como base para orientar a la administracion en cuanto a la direcciéon de un
negocio. Hoy en dia se tiene un concepto mas amplio de la auditoria en cuanto a la
informacion, puesto que no tan s6lo se preocupa por la informacion a la administraciéon y a los
accionistas sino que tiende a proporcionar informacion Gtil a otras personal o instituciones,
tales como dependencias, sindicatos, la prensa, analistas financieros, consultores profesionales
respecto de inversiones, personal de finanzas dedicados a relaciones publicas y muchos otros.
Tipos de Auditoria
Internacionalmente las auditorias se clasifican atendiendo a:

- Laafiliacién del auditor: Estatal e Independiente o Privada

- Larelacién del trabajo: Externas e Internas

- El objeto que se revisa: Estatal general, Estatal fiscal e Independiente
Los objetivos fundamentales que se persiguen: Gestion, Financiera, Especial y Fiscal
El caracter interno de los Organos de Auditoria de las empresas, hace que las clasificaciones
gue mas se utilicen sean las Internas, que constituyen el control que se desarrolla como
instrumento de la propia administracion y consiste en una valoracion independiente de sus
actividades: examen de los sistemas de Control Interno, de las operaciones contables -

financieras y aplicacion de las disposiciones administrativas y legales que corresponden, con

65



la finalidad de mejorar el control y grado de economia, eficiencia y eficacia en la utilizacion
de los recursos, prevenir el uso indebido de éstos y coadyuvar al fortalecimiento de la
disciplina en general.
Para poder llevar a cabo una auditoria tecnoldgica, se tiene que tomar en cuenta que a los
activos a los que se les va aplicar esa auditorfa, son a los llamados activos intangibles®.
Los activos intangibles representan privilegios exclusivos sobre un producto, proceso o sobre
un local. El privilegio exclusivo podra ser otorgado por un gobierno como en el caso de una
patente o de los derechos de autor; podrad ser concedido por un propietario, como cuando
existen contratos de arrendamientos o permisos; podran crearse tales privilegios, como en el
caso del crédito mercantil. Un activo intangible que no genere ingresos se considera que
carece de valor. Es por eso que un auditor debe satisfacerse a si mismo respecto al valor en
libros de cada uno de los activos intangibles, juzgando si tienen capacidad generadora de
utilidades. También debera asegurarse de que los activos intangibles aparezcan en los registros
de conformidad con los principios de contabilidad generalmente aceptados y que su
amortizacion también esté de conformidad con dichos principios. Serd norma que el auditor
encuentre evidencia documentaria disponible para ser revisada, en relacion con su auditoria de
los activos intangibles.
Los activos intangibles cominmente se han clasificado de la siguiente manera:

1. Aquellos con una vida restringida por la ley, o por algin contrato o bien por la propia

naturaleza del activo.
2. Aquellos que no tienen un plazo definido para su vida que es limitada, sin que haya

existido indicio alguno de una vida limitada al ser adquiridos.

2 Holmes, Arthur W. Principios basicos de auditoria CECSA México 1999 pp. 359-360
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3. EIl crédito mercantil que aparece como un activo intangible dentro de los estados
financieros consolidados de la empresa controladora con sus subsidiarias y que se
refiere al excedente pagado por la controladora al invertir en acciones de la subsidiaria
pagando un precio superior al valor contable de dichas acciones a la fecha de
adquisicion. Este activo podra representar un activo intangible del tipo 1 6 2 antes
mencionados, o bien, una combinacion de ambos.

Se incluyen como activos intangibles de vida limitada los siguientes:

a. Patentes

b. Arrendamientos

c. Derechos de Autor

d. Franquicias a largo plazo

e. Permisos

f. Crédito mercantil si existiera evidencia de su vida limitada —es comdn que tal

evidencia se pueda captar.

El costo de los activos intangibles clasificados en este grupo deberan amortizarse en forma
sistematica cargandose a los ingresos de los periodos beneficiados.
Se incluyen dentro de los activos intangibles para los cuales no existe evidencia clara de su
vida limitada. Los siguientes:

1) Las marcasy los nombres comerciales-si se utilizan sin interrupcion alguna.

2) Los procesos y las formulas secretas-si se continuaran siendo totalmente secretos (esto

rara vez sucede).
3) Franquicias a perpetuidad, si no se llegara a cancelar algin contrato, o bien, si alguna

dependencia gubernamental no interfiera.
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4) Credito mercantil, si no hubiere evidencia de vida limitada (es normal que si exista
alguna evidencia de tal limitacion en su vida).
Auditoria Tecnoldgica.

La auditoria tecnoldgica tiene dos objetivos:

1. Ayudar a la empresa a identificar sus necesidades y oportunidades tecnolégicas.

2. Ayudar al Centro de Enlace a definir los servicios méas apropiados.

La auditoria tecnoldgica consta de cinco pasos:

1. Informacion de la empresa: Afio de fundacion, nimero de empleados, nimero de
patentes, proyectos (nacionales o extranjeros), etc.

2. Fortalezas y debilidades: Andlisis de la posicién de la empresa en el mercado. Ayuda
al Centro de Enlace a definir las necesidades de innovacion.

3. Vision: ¢Dénde quiere estar la empresa en los proximos 5 ¢ 10 afios?

4. Estrategia: Definicion de la estrategia para alcanzar los objetivos, asi como las etapas
previstas.

5. Plan de accion: Definir conjuntamente la empresa y el Centro de Enlace un plan de

accion con el objetivo de alcanzar los objetivos fijados.
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4.2 Introduccion al caso Fertimex.

En este apartado, se aplicara la metodologia de Casos, a una situacion real, que sucedié en una
de las industrias paraestatales mas importantes de México Fertimex, una industria que se
dedicaba a la produccion de fertilizantes, para el aprovechamiento del agro mexicano, durante
las décadas de fines de los sesentas a principios de los noventas, cuando fue privatizada.

El tratamiento que se le dara al estudio de este caso es el de clasificarlo como un método del
tipo ortodoxo, ya que se trata de datos reales®, a su vez este cae dentro de la subdivision del
caso-problema; ya que se tomard la decision mas adecuada respecto a los contratos de
transferencia de tecnologia que la empresa celebré con licenciadores tanto nacionales como

extranjeros®. Por lo se hara una auditoria a su base tecnolégica.

4.3 Fertimex, empresa productora de fertilizantes.

Fertimex era una empresa paraestatal que producia una amplia gama de Fertilizantes para el
agro mexicano fundamentalmente. A partir de cierta informacion se sabe que la mayor parte
de la tecnologia con que contaba la empresa es de origen extranjero, aunque hay participacion

de empresas mexicanas.

La Direccion pretendia analizar las politicas y estrategias tecnolégicas seguidas por la empresa
desde su inicio a la fecha con la finalidad de evaluar el comportamiento de la empresa en esta

area y tener elementos para el relanzamiento de nuevas estrategias.

® De acuerdo a la clasificacion de los casos, que se tratd en el capitulo 11 de este trabajo.
* Ciceri, Hugo N. Empresas monopdlicas estatales y la diversificacion de proveedores tecnolégicos UNAM
1989.
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4.3.1 Antecedentes.
La Industria Mexicana de Fertilizantes paso a manos del estado a traves de FERTIMEX hacia

fines de los sesenta, con el objeto de impulsar la produccién, comercializacion distribucion y
abastecimiento a los productores agricolas, estableciendo una politica de precios oficiales
unicos a nivel Nacional, buscando incentivar el uso de los Fertilizantes. Durante 1991 y 1992
se realizd la privatizacion de FERTIMEX. Las diversas unidades industriales que
conformaban su estructura fueron adquiridas por grupos de inversionistas nacionales y
extranjeros, las cuales se encuentran ahora operando en un mercado libre y donde cada

empresa toma sus propias decisiones en materia de comercializacion.

4.4 Posicionamiento.

Capacidad instalada.

En Fertilizantes Nitrogenados y Fosfatados la Industria Nacional contaba con Capacidad
Instalada suficiente para cubrir plenamente la Demanda Nacional y ademas concurrir en el
mercado exterior, incrementandose de 1980 a 2000, en un 81%. Los Fertilizantes
Nitrogenados urea y sulfato de amonio representaron en el afio de 2000 el 56% de la

Capacidad Instalada Total.

Cuadro 4.1 Capacidad instalada en la produccion de fertilizantes en
(Miles de toneladas métricas)

Fertilizante/afio 1980 1985 1990 1995 2000
Sulfatoudr: Eellmonio 763 1753 1657 1667 1650
Nitrato de amonio 1272 1433 1783 1440 1750
Fosfato diamonico 168 168 440 642 742
Superfosfato triple 83 83 860 744 772

Superfosfato simple 310 310 270 406 540
Complejos NPK 483 363 390 300 392
Total 272 272 178 170 220

3,351 4,382 5,578 5,369 6,066

Fuente: Fertimex, comision nacional de petréleo, gas y petroquimica, fabricantes de fertilizantes. 2000
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Produccion nacional

A partir de la privatizacion de FERTIMEX la Produccion Nacional de Fertilizantes se
concentré en productos nitrogenados que incluyen principalmente la Urea, Sulfato de Amonio
y Nitrato de Amonio; productos Fosfatados que incluyen el Superfosfato de Calcio Simple,

Superfosfato de Calcio Triple y Fosfato Diamonico (DAP).

La Produccion Nacional de Fertilizantes se incrementd en 85% del afio de 1980 a 1995. El
Fertilizante Nitrogenado de mayor produccion en 1995 fue la Urea, representando el 35% del

total de la produccién total, mientras que el fosfato diamonico represento el 13%.

Con el cierre parcial de las plantas productoras de fertilizantes de urea y nitrato de amonio en
el afio de 1997, la produccion de estos productos en el 2000 disminuy6 un 46% con respecto a

1995.

Mientras que con los problemas de produccion de la planta de fertinal, principal productor de

fertilizantes fosfatados, a principios de 2000, y su cierre definitivo en el presente afio, la

produccion de estos insumos se redujo en un 52% en el mismo periodo.

Los fertilizantes potasicos utilizados en México son de importacién y se concentran en

cultivos altamente redituables como las Horticolas, Floricolas y Fruticolas.

Mientras que la produccion de Complejos NPK incluyen principalmente el 17-17-17, 20-10-

20, 20-10-10 y el 18-12-06.
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Cuadro 4.2 Produccion nacional de fertilizantes
(Miles de toneladas métricas)

Fertilizante/afio 1980 1985 1990 1995 2000
Urea 401 1367 1415 1508 0
Sulfato de amonio 1069 1614 1596 1108 1446
Nitrato de amonio 117 111 276 432 89
Amoniaco anhidro 312 268 201 225
Fosfato diamonico 111 91 684 549 290
Superfosfato trip. 115 253 235 281 85
Superfosfato simp. 275 314 176 117 75
Complejos NPK 251 310 175 143 190
Total 2,339 4,372 4,807 4,339 2,400

Fuente: Fertimex, fabricantes de fertilizantes.2000

Consumo nacional aparente (CNA).

El Consumo Nacional Aparente de Fertilizantes en el pais sufrié un incremento del 37% en el
afio de 2000, con respecto a 1980. A partir de la privatizacion de FERTIMEX, el consumo de
Fertilizantes en 1992 disminuyd considerablemente, sin embargo en los afios de 1993 y 1994

el consumo de estos insumos se elevo debido al crecimiento de las importaciones.

Los Fertilizantes mas utilizados fueron la Urea y el Sulfato de Amonio, representando el 68%

del consumo total de Fertilizantes en el afio 2000.

Cuadro 4.3 Consumo nacional aparente de fertilizantes en México
(Miles de toneladas métricas)

Fertilizante/afio 1980 1985 1990 1995 2000

Urea 643 1397 946 1275 1235

Sulfato de amonio 1069 1595 1699 1235 1435
Nitrato de amonio 168 170 281 244 111
Amoniaco anhidro 346 225
Fosfato diamonico 295 276 232 361 235
Fosfato 38 106
monoamonico 109 382 235 315 85
Superfosfato triple 275 314 235 155 75
Superfosfato simple 76 96 182
Cloruro de potasio 19 22 10 24 24
Sulfato de potasio 287 311 159 470 190

Complejos NPK 2,865 4,467 3,873 3,813 3,925

Total

Fuente: Fertimex, comisién nacional de petréleo, gas y petroquimica, fabricantes de fertilizantes.2000
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Cuadro 4.4 Consumo nacional aparente de fertilizantes NPK

Consumo NPK Sup. sembrada | Sup. fertilizada % sup. Consumo nutr.
Afio (miles de ton (Millones/Ha). (Millones/Ha). | fertilizada (Kg. /Ha).
Met.).
1980 1098 19 10 53 110
1985 1705 23 12 52 142
1990 1331 19 11 58 121
1995 1598 18 10 56 160
2000 1625 16 10 62 160

Fuente: SAGARPA 2000

Ventas nacionales.

A partir de la privatizacion de FERTIMEX las ventas Nacionales de

Fertilizantes han

disminuido considerablemente, en el afio de 1995 este rubro disminuy6 16% con respecto al

afo de 1990.

Cuadro 4.5 Ventas nacionales de fertilizantes en México
(Miles de toneladas métricas)

Fertilizante/afio 1980 1985 1990 1995
urea 590 1168 1095 935
sulfato de amonio 1363 1787 1565 1113
nitrato de amonio 195 65 194 411
amoniaco anhidro 269 312 298 162

nitrato de potasio 3 5
fosfato diamonico 254 324 338 244
Superfosfato trip. 129 330 202 172
Superfosfato simp. 357 304 196 116
cloruro de potasio 22 40 61 196

sulfato de potasio 14 19 29 54
complejos npk 362 381 247 130
total 3,555 4,730 4,228 3,538

Fuente: Fertimex, fabricantes de fertilizantes. 2000

Comercio exterior.

Las importaciones de los Fertilizantes disminuyeron drasticamente del afio de 1980 a 1995.

Sin embargo a partir de la privatizacion de FERTIMEX, y con el cierre de las plantas

productoras de urea y sulfato de amonio a partir de 1997, las importaciones de estos productos

se incrementaron considerablemente, sobre todo la urea, que representd el 90% del consumo

nacional, mientras que el nitrato de amonio represent6 el 36% del consumo nacional.
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Los principales Fertilizantes Fosfatados de importacion en el afio de 2000 fueron el fosfato
monoamonico y el fosfato didmonico, éstos fertilizantes también sufrieron un incremento
considerable por el cierre de la planta de fertinal en el 2000, principal productor de

fertilizantes fosfatados en el pais.

Por su parte los Fertilizantes Potasicos, Cloruro de Potasio y Sulfato de Potasio representaron

en el mismo afio el 47% del total de las importaciones totales.

Asimismo, las exportaciones se incrementaron hasta el afio de 1995, a partir de este afio se han

disminuido en un 26%, debido al déficit interno de la produccion.

Cuadro 4.6 Importacion de fertilizantes en México
(Miles de toneladas métricas)

fertilizante/afo 1980 1985 1990 1995 2000
Urea. 241 38 95 9 1242
Sulfato de amonio. 18 17
Nitrato de amonio. 51 60 1 2 47
Fosfato diamonico. 209 186 35 86
Fosfato monoam. 63 300

Superfosfatos. 148 1 6 2

Sulfato de potasio. 19 22 10 24 24
Cloruro de potasio. 76 96 182

Total 520 454 183 253 1,900

Fuente: Secretaria de Economia 2000

Cuadro 4.7 Exportacion de fertilizantes en México
(Miles de toneladas métricas)

fertilizante/afo 1980 1985 1990 1995 2000
Urea 6 469 479 7
sulfato de amonio 20 3 6
nitrato de amonio 1 10 1 25
fosfato diamonico 25 452 278 141
Fosfato monoam. 35 194
superfosfatos 6 20 29 239
total 31 47 931 825 612

Fuente: Secretaria de Economia 2000
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Comercializacion.

Hasta 1990, la comercializacion de Fertilizantes se realizaba a través de dos tipos de canales
de distribucion: los oficiales que agrupaban empresas estatales, organismos oficiales e
ingenios azucareros y los canales directos que agrupaban organismos agricolas, agencias de
ventas y comisionistas. En la actualidad los canales directos tanto del sector social como de la

iniciativa privada comercializan el total de los fertilizantes.

Precios.

Después de operar durante un largo periodo bajo una politica de precios controlados tanto de
productos finales como de las materias primas, la industria de fertilizantes experimento
durante 1991 y 1992 cambios profundos en sus esquemas de precios.

Precio de fertilizantes al agricultor

Cuadro 4.8 Precio de fertilizantes al agricultor
($/tonelada métrica)

Producto/afio 1980 1985 1990 1995 2000
Nitrogenados
Amoniaco Anhidrido 3.00 23.35 380.25 1,489.00 3, 458.00
Nitrato de Amonio 2.64 24.45 391.70 1,188.00 1,946.00
Sulfato de Amonio 1.53 12.85 250.00 742.00 1,258.00
Urea 3.31 32.30 461.00 1,343.00 2,049.00
Fosfatados
Superfosfato Simple 1.46 12.50 254.00 750.00 1,426.00
Superfosfato Triple 3.89 37.60 553.75 1,490.00 2,367.00
Fosfato Diamdnico 491 55.00 689.27 1,744.00 2,865.00
Potasicos
Cloruro de Potasio 213 37.60 420.75 1,181.00 2,479.00
Sulfato de Potasio 3.12 59.80 688.75 1763.00 3,604.00
Nitrato de Potasio N.D. 68.20 894.00 N.D. 5,127.00

Fuente: FERTIMEX. Delegaciones Estatales de la SAGAR. 2000
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Precios internacionales.

En el cuadro 4.9 se muestran los precios internacionales promedio de los fertilizantes
nitrogenados y fosfatados para el periodo 1994-1997.

El precio del amoniaco anhidro de PEMEX se niveld con el mercado internacional a partir de
1992, adoptando una formula basada en el precio de exportacion en Pajaritos, Veracruz y
estableciendo diferenciales de mercado y de logistica para determinar los precios de venta en
cada una de las plantas productoras y terminales regionales, las cuales se modifican
mensualmente al igual que los demas productos petroquimicos de PEMEX, segun los cambios
que observen la cotizacion de referencia.

El precio del gas natural, que se emplea como materia prima en la produccién de amoniaco
presenta fluctuaciones mas pronunciadas al estar influenciado por la estacionalidad de la
demanda en el vecino pais del norte, donde el precio de este energético se eleva
considerablemente en el invierno, lo cual repercute directamente sobre la rentabilidad de las
plantas de amoniaco.

Esta situacion esté afectando también a otros productos fertilizantes que se fabrican en el pais,
siendo particularmente critico el caso del nitrato de amonio puesto que al igual que la urea, su
produccion depende Unicamente del amoniaco como materia prima, pero es un producto que

ofrece menor atractivo econdémico, en virtud de su limitada aceptacion en el mercado nacional.
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Cuadro 4.9. Precios promedio internacionales de fertilizantes lab y a granel.periodo 1994-97 (usd/ton.)

ANOS
COMPUESTO

NITROGENADOS
UREA
SULF. AMONIO
NITRA. AMONIO
AMONIACO*

TOTAL

FOSFATADOS

FOSF.
DIAMONICO

SUPER TRIPLE
FOSF. MONOAM.

TOTAL

SEP 94
CANTIDAD

156.0
67.0
86.0

236.0

545.0

197.0

143.0
172.0

512.0

DIC. 94

INDICE CANTIDAD

100.0
100.0
100.0
100.0

100.0

100.0

100.0
100.0

100.0

201.0
72.0
102.0
194.0

569.0

208.0

146.0
172.0

526.0

INDICE CANTIDAD

128.8
107.4
118.6
82.2

104.4

105.6

102.1
100.0

102.7

MARZO 95

230.0
80.0
107.0
253.0

670.0

211.0

154.0
180.0

545.0

INDICE CANTIDAD

147.4
119.4
124.4
107.2

122.9

107.1

107.7
104.6

106.4

JULIO 95

192.0
90.0
109.0
197.0

588.0

201.0

163.0
180.0

544.0

INDICE CANTIDAD

123.1
134.3
126.7
83.5

107.8

102.0

114.0
104.6

106.2

SEPT 95
INDICE CANTIDAD

215.0
85.0
113.0
208.0

621.0

137.8
126.8
131.4
88.1

113.9

N/DISPONIBLE

N/DISPONIBLE

ENE 96

183.5
82.0
140.0
205.0

641.0

239.0

172.0
220.0

631.0

INDICE

139.7
116.4
162.8
86.8

117.6

121.3

120.3
127.9

123.2

Fuente: Revista de Fertecom. 1997
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4.4.1 Diagnostico tecnoldgico.

Este caso tiene como fin explorar las limitaciones a las que se enfrentan las empresas para
desagregar los paquetes tecnoldgicos que adquieren y para la diversificacion de sus
proveedores. Ambas actividades esenciales estdn relacionadas con la transferencia de
tecnologia. Las limitaciones, a su vez, marcan una alta dependencia y pocas oportunidades
para el desarrollo de capacidades enddgenas como son: desarrollo de industria de bienes de
capital (equipo y refacciones), capacidad de ingenieria basica, proceso, etc. Estos temas son
analizados aqui a través del caso de una empresa paraestatal que produce una amplia gama de
productos (fertilizantes) para el agro mexicano. Asociados a estos se cuenta con una base
tecnoldgica cuyo principal origen es externo y que presenta una gran heterogeneidad debido
en parte al origen de la empresa y, por otro, a las decisiones tecnologicas tomadas.

La investigacidn se basa en el andlisis de ciento treinta y un contratos de transferencia de
tecnologia que fueron llevados a la practica durante el periodo comprendido entre 1973-1985
y que dan cuenta practicamente de toda la base tecnoldgica de Fertimex, S.A., que es la

empresa analizada.

4.4.2 Origen y principales cambios de la empresa.

Guanos y Fertilizantes de México, S.A., inicié operaciones en 1944. El objetivo inicial de la
empresa era exportar los ricos depdsitos de guanos que existian en distintas zonas del pais para
producir fertilizantes de tipo orgénico, distribuirlos, venderlos y difundir las précticas para su

utilizacion con el fin de producir un incremento de la productividad de la tierra.
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Actualmente Fertimex concentra la produccion y comercializacion de los fertilizantes y en el
mercado nacional no enfrenta competencia alguna. Desde su inicio hasta la actual estructura

de la oferta ha pasado por distintas etapas que han sido clasificadas® de la siguiente manera:

a) El periodo inicial, de 1944 a 1955, durante el cual se instalaron las primeras fabricas de
fertilizantes sdlidos de baja concentracion en San Luis Potosi y en Cuautitlan, Estado de
México, bajo el nombre de Guanos y Fertilizantes de México, S.A. El objetivo de esta
empresa fue aprovechar y comercializar los abonos orgéanicos disponibles a nivel nacional

y la distribucion de los fertilizantes inorganicos importados.

b) El ensanchamiento, particularmente notable, de la demanda en la década de los sesenta, asi
como los bajos precios de las materias primas, atrajo a diversas empresas extranjeras a
participar en la produccion en el mercado nacional. Con ello, se diversifico la oferta hacia
los productos de alta concentracién (nitrato de amonio, urea, fosfato diamonico, etc.) y se
apoyo el desenvolvimiento de la revolucion verde con una creciente disponibilidad de
nutrientes; sin embargo, también se origin6 una dispersion de la tecnologia de fabricacion

de productos y cierta anarquia en los procesos de comercializacion.

c) Entre 1965y 1968 el gobierno de la Republica adquirié las empresas que no estaban bajo
su control directo para agregarlas a la Administracion de Guanos y Fertilizantes, S.A., que

en 1977 cambio de nombre al de fertilizantes mexicanos, SA, con lo cual se inici6 el

> Ensayos e Investigaciones sobre el Desarrollo Industrial de México, Bienes de Capital e Insumos para la
Agricultura Mexicana, Nacional Financiera 1986.
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proceso de ordenamiento y desarrollo de la industria nacional de fertilizantes bajo la

direccion del sector publico paraestatal.

4.5 Control y auditoria tecnoldgica.

El control y auditoria tecnolégica que se van a llevar a cabo, en esta seccion tiene que ver
como Ya se dijo con los contratos de transferencia de tecnologia que adquirié Fertimex durante
los afios de 1973 a 1985. El objetivo de una auditoria de este tipo es el de darle seguimiento a
la tecnologia, tal como se adquirid o desarroll6. Esto debido a que en las organizaciones
industriales la primacia de lo urgente sobre lo importante relega a un segundo plano a aquello
gue no se inspecciona®, esta funcién consiste en el rastreo sistemético de la aplicacion,
desarrollo y asimilacion de la tecnologia, con el fin de mantener un control para el apego a los

procedimientos y métodos.

4.5.1 El origen de la tecnologia adquirida.

Son nueve paises (incluyendo a México) a los que pertenecen las distintas empresas de
ingenieria y licenciadores que han suscrito contratos a transferencia de tecnologia con
Fertimex entre 1973 y 1985, el andlisis de la participacion de estas firmas, teniendo en cuenta
su pais de origen, es Util, en una primera aproximacion, para conocer la participacién de firmas
extranjeras y como una indicacion del desarrollo de las firmas de ingenieria nacionales. En la

Fig. 4.2, se presentan los datos agregados del periodo bajo estudio (1973-1985).

® Guia de asimilacién de tecnologia, cuadernos de postgrado; Facultad de Quimica UNAM 1985 pp. 10-11.
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FIGURA 4.2 ORIGEN DE LOS LICENCIADORES Y CONTRATISTAS

23.7%

15.3%
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DALEMANIA
OITALIA
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13.0% BESPANA
DHOLANDA
WSUIZA

30.5%

0,
0.8%15%  3.1% 53%

Base: 131 contratos examinados

Fuente: Ciceri S, Hugo N. Empresas monopélicas estatales y la diversificacién de proveedores tecnolégicos:
Caso Fertimex México 1989.

Los porcentajes que se muestran en la Fig. 4.2, dan cuenta de una importante participacién de
las firmas de ingenieria de origen mexicano con un 31.6%, seguidas por firmas
estadounidenses, alemanas e italianas. Sin embargo, estos valores no ilustran la dinamica a

través del tiempo de esa participacion, como tampoco las caracteristicas de la misma.

Analizando este comportamiento se hallan los siguientes elementos explicativos: En primer

lugar, pondremos nuestra atencion en la evolucion histérica de la transferencia de tecnologia,

dividiendo el periodo 1973-1985 en tres etapas.
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FIGURA 4.3 PERIODOS DE LOS CONTRATOS
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Fuente: Ciceri S, Hugo N. Empresas monopolicas estatales y la diversificacion de proveedores tecnologicos:
Caso Fertimex México 1989.

En la Fig. 4.3 se han desagregado los contratos en tres etapas, y se conserva la evolucion de la
participacion de los periodos considerados. Las firmas mexicanas aparecen dominando la
participacion, aunque hay una disminucién en el periodo 1981-1984. Ademas, puede verse que
la mayoria de los contratos se encuentran concentrados en el periodo 1977-1984.

Por otro lado, es necesario establecer algun indicador que relacione el nimero de contratos
con el monto pagado por ellos, de tal forma de tener una idea de la intensidad de esa
participacion. Aungue deseable este propdsito, solo se puede cumplir en forma parcial, ya que
se cuenta con informacién sobre los montos pagados por 106 contratos sobre un total de 131.
De la misma notamos que la relacion monto/contrato es muy alta para Italia, en comparacion

con los demaés casos.
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FIGURA 4.4 MONTOS PAGADOS SOBRE 106 CONTRATOS
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Fuente: Ciceri S, Hugo N. Empresas monopolicas estatales y la diversificacion de proveedores tecnoldgicos:
Caso Fertimex México 1989.

Analizando este comportamiento se hallan los siguientes elementos explicativos:

El licenciador italiano poseia capacidad tecnoldgica a diferentes niveles (conocimientos
basicos, patentes, ejecucién y control de proyectos, etc.), lo que demostraba una alta
integracion y le conferia una posicion fuerte para negociar el paquete tecnolégico con una

baja desagregacién del mismo.

Una tendencia baja por parte de Fertimex a desagregar los paquetes tecnoldgicos, esto es, a

asumir riesgos.
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Una baja capacidad negociadora de la empresa para integrar en la negociacion global el
licenciamiento de plantas idénticas que debia construir, acercAndose mas a la préactica
internacional, en lugar de hacerlo en forma individual, ya que con ello suelen
incrementarse significativamente las erogaciones por duplicacion de documentos,
ingenieria basica, patentes, etc. Parte de este comportamiento puede ser entendido por la
politica de | a empresa, la cual centraba sus decisiones claves en satisfacer la demanda

creciente de sus productos obstaculizdndose asi un desarrollo més ordenado de la empresa.

Esta presion, que se relaciona con el rol que el Estado le asigndé a Fertimex, no ha
permitido la articulacion de una estrategia tecnoldgica dentro de los planes de expansion
acelerada de la empresa, aun cuando en algunos casos se han producido mejoras e

innovaciones menores a los procesos, que han dado origen a las respectivas patentes.

4.5.2 Caracteristicas de los Contratos.

En la seccion anterior encontramos una participacion creciente de firmas mexicanas de
ingenieria en los contratos de transferencia de tecnologia. Resulta interesante analizar de qué
tipo ha sido la misma. Para ello, se dirigira ahora la atencidn hacia lo que se esta transfiriendo
(tipos de conocimientos, capacidad organizativa, etc.). Este enfoque requiere del manejo de
datos desagregados de cada contrato en cuestién. De acuerdo con esto, se han identificado en
cada contrato los elementos tecnoldgicos que se transfieren para posteriormente evaluar la

frecuencia con que aparecen.
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De acuerdo con la clasificacion anterior se agrup6 la informacion en los cuadros 4.10 y 4.11.
En el cuadro. 4.10, se concentra la informacion relativa de los contratos que tienen una
relacion directa con los productos manufacturados por Fertimex.

Una primera lectura del cuadro. 4.10, nos indica que el elemento tecnologico que con mas
frecuencia es transferido es la Asistencia Técnica aunque en niveles muy cercanos se
encuentran la Ingenieria Bésica y de Detalle. Los Servicios Administrativos y el “Know-how”
conforman el segundo escalén. Por Gltimo aparecen las patentes. Como es posible apreciar,
éstas Ultimas se configuran como un elemento importante en la protecciéon de conocimientos
en este sector de la industria quimica, donde la tecnologia de proceso es un factor calve. Si
sumaramos las frecuencias de licencias de patentes (LP), “Know-how” (KH), ingenieria basica
(IB) y asistencia técnica (AT) obtenemos un porcentaje mayor de 62% de elementos
tecnoldgicos transferidos y que constituyen la parte medular de todos los conocimientos
tecnoldgicos involucrados.

Otra caracteristica es que se transfiere mas de un elemento por contrato, lo que indica, en la
mayoria de los casos, una negociacion de paquete llave en mano; esto se ha verificado en un
alto porcentaje de los contratos. Un rasgo de interés son las denominadas duplicaciones de la
venta de paquetes tecnoldgicos completos. Por ejemplo: Fertimex contrat6 la construccion de
numerosas plantas licenciado para cada una de ellas los derechos de: LP, KH, IB, ID y AT,
aunqgue las plantas fueran copias idénticas de las que se estaban construyendo en el pais para
Fertimex. Esta forma de negociar denota una débil capacidad tecnolégica de la empresa para
absorber los elementos tecnoldgicos transferidos que, a su vez, debilita su capacidad de

negociacion global.
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Cuadro 4.10 Contratos relacionados en forma directa con los productos manufacturados por Fertimex

Elementos tecnoldgicos transferidos (frecuencia)
Productos C?r?t.rgg) ¢ LM LP KH 1B D AT PE | SA  TC PC e
Parationes 2 1 1 1 1 3
Sosa y cloro 1 1 1 1 1 4
Sales de AL y alumina 1 1 1 1 1 1 4
Metallrgica
Alcoholes de terpeno 1 1 1 2
Oleum 2 2 2
Cloruro de ca 3 2 1 3
Cloruro de k
Cloruro de na
Superfosfato simple 2 1 2 2 2 2 2 11
Dap/npk superfosfato 11 2 4 2 3 11
Triple
Urea 21 6 7 12 11 9 6 51
Sulfato de amonio 2 1 1 2 1 1 6
Acido sulfirico 16 2 5 7 3 8 1 3 1 30
Acido fosférico 10 1 1 3 2 5 12
Acido nitrico 11 3 3 4 4 3 17
Nitrato de amonio 9 2 4 1 3 2 3 15
Uranio (recup.) 4 1 1 1 1
Totales 96 1 13 26 35 32 36 2 28 3 176
Elementos transferidos 0.57 7.39 14.77 19.89 18.18 20.45 1.14 15.91 1.70

Fuente: Ciceri S, Hugo N. Empresa monopdlicas estatales y la diversificacion de proveedores tecnolégicos: Caso Fertimex México 1989. LP, Licencia para
uso o autorizacion de explotacién de patentes, KH, Transmisidn de conocimientos técnicos (Know-How), IB Provision de la Ingenieria Basica, ID, Provision
de la Ingenieria de Detalle, AT Asistencia Técnica, PE, Provision del equipo, TC, Trabajos de Construccion, PC, Programas de Computo, SA, Servicios
Administrativos, mantenimiento de materiales.
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En el cuadro 4.11, el patron de conducta cambia y la ingenieria de detalle (ID) es el elemento
mas transferido, alcanzando un 40% del total de los elementos tecnoldgicos transferidos; este
comportamiento es légico y previsible ya que se trata de obras de ingenieria civil e
infraestructura.

Cuadro 4.11 Contratos relacionados en forma indirecta con los productos manufacturados por Fertimex

Elementos tecnolégicos transferidos (frecuencia)

Objeto del contrato No.de |\ 1/ pikr|1B|ID|AT|PE| SA  TC | PC No. de
Contratos Elementos

Sistemas de manejo de

Solidos 11 36| 2 3 1 15

Yesoducto 1 1

Carbonoducto y
Amonoducto

Servicios auxiliares

Area administrativa
(complejos fosforados)

Almacenes

Supervision, inspeccion y
trabajos varios

~N W kD R e
=N e N
o W = o]~ N

Ingenieria
Complementaria

Otros 4 2 2

Totales 35 6 |16 | 8 6 2 2 40

Elementos transferidos 15 |40 | 20 15 5 5

Fuente: Ciceri S, Hugo N. Empresa monopolicas estatales y la diversificacion de proveedores tecnoldgicos: Caso Fertimex
México 1989. LP, Licencia para uso o autorizacion de explotacion de patentes, KH, Transmision de conocimientos técnicos
(Know-How), IB Provisién de la Ingenieria Basica, ID, Provision de la Ingenieria de Detalle, AT Asistencia Técnica, PE,
Provision del equipo, TC, Trabajos de Construccién, PC, Programas de Coémputo, SA, Servicios Administrativos,
mantenimiento de materiales.

Finalmente, en el cuadro 4.12 se presenta la informacion sobre los pagos en forma
desagregada, y puede observarse que los pagos por duplicacion representan un 7.7% de los
pagos totales.

Cuadro 4.12 Montos de pagos acordados por concepto de transferencia
De tecnologia (1) (3)

Dolares US$ (Corrientes) (%)
Compaifiias Extranjeras (2) 48,695,745 39.04
Compaiias Nacionales 35,180,374 28.21
Compafiias Mixtas (Nac.-Ext.) 40,834,196 32.75
Totales 124,710,315 100.00

(1) Elaboracién a partir de la informacién contenida en los Contratos de Transferencia de
Tecnologia.

(2) Incluyen pagos por conceptos asociados a plantas duplicadas y de documentos por valor de
9,660,818 USS.
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(3) Los pagos que fueron negociados en pesos mexicanos se convirtieron a dolares segun el
tipo de cambio promedio de acuerdo con la cotizacion de Banxico, con el fin de tener una

base homogénea de comparacion.

4.6 Aplicacion préctica.

En esta seccion se aplicard la metodologia de casos, en lo concerniente al analisis del caso de
Fertimex, en el cual ya se hizo la descripcion del mismo anteriormente, para lo cual
Unicamente se verteran las dificultades para tratar de entender como se desarrolld la situacion
dada.

En primer lugar, dado que los contratos analizados pertenecen a un periodo no muy reciente,
ya que estamos hablando de casi veinte afios de distancia; muchos de ellos carecian de datos
importantes para poder aplicar la auditoria, ademas de que la empresa en ese entonces era una
entidad paraestatal, mucha de la informacion reciente pertenece al periodo de privatizacion de
principios de los afios 90’s, por lo que se maneja una estadistica donde se mezcla la
informacion antes y después de la privatizacion; teniendo en cuenta que al momento de la
venta a particulares, la empresa no se vendié completa, por lo que se subdividié en distintas
empresas, por lo que no se tiene la certeza de que la informacion publicada sea de toda la
industria de fertilizantes o Unicamente de algunas empresas, por lo que no estamos en

condiciones de poder validarla.

4.7 Reflexiones.

Los resultados de la investigacion se pueden circunscribir en dos ambitos, por un lado, el
correspondiente al comportamiento de la oferta de tecnologia, poniendo el acento en el

desarrollo de las capacidades de las firmas nacionales y, por otro, en la conducta tecnoldgica
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seguida por la empresa y su impacto sobre la creacién y apoyo de capacidades internas a nivel

nacional.

En el primer ambito podemos afirmar que la participacion de las firmas mexicanas de
ingenieria fue importante en la ejecucion de numerosos proyectos realizados y en algunos
casos su participacion crecid, demostrando poseer un conjunto de habilidades con
caracteristicas competitivas; sin embargo, hay que destacar que lo que se desprende de los
datos empiricos también muestra que las actividades llevadas a la practica por estas firmas se
relacionan con la Ingenieria de Detalle, y Asistencia Técnica, etc. En cambio las firmas

extranjeras aparecen dominando los aspectos medulares de las tecnologias.

En el segundo ambito se puede apreciar que en algunos periodos la empresa diversifica su
demanda tecnoldgica realizando proyectos con firmas nacionales tal como se apuntd arriba;
pero la informacion empirica indica que Fertimex poseyd durante el periodo 1977-1984, una
baja capacidad de asimilacion y negociacion de tecnologia al haber realizado la contratacion
de gran parte de las transferencias sobre la base “llave en mano”. Por otro lado, se debe tomar
en cuenta que la conducta tecnoldgica de la empresa no puede explicarse solo en base a los
datos empiricos aqui presentados sino también en términos del papel que el Estado le habria
asignado para cubrir en el menor plazo posible, la creciente demanda de sus productos por

parte del sector agricola mexicano.
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4.8 Conclusiones.

En esta primera parte del capitulo, se abordo el Método de Caso, exponiendo un caso real del
tipo problema, de la empresa mexicana productora de fertilizantes Fertimex, a la cual se le
aplica una auditoria tecnologica a 131 contratos de transferencia de tecnologia, en donde se
pudo observar que la empresa contratd tecnologia tanto a licenciadores nacionales como
extranjeros; notandose que la empresa dependia bastante de compafiias externas para poder
llevar a cabo la produccion de fertilizantes. En los datos empiricos presentados no se observa
si la empresa contaba con un departamento de investigacion y desarrollo, esto para poder
asimilar y/o desarrollar la tecnologia adquirida; y que los costos tecnoldgicos no fueran tan
excesivos.

Por otra parte el método nos da herramientas suficientes, para poder tomar una decision en
cuanto a la situacion problematica de la empresa, ya que como es un método abreviado en el
que uno de sus objetivos es ensefiar a tomar la decision mas adecuada, sin tener que hacer
investigaciones complicadas, porque el método lo que requiere es que se sea conciso con la
problemética presentada, ya que este es muy flexible. Ayuda a crear un habito de analisis y
discusién, permitiendo notar que la solucién dada no es en si misma lo mas importante, sino el
proceso que se debe de sequir para llegar a ella.

4.9 Cuestionario.

Preguntas introductorias (para el Instructor)

¢Qué importancia tiene el Método de Casos?

¢Qué es un Caso?

¢Qué es el informe del Caso?

¢ Como se redacta un Caso?

¢ Como se analiza un Caso?

90



¢ Como debe de discutirse un Caso?

¢ Qué debe buscarse en un Caso?

¢Describe el caso uno o varios problemas segun la situacion particular que se busca?

¢Omite el redactor alguna informacion que el lector juzgue importante?

¢El caso esta expuesto en forma practica y didactica, o en un lenguaje rebuscado?

¢Contiene el caso algunos antecedentes historicos de la situacion en que ocurri6 el problema?
¢La evidencia del caso esta redactada de tal forma que se puede deducir su significado?

¢El caso incluye material irrelevante que pueda confundir al lector?

¢Permite al lector diferenciar los hechos utiles de los insignificantes?

¢Es comprensible la redaccién del informe segun el nivel escolar al que va dirigido?
¢Describe el caso una situacion real que requiera Unicamente los conocimientos necesarios
para su comprension?

Preguntas para el Participante o Alumno.

¢Qué entiende por auditoria tecnoldgica?

Proponga un modelo simple para llevar a cabo una auditoria tecnoldgica

¢Puede prever la auditoria tecnoldgica bajo otros puntos de vista?

¢Fueron correctas las decisiones dentro de la auditoria tecnoldgica?

Proponga las decisiones que se debieron de haber tomado

¢Fue importante realizar auditorias tecnoldgicas a empresas paraestatales?

¢Qué aportaciones puede hacer a este caso?
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ANALISIS ESTRATEGICO DE UN SECTOR INDUSTRIAL

APLICANDO LA MATRIZ DE CRECIMIENTO DE PARTICIPACION.



A continuacion se presentara un caso de analisis estratégico, con la finalidad de ejemplificar
un caso de categoria de “evaluacion”. Como ya se mencioné en el capitulo Il, el caso esta
compuesto de los siguientes elementos; descripcion de los antecedentes, entorno y datos de
dicho sector, los cuales son estudiados por expertos consultores que a partir de su experiencia
proporcionan unas reflexiones ayudados por la matriz de crecimiento y participacion (CP), y
del diagrama de impulso de la participacion (IP).

Los alumnos deberan desarrollar habilidades para analizar en forma individual o en grupo las
reflexiones proporcionadas por los consultores, presentando las ventajas y desventajas, asi
como proporcionar diferentes alternativas de reflexiones.

A continuacion se presenta un diagrama de la estructura del caso:

Figura 4.5

Datos generales del sector de
estabilizadores térmicos

A 4

Anélisis del sector industrial
mediante la matriz de crecimiento y
participacion, y del diagrama de
impulso de la participacion

y

Reflexiones proporcionadas por los
consultores

A\ 4

Comparacién

H
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
:4 ------- Estructura del caso
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Cuestionario y reflexiones de los
alumnos

A 4
Construccion de opciones

A
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Introduccion.

En este apartado se presenta un caso que ilustra el andlisis estratégico del sector industrial, en
el que participan empresas que producen especialidades quimicas utilizadas en el
procesamiento de polimeros.

En particular se describiran y analizaran las decisiones competitivas tomadas para lo cual se
utilizardn la matriz de crecimiento y participacion (CP) y del diagrama de impulso de la
participacion (IP), instrumentos que permitiran conocer el comportamiento de las empresas en
el mercado asi como su posicién, a partir de estas se pueden tomar decisiones estratégicas.
Con el objeto de que los participantes, analicen y evallen dicho problema, donde deberan
recomendar una decisién alternativa o aprobar la decisién que ha tomado, presentando
ventajas y desventajas.

El ejemplo que se desarrollara a continuacion pertenece a la categoria denominado “caso de
evaluaciéon” que es una subdivision de los “casos ortodoxos”, a través del cual se pretende que
el estudiante desarrolle habilidades para la toma de decisiones y analisis de problemas reales,
ademés de implementar las ventajas que presenta como método de ensefianza y el trabajar

eficientemente en equipo.
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Andlisis del sector industrial de estabilizadores térmicos.

Se presenta las caracteristicas generales del producto de las distintas empresas que participan y
elementos correspondientes al mercado.

4.10 Caracteristicas generales del Policlururo de vinilo (PVC)

A continuacion se presenta un descripcion del policloruro de vinilo (PVC) es un material
amorfo y por su gran polaridad es rigido, por lo cual necesita de ciertos aditivos para poder
trabajar con el. EI PVC se obtiene polimerizando el cloruro de vinilo por medio de peroxidos,
mediante tres procesos: Polimerizacion en suspension, en emulsion, en masa.

En suspension: en este caso el peréxido es soluble en el monémero. La polimerizacion se
realiza en agua y, como el cloruro de vinilo y el polimero que se obtiene de él son insolubles
en agua, se forma una suspension.

En emulsion: la reaccion se realiza también en agua, con perdxido soluble en agua pero en
lugar de agregarle un agente de suspension como el alcohol polivinilico, se afiade un
emulsificante, que puede ser un detergente o un jabén.

Es mas: en este tipo de reaccion, los Unicos ingredientes son el monémero y el peroxido. El
polimero que se obtiene es muy semejante al de suspension, pero es mas puro que éste y tiene
algunas ventajas en la absorcion de aditivos porque no estd contaminado con alcohol
polivinilico.

Es empleado para hacer articulos de gran rigidez, productos semiflexibles y otros muy
flexibles.

Algunas aplicaciones del PVC

Tuberias para agua y drenaje

Mangueras flexibles

Lin6leum y losetas para pisos
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Recubrimiento de alambres y cables eléctricos

Sandalias y zapatillas flexibles

Envases

Accesorios de tuberias

Peliculas para envoltura

Cubre asientos para automaviles

El PVC es uno de los polimeros mas dificiles de procesar por su gran facilidad de
degradacién. El calor es un factor importante ya que la descomposicién comienza a los 90°C
con la aparicion de HCI, asi como el incremento de su velocidad de descomposicion. El
material comienza a colorearse y mermar sus propiedades.

Los esfuerzos mecénicos, la luz y el oxigeno del aire, también afectan en el proceso al
polimero. Por lo que uno de los aditivos mas utilizados son los estabilizadores térmicos.

En principio estos tenian como objetivo contrarrestar los efectos de descomposicion que se
producian durante el proceso. El principal problema es la aparicién del HCI, ya que produce
corrosién en el equipo de procesamiento, afecta las vias respiratorias del personal y el méas
importante acelera la degradacion del polimero. Para evitar este problema se buscé introducir
una sustancia que tuviera la capacidad de absorber o neutralizar el cloro®. Las investigaciones
realizadas fueron enfocadas en diversos cationes, entre los cuales se encuentran los alcalino —
térreos. Los resultados dieron como mas efectivos a los estabilizadores organometalicos de
plomo, estafio, bario, cadmio, zinc y calcio.

A continuacion se presentard una breve clasificacion de los estabilizadores, de sus usos y de

sus principales ventajas y desventajas, de algunas categorias de estabilizadores primarios.

! Ureta Ernesto, Polimeros: estructura, propiedades y aplicaciones.
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Cuadro 4.13 Estabilizadores térmicos primarios usos y caracteristicas

metéalicas de Pb

fonograficos, tuberia,
productos espumas, etc.

buen poder de
estabilizacion, etc.

manchantes con
sulfuros, etc.

Tipo de Principales usos Principales ventajas Principales Estado
estabilizador P P J desventajas fisico
Pfo_ductos flexibles y No manchantes, buen | Téxico, algunos tipos
rigidos tanto opacos control de color, buena dan problemas de
Jabones metélicos como transparentes o P Liquidos
Ba-Cd-Zn (peliculas, mangueras transparencia, buena plat_e out, re,gulgr y solidos
NN SO estabilidad a luz U.V, estabilidad térmica, '
plastisoles, tapiceria, etc etc
suela de zapatos, etc. ' '
Productos para
empaque de al!meqtos y . No posee buena
. bebidas como: pelicula No toxico no : -
Jabones metalicos transparencia, Soélido y
para envoltura de carnes manchantes _ o
de Ca-Zn . - deficiente estabilidad pasta.
y legumbres, plastilata, autolubricantes, etc. térmica. etc
manguera de uso R
medicinal, etc.
Alto costo, algunos
Tuberia, botella de Excelente estabilidad tipos con baja
- - aceite comestibles térmica, excelente estabilidad a la luz
Organo metalicos erfiles rigidos ’ trans a’rencia no U.V., olor Liquidos
de estafio P 9 Y P ‘ desagradable, g
flexibles, pelicula rigida | manchante, algunos
. . " problemas de
y flexible, etc. tipos no toxico, etc. toxicidad en algunos
tipos, etc.
. En productos Efectividad para No proporcionan
pigmentados de PVC L A .
Mercapturos de 2 : estabilizar, disminuyen | buena transparencia, P
. . rigido, tales como: L . - - Liquidos
antimonio . e la viscosidad de fundido | deficiente estabilidad
discos fonogréficos,
P del PVC, etc. aluzU.V, etc.
tuberia hidraulica, etc.
Recubrimiento de Bajo costo, buenas Toxicidad, falta de
alambre y cable : A .
Jabones y sales - : propiedades dieléctricas, transparencia, -
eléctrico, discos Sélidos

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para disefio de estrategias competitivas un estudio de caso.

A continuacién se muestran a los estabilizadores secundarios o coestabilizadores asi como

algunos de sus usos y caracteristicas.
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Cuadro 4.14 Estabilizadores térmicos secundarios

Tipo de

o Principales usos
estabilizadores P

Principales ventajas

Estado fisico

En compuestos flexibles

No toxicos (de soya), efectivos en

no toxico, etc.

transparencia, algunos tipos son no
toxicos, etc.

Epoxiados expuestos a la luz solar, | mezclas con estabilizadores primarios, | Liquido viscoso
etc. buena estabilidad a la luz U.V., etc.
Por sinergismo son efectivos con
Fosfitos En compuestos flexibles | mezclas de estab_iIizadores_Ba-Cd—Zn, o
.- transparentes tanto grado con los fosfitos se mejora la Liquido
organicos

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para disefio de estrategias competitivas un estudio de caso.

Para la produccion de PVC es necesario contar con un conjunto de sustancias que hagan

posible su fabricacién, a continuacion se presentan algunas de ellas.

Cuadro 4.15 Aditivos utilizados en el proceso de PVC

Abrillantadores 6pticos

Absorbedores de luz U.V

Agentes espumantes

Antioxidantes

Ayudas de proceso

Bacterioestatos

Cargas

Coaestabilizadores

Estabilizadores

Fungicidas-bioestabilizadores

Kickers

Lubricantes

Pigmentos

Plastificantes

Plastificantes retardantes a la flama

Supresores de humo

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para

disefio de estrategias competitivas un estudio de caso.

El sector industrial de estabilizadores térmicos en México cuenta con dos clases los

productores y los distribuidores los se presenta a continuacion.
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Empresas productoras.

4.11 Oferta dentro del sector industrial de estabilizadores
El mercado de estabilizadores térmicos esta representado por inversion extranjera dentro del
sector industrial en México, lo cual es importante dentro de la oferta de productos.

En México se tuvo una producciéon de 2,760 toneladas en 1985, con un valor de $4,500

Ferro Mexicana, S.A. de C.V.

Cognis Mexicana S.A. de C.V

Especialidades Industriales y Quimicas S.A de C.V.
SubChemic de México S.A.de C.V.

Witco México S.A de C.V.

Degussa México S.A de C.V.

Ciba Especialidades Quimica de México S.A de C.V
Empresas distribuidoras.

Macropolo S.A de C.V.

Chemical Additives de México S.A de C.V

Charlotte Chemical Intl. S.A de C.V.?2

millones de pesos.

Dentro de este sector industrial la produccién se encuentra concentrada en cuatro empresas,

todas ellas con inversion de empresas transnacionales, como se presenta en el siguiente

cuadro.

2 Investigacion propia.
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Cuadro 4.16 Participacion de empresas extranjeras

Nombre de la Capital contable | Capital social miles Participacion del Origen
empresa miles de pesos de pesos capital extranjero (%) (%)
A 504,960.4 80,000.00 100 E.U 100
B 5,309,787.0 200,000.00 99.99 U.E. 99.99
C 8,243,944.0 7,300,152.00 100 Suiza 100
D 395,031.0 70,000.00 40 E.U. 40

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para disefio de estrategias competitivas un estudio de caso

Como se puede observar el capital extranjera es minoria sélo en una de las empresas, lo cual
es importante apreciar ya que el capital que se inyecta esta regida en la economia de dicho
pais.

Es importante observar el papel de contribucién de los estabilizadores térmicos en las ventas
de cada una de las empresas ya que para algunas puede ser un negocio marginal, el siguiente
cuadro presenta un panorama de las empresas.

Cuadro 4.17 Principales productos de las empresas de acuerdo a las ventas netas totales

Empresa A
Estabilizadores para resina de PVC 81.0%
Plastificantes para resinas de PVC 4.6%
Lubricantes para resina de PVC 4.6%
Sistemas poliuretano 4.0%

Empresa B
Fritas y esmaltes 39.0%
Pigmentos inorganicos 25.0%
Concentrados de color para plasticos 13.0%
Refractarios 12.0%
Estabilizadores/esmaltes ceramicos 11.0%

Empresa C
Colorantes y productos quimicos 33.0%
Agropecuarios 27.0%
Farmacéuticos 24.0%
Plasticos y aditivos (estabilizadores 1.68%) 16.0%

Empresa D
Opacantes cerdmicos (silicato de zirconio) 28.0%
Pigmentos ceramicos 6.0%
Esmaltes y fritas cerdmicas 8.0%
Estabilizadores PVC y catalizadores de estafio 25.0%
Sales de plomo 10.0%
Estearatos metélicos 10.0%
Otros 13.0%

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de
caso
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Algunos de los datos mas importantes indican que para la empresa C los estabilizadores
térmicos representan un 1.68% de participacion dentro del 16% de la produccién de aditivos y
plasticos. Para la empresa A la cual su producciéon esta basada en aditivos de PVC, presenta un
81% de ventas relacionadas con estabilizadores térmicos.

Con la finalidad de facilitar la comprension y una sintética presentacion se preparo el cuadro
No.6, en él se agrupan una serie de interrogantes claves en tres dimensiones (econémica, de
mercado y de tecnologia) de tal forma de tener una vision global de la estructura de la
industria. Asi, estamos dirigiendo nuestra atencion a las caracteristicas de la organizacion de la
estructura industrial que influye estratégicamente en la naturaleza de la competencia.

4.12 La economia y mercado del sector industrial de estabilizadores térmicos

Como se puede observar, las empresas que cuentan con el mayor volumen de ventas son: Ay
C, aln cuando esta Ultima sélo participa en el mercado de los estafios donde es lider en
volumen de vetas. En cambio su participacion con estabilizadores de Ba-Cd_Zn sélo es de 5%.
Por otro lado, A y B ocupan una posicion destacada en esta linea de productos, con el 48% y
el 47% de un total de 1332 toneladas venidas en 1985.

En cuanto a los aspectos relativos a al integracion hacia las materias primas, las empresas que
poseen una mayor integracion vertical son A 'y C, siendo A la que cuenta con un mayor grado
de integracion en los estabilizadores de Ba-Cd-Zn. C lo tiene en los estafios. Finalmente, B y
D cuenta con 12.5% y 6.25% de integracion respectivamente, porcentajes interesantes pero
menores a los de Ay C.

Los insumos fabricados por A son los fosfitos orgéanicos, presentes en casi todos los
estabilizadores Ba-Cd-Zn liquidos en un porcentaje aproximado de un 20%. Ademas fabrica
antioxidantes utilizados con el mismo fin. Por otro lado, es el Unico productor de

estabilizadores Metil-Esatfio en Mexico. En lo referente a C, esta empresa fabrica los insumos
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basicos para la produccién de los Butil y Octil Estafios. B produce los insumos relacionados
con toda clase de fosfitos organicos y antioxidantes fendlicos utilizados para la manufactura
de estabilizadores Ba-Cd-Zn.

Finalmente, D cuenta con la produccion de estabilizadores de plomo y los estearatos metalicos
de Cay Zn.

Por Gltimo, otra cuestién de interés, es la relativa al grado de diversificacion con que cuenta
las empresas. En este aspecto, A muestra una diversificacion alta, ya que compite en todas las
lineas de estabilizadores que se encuentran en el mercado.

Le sigue B, Dy C que sélo compite en el negocio de los estafios.

En lo que respecta al tamafio del mercado, las empresas con mayor participacion en millones
de pesos, son Ay C en este orden, mientras que en volumen de toneladas vendidas son Ay B.
Otro parametro importante a considerar es la estructura de la demanda. Par los estabilizadores
de Ba-Cd-Zn la demanda se encuentra concentrada. Este hecho tiene singular importancia
sobre la posicion competitiva de las empresas. Si se observa mas atentamente esta situacion
notaremos su importancia. Por ejemplo, C basa tanto A y B lo hacen en unos veinte o
veinticinco. Para C la pérdida de un cliente genera una fuerte caida en su volumen de vetas,
que se puede traducir en fuertes ganancias para sus competidores. En contrapartida la pérdida
de un cliente por parte de A o B no les ocasiona problemas como los descritos, debido a que
poseen un mayor numero de clientes como base de sus ventas y su principal producto Ba-Cd-
Zn, cuenta con un mercado disperso. Aunque también hay que reconocer que un nimero muy

disperso de clientes obliga a mayores esfuerzos de comercializacion.
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4.13 Elementos para determinar la posicion competitiva

Para el analisis del sector industrial de estabilizadores térmicos se utilizara el método de
matriz estratégica y algunos puntos para el analisis de los sectores industriales.

4.13.1 Sector industrial

Dentro del sector industrial su estructura representa una fuerte influencia para poder
determinar las reglas de competitividad y de estrategia dentro de una empresa.

El ingreso de nuevas industrias dentro de un sector industrial provoca obtener una capacidad
adicional y una participacion en el mercado, asi como en ocasiones recursos sustanciales.
Estas empresas que entran a otros sectores y mercado generan inestabilidad.

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para ingreso que estén
presentes, aunadas a la reaccion de los competidores existentes. Si sus barreras son altas la
amenaza de ingreso es baja por la represalia de los competidores establecidos.

4.13.2 Barreras para el ingreso.

Como se mostré al principio las cuatro empresas que producen y comercializan estabilizadores
en México manejan distintas mezclas de productos y volimenes de produccion. Teniendo en
cuenta estos aspectos, en esta seccion se presentaran los elementos que nos permitan distinguir
su posicion actual, asi como su evolucion en el tiempo: determinar la posicion competitiva
entre las empresas bajo analisis.

4.13.2.1 Factores que interviene como barreras.

Economias de escala.

Mediante este se pretende la reduccion en los costos unitarios de un producto (ya sea en las
operacion o funcion que se encuentren involucradas en la elaboracion de un producto) en tanto
que aumenta el volumen absoluto por periodo. Esta economia de escala representa un freno en

el ingreso obligando a producir en gran escala al nuevo ingresado, lo cual provocara una
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reaccion de las empresas existentes. Para lo cual tendrd que conformarse a entrar a una
produccion de escala pequefia y aceptar una desventaja en costos, estas dos opciones no son
deseables.

Las unidades de empresas sectoriales multiples pueden ser capaces de alcanzar economias
similares a las de escala, si pueden compartir las operaciones o funciones sujetas a la
reduccion de costos por volumen, con otros sectores de la empresa. La nueva empresa tendra
que diversificarse o debera enfrentar una desventaja en los costos.

Diferenciacion del producto.

La diferenciacion del producto quiere decir que las empresas establecidas tienen identificacion
de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la publicidad del pasado, servicio al
cliente, diferencias del producto o sencillamente por ser el primero en el sector industrial. La
diferencia crea una barrera para el ingreso obligando a los que participan en él, a realizar
grandes gastos para superar la lealtad existente del cliente. Tales inversiones al prestigiar el
nombre de una marca son en particular riesgosas, puesto que no hay valor de rescate si falla el
ingreso. La diferenciacién del producto es quiza en los productos.

Requisito de capital.

La necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir crea una barrera de
ingreso, en particular si se requiere el capital para publicidad riesgosa o agresiva e
irrecuperable, o en investigacion y desarrollo (1&D). El capital puede ser necesario no sélo
para las instalaciones de produccién sino también para cosas como crédito al cliente,
inventarios o para cubrir las pérdidas iniciales.

Costos cambiantes.

Una barrera para el ingreso es la creada por la presencia de costos al cambiar de proveedor.

Los costos cambiantes pueden incluir los costos del reentrenamiento del empleado, el costo de

104



nuevo equipo auxiliar, el costo y el tiempo para probar y calificar a una nueva fuente, la
necesidad de ayuda técnica como resultado de depender del apoyo ingenieril del proveedor y
redisefio del producto. Si estos costos del cambio son elevados, entonces los proveedores de
nuevo ingreso tendran que ofrecer una gran mejoria en el costo o desempefio, para que el
comprador cambie al actual.

Acceso a los canales de distribucion.

Se puede crear una barrera para nuevos ingresos por la necesidad de éstos de asegurar la
distribucion para su producto. Al grado de que los canales l6gicos de distribucion para el
producto ya hayan sido servidos por las empresas establecidas, la nueva empresa debe
persuadir a los canales de que acepten su producto mediante reduccion de precios,
asignaciones para publicidad compartida y similares, lo cual reduce las utilidades. Cuanto méas
limitados sean los canales de mayoreo o menudeo para un producto y cuanto méas los tenga
atados los competidores existentes, sera mas dificil el ingreso al sector industrial. En ocasiones
esta barrera para el ingreso es tan alta que para salvar una nueva empresa tiene que crear un
canal de distribucién completamente nuevo.

Politica gubernamental.

Otro aspecto importante que presenta una barrera de ingreso es la politica gubernamental. El
gobierno puede limitar o incluso impedir el ingreso a industrias con controles tales como los
requisitos de licencia y limitaciones en cuanto al acceso a materias primas. Las restricciones
gubernamentales mas Utiles al ingreso se pueden derivar de controles tales como las normas
sobre la contaminacion del aire y del agua, seguridad y normas del producto y reglamentos de

eficacia.
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4.13.2.2 Desventajas en costos independientes de las economias de escala.

Las empresas establecidas pueden tener ventajas de costo no igualables por los competidores
de nuevo ingreso independientes de las economias de escala. Las ventajas mas criticas son
factores tales como:

Tecnologia de producto patentado: se mantiene la propiedad de los conocimientos del
producto o de sus caracteristicas de disefio mediante patentes.

Acceso favorable a materias primas: las empresas establecidas pueden haber contratado las
fuentes mas favorables y precios que reflejan una relacion de la oferta y demanda menor a la
real.

Ubicaciones favorables: las empresas establecidas pueden haber posesionado las ubicaciones
favorables antes de que las fuerzas del mercado subieran los precios para captar su valor total.
Subsidios gubernamentales: los subsidios preferenciales pueden otorgar a las empresas
establecidas, ventajas duraderas en algunos sectores.

Curva de aprendizaje o de experiencia: en algunos negocios, existe la tendencia observada de
que los costos unitarios declinen en tanto la empresa adquiere mas experiencia acumulada en
la elaboracion de un producto. La experiencia es s6lo un nombre para ciertas clases de
cambios tecnoldgicos y puede aplicarse no sélo a la produccidn, sino también a la distribucién,
logistica y otras funciones. Como en el caso de las economias de escala, las reduccién, sino
que se origina de las operaciones y funciones individuales que componen la misma. La
experiencia puede hacer bajar los costos en la comercializacion, y en otras areas, asi como en
la produccion o en las operaciones de la produccion, y debe examinarse cada componente de
los costos par efectos de la experiencia.

Casi siempre son mas importantes dichas reducciones de costo en las primeras fases y en las

etapas de crecimiento en el desarrollo de un producto, y después alcanzan menores mejoras
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proporcionales. Las economias de escalas son citadas con frecuencia entre las razones por las
que los costos declinan con la experiencia. Las economias de escala dependen del volumen
por periodo y no del volumen acumulado.

4.14 Productos sustitutos.

Todas las empresas en un sector industrial estan compitiendo, en un sentido general, con
empresas que producen articulos sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales de un
sector industrial colocando un tope sobre los precios que las empresas en la industria pueden
cargar rentablemente. Cuanto mas atractivo sea el desempefio de precios alternativos ofrecidos
por los sustitutos, méas firme serd la represion de las utilidades en el sector industrial.

La identificacion de los productos sustitutos significa que otros productos que puedan
desempefiar la misma funcién que el producto en el sector industrial. Los productos sustitutos
que merecen la méxima atencion son aquellos que estan sujetos a tendencias que mejoran su
desempefio y precio contra el producto del sector industrial o los producidos por sectores
industriales que obtienen elevados rendimientos.

4.15 Analisis por sector industrial.

El anélisis estructural dentro del sector industrial, lo mismo que aplicado los sectores
industriales en conjunto resultard una Gtil herramienta en la formulacion de la estrategia.

Las estrategias de las empresas para competir en un sector industrial pueden diferir en una
gran variedad de formas.

Para iniciar el analisis estructural dentro de los sectores industriales se debera caracterizar las
estrategias de todos los competidores de importancia a lo largo de estas dimensiones. El grupo
estratégico es el conjunto de empresas en un sector industrial que siguen una misma o similar
estrategia a lo largo de las dimensiones estratégicas. Se puede decir que los grupos

estratégicos suelen diferir en sus productos o en su enfoque comercial, pero en ocasiones no es
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asi. Cuando los grupos estratégicos se han formado, las empresas dentro de un mismo grupo

estratégico se parecen mucho una a la otra en muchas formas ademés de los aspectos

estratégicos generales. Los grupos estratégicos de un sector industrial se representan en un

mapa hipotético, donde se muestran dos ejes donde se establecen las variables estratégicas que

determinen las barras clave a la movilidad en el sector industrial. Se representa los grupos

estratégicos del sector industrial seglin su participacion es el tamafio del simbolo.

Esto sirve como herramienta para ayudar a diagnosticar las relaciones competitivas.

Se debe considerar dentro del anélisis la evaluacion del poder negociador relativo de cada

grupo estratégico en el sector industrial con sus compradores y proveedores, asi como la

evaluacioén de la posicion de cada grupo estratégico contra los productos sustitutos.

Para lo que se tiene que recabar los datos en cada area, para poder contar con un panorama

general sector industrial.

Para lo cual se puede tomar en cuenta lo siguiente:

e Quienes se encuentran dentro del sector industrial mediante un enlistado de los que
pertenecen al sector industrial.

« Estudios del sector industrial si se cuenta con algun estudio de anterioridad.

Reporte anuales solicitar los reportes de empresas del sector publico similar al sector

estudiado.

Mediante este procesos se tendra un diagndstico sobre el estudio del sector industrial al cual se

va enfrentar la empresa. Nos presenta un panorama general para establecer los parametros de

competitividad y desarrollo de esta, asi como estrategias a tomar. ®

% porter Michael E., Estrategias competitiva: técnicas para andlisis de los sectores y de la competencia.
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Ejemplo: Figura 4.6

Linea
completa

Grupo A

Linea completa de
productos, integrada
verticalmente, costos de
manufactura bajo, poco
servicio, calidad

Grupo C

Linea moderada,
ensambladora,
precio medio,
mucho servicio al
consumidor, baja
calidad, bajo precio

Especializacion

Grupo B

Linea reducida,
ensambladora,
precio elevado,
alta tecnologia,
alta calidad

Grupo D
Linea reducida,
altamente automatizada,
precio bajo,

poco servicio

Linea
reducida

Alta Integral vertical Ensambladora
Integral vertical

4.16 Analisis por método de Matriz

Como instrumento de analisis usaremos la llamada matriz de crecimiento/ participacion * (CP)

y el diagrama de impulsos de participacion (IP). La matriz de CP, tiene una diversidad de

aplicaciones, pero que se concretara a las siguientes situaciones:

A) Posicion global de las empresas, para lo cual computaremos todo el volumen de
estabilizadores que comercializara cada empresa.

B) Posicion global del total de productos sin interesar las empresas que lo producen.

C) Por altimo, la posicion de cada producto con respecto a sus competidores,

* ComUnmente llamada BCG (Boston Consulting Group)
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Antes de indicar la presentacion de las situaciones enunciadas anteriormente, es conveniente
recordar algunas caracteristicas de la matriz CP. Estas constan de cuatro campos se encuentran
delimitados por las llamadas “lineas de corte”. Necesariamente las lineas de corte son dos, una
sobre el eje vertical correspondiente a la tasa de crecimiento del mercado (TCM) y la otra
sobre el eje horizontal que corresponde a la participacion relativa en el mercado (PRM).

A continuacién con los datos obtenidos de las cuatro empresas se presentan los elementos con
los cuales se podra de terminar la posicion de competitividad entre las empresa con la
evolucion del tiempo. En el andlisis del sector industrial de estabilizadores térmicos, linea de
corte que corresponde a la TCM fue elegida con un valor del 8% sobre el eje vertical, y la de
PRM de igual a 1.

En primer lugar el 8% representa el crecimiento promedio del mercado durante el periodo de
estudio comprendido. El valor de 1 para PRM se debe a que la posicién de las empresas se
calcula teniendo como referencia al mayor competidor, por lo cual si la PRM es mayor que 1.
La empresa detenta liderazgo, en cambio aquellas empresas que se encuentran a la derecha no
lo poseen.

Hechas estas breves aclaraciones, podemos comenzar con la presentacioén de las situacion
antes mencionadas. Comenzaremos con el diagrama de posicién global por empresas, es decir,
computaremos todo el volumen (toneladas) de estabilizadores que producen cada una de ellas
y determinaremos su posicion que se muestra en la figura No.4.3 la empresa que muestra
liderazgo de acuerdo a la participacion de mercado es Ay le siguen B, D y C. Sin embargo las
tasa de crecimiento promedio del mercado, en tanto que D y C, poseen tasas de crecimiento
mas altas, especialmente esta Gltima.

Si bien los elementos hasta aqui presentados son escasos, de hecho se podra apreciar la

claridad que aporta al anélisis la matriz CP.
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Figura 4.7 Diagrama de posicién global por empresa
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En la figura 4.8, se establecen las posiciones globales por productos, a partir de la cual se
distingue que el producto con mayor participacién en el mercado es el estabilizador Ba-Cd-Zn;
en tanto que el Ca-Zn posee la mas baja participacion. Esto se debe principalmente a dos
factores:

A) Baja capacidad de estabilizacion.

B) Bajo cumplimiento de reglamentaciones gubernamentales, por parte de los procesadores

La baja calidad estabilizadora del sistema Ca-Zn esta relacionada con los procesos donde la
historia térmica es prolongada. En este tipo de procesos es donde este sistema se encuentra en
desventaja con respecto a los octil-estafios que poseen una mayor capacidad estabilizadora en
las condiciones anteriormente enunciadas.

En lo que respecta al punto (b) los unicos estabilizadores autorizados por la FDA para
procesar productos de PVC que se encuentren en contacto con alimentos, son los sistemas

Ca - Zn y algunos tipos de octil — estafios para aplicaciones especificas.
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Si bien en México se siguen los lineamientos dictados por la FDA, éstos no se cumplen, ya
que se usan indistintamente estos dos sistemas de estabilizadores (Ca — Zn y Sn), siendo los
octil — estafios / que proporcionan mayores alternativas de proceso) los que mas se utilizan.
AUn cuando estos estabilizadores se encuentran autorizados para un uso restringido dentro del
area de alimentos.

Figura 4.8, Diagrama de posicién global de los productos
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En la figura 4.9, se inicia el analisis de la posicion de cada empresa con respecto a cada
producto. Ademas se agrega un nuevo punto de corte que corresponde al crecimiento
promedio del mercado del producto en cuestion. En la figura 4.9 (a) que corresponde al
sistema Ba — Cd —Zn se observa que son tres las empresas que compiten. Las que detentan
mayor participacion son Ay B, pero su crecimiento se encuentra por debajo del promedio de
la TCM (7.42). La mayor TCM le corresponde a C, pero su participacion relativa es muy
pequefia todavia. Lo que se puede notar, ademas, es que B a pesar de que su TCM se
encuentra por debajo del promedio, es mas alta que la de A y la tendencia que se observa es a

desplazar del mercado A.
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En la figura 4.9 (b), se muestra un liderazgo claro de C y una ventaja competitiva también
clara. La situacion mas precaria les corresponde a B y a A; la primera ha tenido una TCM del
(5%), pero su participacion es muy pobre; por el otro lado, a presenta una tasa de crecimiento
negativa del (-13.26%), por lo que se podria decir sin temor a equivocarse que el
decrecimiento de A se debe en buena parte al incremento de la participacion de C, D y B, en
cambio en la figura 4.9 (c) D es el lider y posee una ventaja competitiva segura como se
muestra en esta grafica. La TCM que es de (11.58) es practicamente igual para todas las
empresas. Ademas, hay que destacar que el mercado de los plomos es el Gnico en el cual su
TCP (tasa de crecimiento del producto), crece por encima de la TCM, lo cual se debe a que los
segmentos de mercado de mayor dinamismo en la industria del PVVC, son los de: tuberia rigida
de PVC y el de alambre y cable. En todos estos segmentos el principal sistema estabilizador es
el plomo.

Figura 4.9 Diagramas de posicion especifica.

Figura 4.9 (a), Diagrama de Bario-Cadmio-Zinc.
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Figura 4.9 (b), Diagrama de Estario.
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Figura 4.9 (c), Diagrama de Plomo.
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Finalmente, en la figura 4.10, se establece la posicion para los estabilizadores de Ca — Zn en
donde A exhibe un liderazgo indiscutible sobre B, aunque las ventas totales no sean muy

nobles (aproximadamente 78 Ton. /Anuales).
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La demanda de este producto es baja por las razones que ya han sido enumeradas.

Figura 4.10, Posicion especifica de Ca-Zn.
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Sin lugar a dudas el uso de la matriz CP ha sido de ayuda para dar cuenta de la posicion
competitiva de las empresas consideradas. Por otro lado es conveniente recordar que esta
presentacion es solamente una vision estatica en la que no aparecen las tendencias histéricas.
Con el fin de completar el andlisis, utilizaremos un instrumento sencillo pero muy Util que
cubrira este vacio.

4.17 Diagrama de impulso de participacion.

A continuacién presentaremos en los siguientes diagramas aspectos relativos a la evolucién
competitiva de las empresas para los estabilizadores de estafio.

Los estabilizadores de estafio son un segmento de mercado con un volumen total de
produccion de 630 toneladas en 1985. Su uso principal esta dirigido a la fabricacion de
botellas, tuberia, pelicula y perfiles rigidos. Son cuatro las empresas que participan en el
negocio ( ver cuadro 4.18) en la figuras 4.11 (a),(b),(c) y (d), se presentan las trayectorias

de cada empresa a partir de 1980, que fue tomado como afio base. La informacion que se
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obtiene de estos diagramas es muy sugestiva y sera facilmente percibida por el lector.
Solamente dos empresas se encuentran en la zona de incremento de participacion C y B,
aunque esta ultima tiene un volumen de ventas muy bajo, por lo que no sera considerada en el
analisis. El desarrollo de las otras empresas, A y D se encuentran en la zona de pérdida de
participacion. En el caso de A esta pérdida de participacion es mas notable y los valores
alcanzados para 84 y 85 se encuentran por debajo a los alcanzados en 1980, después de
observar los diagramas el lector no tendré duda en que la penetracion de C es muy fuerte y
establece el liderazgo en el mercado para los estafios.

Diagrama de participacion

Figura 4.11 (a)

Diagrama de estafios para C, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 342 Ton/afio para 1983.

Ventas minimas de 185 Ton/afio para 1981.
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Figura 4.11 (b)

Diagrama de estafios para D, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 102 Ton/afio para 1982.

Ventas minimas de 72 Ton/afio para 1984.
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Figura 4.11 (c)

Diagrama de estafios para A, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 198 Ton/afio para 1982.
Ventas minimas de 120 Ton/afio para 1985.
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Figura 4.11 (d).

Diagrama de estafios para B, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 13 Ton/afio para 1983.

Ventas minimas de 5 Ton/afio para 1981.
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Por otro lado, es importante analizar en mas detalle las trayectorias particulares en términos
relativos. En el cuadro de valoracion que se presenta a continuacion establecemos
comparaciones entre los valores absolutos y relativos de las cuatro empresas.

C parte de una posicién que se ha considerado como de equilibrio y luego todos sus impulsos
de participacion absoluta son positivos (medios a partir del afio base) y solo dos impulsos
relativos (respecto al afio anterior) son negativos, las otras empresas (D y A) presenta
situaciones de impulsos negativos tanto en valor absoluto como relativo, a excepcion de un
valor aislado de D84/85 en que se puede apreciar una recuperacion.

También se nota un angulo débil de C, y es la fuerte caida de impulso en 83/84. Mientras que

el mercado tiene una tasa de crecimiento negativa de —11.94, el crecimiento del negocio cae a
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tasa de (-52.15), esto es, casi cuatro veces y media mas. En tanto que D y A exhiben tasas
negativas acordes con el orden de magnitud del mercado.

Cuadro 4.18 Estafo

Tabla de valoracion (estafios)
Periodo C D A B
Afios CM CN I CM CN [ CM CN [ CM CN [
81 20.18 | 26.92 | (E) | 29.18 | 29.18 |(E) | 29.18 | 22.72 | (-) | 29.18 | 29.18 (1)
VR 290.97 | 49.58 | (+) | 29.97 | 21.13 | (-) | 29.97 | 858 | () | 29.97 | 109.55 |(+)
82 59.15 | 76,5 | (+)| 59.15 | 50.31 | (-) | 59.15 | 313 | () | 59.15 | 138.73 |(+)
VR 1194 | 62,9 |(+)] 11.94 | -31.49 | (-) | 11.94 | -1154 | () | 11.94 | 103.44 |(+)
83 71.09 | 1394 | (+)| 71.09 | 18.82 | (-) | 71.09 | 19.76 | (-) | 71.09 | 242.17 |(+)
VR -11.94 | -5251 | () | -11.94 | -12.72 | (-) | -11.94 | -28.25 | (-) | -11.94 | -23.89 |(-)
84 59.15 | 86.89 | (+)| 59.15 | 6.1 | (-) | 59.15 | -8.49 | (-) | 59.15 | 218.3 |(+)
VR 796 | -1.39 | (-) | 796 | 2387 |(+)| 796 |-1213| () | 7.96 15.92 |(+)
85 67.11 | 855 |(+)| 67.11 | 29.97 | (-) | 67.11 | -20.62 | (-) | 67.11 | 234.22 |(+)

Afio base 1980, CN: crecimiento del negocio, CM: crecimiento del mercado, I: impulso, E: equilibrio, VR: valor relativo
Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de caso

Esta situacion puede tener varias fuentes de explicacion pero la determinante se relaciona con
la estructura y la caracteristica de la demanda. Por ejemplo, no es lo mismo una demanda
concentrada que una dispersa, en que la pérdida de un cliente afecta de forma significativa el
volumen de ventas de la empresa.

La posicion de liderazgo de C en este segmento no es discutida esto confirman la primera
aproximacion que se practico en la figura 4.9 (b) donde se detectaban una ventaja apreciable
de C, seguida por D. En tanto que A y B se encuentra en posiciones delicadas.

4.17.1 Evolucion competitiva para el Ba— Cd - Zn

Los estabilizadores de Ba — Cd — Zn, contaron con un volumen de ventas de 1332 toneladas en
1985 y su uso principal se encuentra distribuido en los segmentos de peliculas flexibles,
zapatos emulsion, manguera y miscelaneos. Son dos las empresas determinantes en este
segmento, A 'y B, ya que C y D participan con un 5% del total del mercado entre las dos. En
las figuras 4.12 (a) y (b) se ilustran las trayectorias de A y B a partir de 1980 hasta llegar a su

posicion final en 1985. La informacion que podemos obtener de estos diagramas es la
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siguiente: la trayectoria de B es de un impulso muy fuerte, ya que a pesar de la recesion del
mercado en 1983 que fue de —12.32% y en 1984 de —3.28 en valor absoluto, pudo mantener un
crecimiento positivo del negocio de 29.59% y 54.76% respectivamente. Por su parte, la
situacion que muestra A es contraria a la trayectoria seguida por B. La empresa A parte de una
posicion de pérdida de participacion en 1981 como se ve en la figura 4.10 (a), y sigue con esta
misma tendencia en los afios siguientes hasta llegar al nivel mas bajo en 1984, con una pérdida
de participacion en el negocio de —30.91%.

Figura 4.12, Diagrama impulso de participacion.

Figura 4.12 (a).

Diagrama de Ba-Cd-Zn para A, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 928 Ton/afio para 1981.
Ventas minimas de 620 Ton/afio para 1984.
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Figura 4.12 (b).

Diagrama de Ba-Cd-Zn para B, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 626 Ton/afio para 1985.
Ventas minimas de 457 Ton/afio para 1981.
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A partir de entonces, la posicion de A no se ve que mejore y es critica, ya que en 1985, a pesar
de haber crecido el mercado en un 3.9%, esta empresa tuvo una tasa de pérdida del negocio de
—28.79% lo cual representa que se encuentra muy debajo de las ventas que obtuvo en 1980.

A pesar de que A es lider en ventas en el mercado como se ve en la figura 4.9 (a), se nota una
fuerte amenaza por parte de B a desplazarla de esa posicion.

Si existe dos empresas que participan en el mercado el incremento de participacion de una de

ellas se realiza a costa de una pérdida de participacion de la otra. Aungue en algunos casos

121



este hecho queda obscurecido, porque también hay un crecimiento del mercado y las dos
empresas incrementan sus ventas pero una de ellas lo hace con mayor rapidez.

Finalmente en el cuadro 4.19, se compara A y B. Lo mas relevante de las cifras presentadas es
una confirmacion de lo antes expuesto. A tiene todos sus impulsos negativos, mientras que
para B son todos positivos.

Cuadro 4.19 Estabilizadores térmicos de Ba - Cd — Zn.

Tabla de valoracion (Ba-Cd-Zn)
Periodo A B
Afios CN CM [ CN CM I
81 8.03 3.4 () 8.03 18.84 (+)
VR -6.63 -13.58 () -6.63 9.6 +)
82 14 -10.18 () 1.4 28.44 (+)
VR -13.72 -19.73 () -13.72 1.15 +)
83 -12.32 -29.91 () -12.32 29.59 ()
VR 9.04 -1.0 () 9.04 25.17 (+)
84 -3.28 -30.91 () -3.28 54.76 (+)
VR 7.18 2.12 () 7.18 8.02 (+)
85 3.9 -28.79 (-) 3.9 62.078 (+)

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de caso

4.17.2 Evolucion competitiva para el Ca - Zn.

Las ventas en 1985 de estabilizadores Ca — Zn atoxicos fueron de 75 toneladas.

El uso principal de estos estabilizadores es el de pelicula para empaque de alimentos y
productos en contacto con medicamentos. La produccion y distribucion de estabilizadores
Ca — Zn se concentra en solo dos empresas, A y B. La evolucion competitiva estas dos
empresas se ilustra en la figura 4.13 (a) y (b), A parte de una posicion en el negocio de —
18.11% para un crecimiento del mercado de 6.45%, pero se nota una recuperacion de
equilibrio. Por su parte B se ha mantenido en el cuadrante de aumento de participacion de

1981 a 1984, llegando a una posicion de equilibrio en 1985 muy parecido a la de A.
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Figura 4.13 Diagrama de impulso de participacion

Figura 4.13 (a).

Diagrama de Ca-Zn para A, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 44 Ton/afio para 1985.

Ventas minimas de 31 Ton/afio para 1982.
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Figura 4.13 (b).

Diagrama de Ca-Zn para B, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 33 Ton/afio para 1981.
Ventas minimas de 26 Ton/afio para 1983.
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Comparando los anteriores resultados con los presentados en la figura No0.4.10, se observa una
marcada diferencia, ya que el mismo nos presenta a la empresa A como lider y a B en una
posicion desventajosa; aunque B se ha mantenido dentro de la zona de incrementos de
participacion.

Pero una cuestion de importancia es como se llega al punto de equilibrio (1985). Si seguimos
el ciclo de A se podra observar que se desplaza de una posicion de debilidad a una posicién de
ventaja. Por otro lado B llega a esta posicion en forma contraria. En el cuadro No.4.20, se
establecen los valores comparativos y absolutos. La informacién que se rescata confirma el
seguimiento visual de los diagramas 4.13 (a) y (b) y a partir de los cuales se establece una
fuerte tendencia a la penetracién para A en los dos Gltimos afios.

Cuadro 4.20 Estabilizadores térmicos Ca-Zn

Tabla de valoracion (Ca — Zn)
Periodo A B
Afios CM CN [ CM CN I
81 6.45 -18.11 () 6.45 54.07 (+)
VR -6.45 -4.97 () -6.45 -9.21 ()
82 0.0 -23.08 () 0.0 42.86 (+)
VR 3.23 18.37 +) 3.23 -24.89 ()
83 3.23 -4.71 () 3.23 17.97 (+)
VR 17.74 16.37 +) 17.74 20.18 (+)
84 20.97 11.66 +) 20.97 38.25 (+)
VR 0.0 9.31 +) 0.0 -17.28 ()
85 20.97 20.97 (E) 20.97 20.97 (E)

Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de caso

4.17.3 Evolucion competitiva para los plomos

Los estabilizadores de plomo sumaron en 1985 un volumen de ventas de 915 toneladas. Su uso
principal esta dirigido a la fabricacion de tuberia rigida estandar, alambre y cable eléctrico.
Las empresas que participan en el negocio de los plomos son tres (A, D y B), ver cuadro 4.18.
en las figuras 4.14 (a), (b) y (c) se presentan los ciclos que han cumplido las tres empresas

mencionadas. En primer lugar, en el diagrama 4.14 (a) se observa que A parte de una posicion
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de equilibrio situacion que se mantiene hasta 1983. En 1984 y 1985, A pierde participacion en
el negocio, ya que como se expone, en 1984 y 1985 el mercado crecidé en 11.26% y 24.5% en
valor absoluto respectivamente y el crecimiento del negocio para A cayo a valores relativos de
-10.99% y -10.61% para los mismos afios. Esto sugiere una tendencia hacia la pérdida de
participacion de A.

En el caso de D, la situacion es mas dificil ya que parte de una zona de pérdida de
participacion en 1981 y lejos de recuperar terreno continua perdiendo participacion en los afios
siguientes teniendo su méxima pérdida en 1983 con un valor de —19.06% cuando se dio un
crecimiento negativo del mercado de —4.34%.

En la tabla de valoracién se ve que D no tiene ningn impulso positivo. En el periodo 83/84 se
presenta una ligera recuperacion obteniendo un valor de 13.20% en el crecimiento del negocio
en forma relativa pero adn por abajo del crecimiento del mercado de 15.6% para el mismo
periodo.

Finalmente, la situacion de B es envidiable, ya que, si son tres las empresas en competencia y
A y D tienen impulsos negativos, los impulsos de B deben ser positivos gracias a la
penetracion en el mercado que ha tenido en el negocio de los plomos a costa fundamental de A
y D. Lo anterior queda claramente demostrado tanto en el diagrama como en la tabla de
valoracién. En efecto, B parte de una posicion en el cuadrante de aumento de participacion
cercana a la linea de equilibrio, pero como se enmarca en el diagrama 4.14 (c) B sigue una
trayectoria hacia la derecha en la zona de aumento de participacion hasta alcanzar su valor
maximo en 1985 con un crecimiento del negocio de 197.97% cuando el crecimiento del

mercado es de 24.15% en valores absolutos.
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Figura 4.14, Diagrama de impulso de participacion.

Figura 4.14 (a).

Diagrama de Plomos para A, periodo considerado de 1981-1985.

Ventas maximas de 198 Ton/afio para 1981.
Ventas minimas de 164 Ton/afio para 1984.
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Figura 4.14 (b).
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Diagrama de Plomos para D, periodo considerado de 1981-1985.

Ventas maximas de 500 Ton/afio para 1981.
Ventas minimas de 388 Ton/afio para 1983.
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Figura 4.14 (c).

Diagrama de Plomos para B, periodo considerado de 1981-1985.
Ventas maximas de 220 Ton/afio para 1985.
Ventas minimas de 95 Ton/afio para 1981.
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La posicion de liderazgo presentada por D en la figura 4.9 (c) se ve fuertemente amenazada

por la incursién que esta haciendo B, de acuerdo al anélisis que acabamos de presentar. ©

Cuadro 4.21 Estabilizador térmico de Plomo

Tabla de valoracidn (plomos)

Periodo D A B
A0S CM CN | CM CN [ CM CN [
81 7.73 442 () 7.73 7.73 (E) 7.73 29.29 (+)
VR -7.05 -11.49 () -7.05 -7.05 (E) -7.05 21.73 (+)
82 0.68 -7.07 () 0.68 0.68 (E) 0.68 51.02 (+)
VR -5.03 -11.96 () -5.02 -5.02 (E) -5.02 40.3 (+)
83 -4.34 -19.06 () -4.34 -4.34 (E) -4.34 91.32 (+)
VR 15.6 13.2 () 15.6 -6.65 () 15.6 52.91 (+)
84 11.26 -5.86 () 11.26 -10.99 ) 11.26 144.23 (+)
VR 12.89 -2.46 () 12.89 0.38 ) 12.89 53.74 (+)
85 24.15 -8.32 () 24.15 -10.61 ) 24.15 197.97 (+)
Fuente: Ciceri S. Hugo N.; Diaz Guizar Manuel, Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de caso

® Ciceri S. Hugo N., Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de caso.
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4.18 Reflexiones proporcionadas por los consultores mediante la matriz de CP y del
diagrama de IP.

Con los datos obtenidos del analisis del sector industrial de los estabilizadores térmicos
mediante la metodologia de la matriz de crecimiento - participacion (CP) y el diagrama de
impulso de participacion (IP), los consultores obtuvieron las siguientes reflexiones.

Reflexion de la empresa A.

Para el sector industrial del estabilizador de estafio, se tiene que en la matriz CP, se puede ver
que tiene una tasa de crecimiento negativo de —13.26% lo cual nos indica que se le tiene que
invertir ya que es caduca su participacion relativa dentro de este sector. Para el diagrama IP, se
encuentra en la zona de pérdida de participacion como se puede observar para los afios de
1984 y 1985 que se encuentran por debajo de los valores de 1981. Deberéd de estudiar la
aplicacion de una tecnologia la cual reduzca el costo de produccion y la aumenté, estudiar los
créditos existentes en la materia prima.

Por lo observado se recomienda vender o cerrar la produccion de estafios, ya que se le tiene
que invertir un flujo de efectivo muy grande lo cual se tiene que considerar. Dentro de este
sector industrial la empresa tiene una desventaja respecto a la competencia que es la empresa
C que tiene el liderazgo.

En el sector industrial del Ba — Cd — Zn, mediante el analisis con la matriz CP, se tiene una
participacion importante, pero tiene una tasa de crecimiento del mercado menor del promedio
de la TCM (7.42). En el andlisis del diagrama IP, se muestra que la empresa parte de una
posicion de pérdida de participacion en 1981 y sigue con esta misma tendencia en los afios
siguientes hasta llegar al nivel mas bajo en 1984 con —30.91% de participacion. Lo que se
puede observar es significativo ya que este sector, cuenta con una participacion de otras dos

industrias si quiere aumentar la tasa de crecimiento se tiene que invertir ya que cuenta con una
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participacion relativa muy importante, para lo que se tiene que estudiar una tecnologia nueva
para aumentar la produccion y estudiar los créditos con los que se cuenta.

Presenta una desventaja respecto a su competencia que es B ya que este presenta un
incremento en la tasa de crecimiento.

En el sector industrial de Ca — Zn, se tiene que en el analisis de la matriz CP, presenta un
liderazgo, pero no representa una ventaja ya que la demanda es baja de este producto. Para el
analisis del diagrama de IP, se muestra que parte de una posicion en el negocio de —18.11%,
para un crecimiento del mercado de 6.45%, y tiene una recuperacion hasta llegar al equilibrio
en 1985. Lo cual presenta que de una posicion de debilidad pasa una posicion de ventaja.

Es necesario ver que si se sigue invirtiendo en este negocio se tendré el liderazgo pero se tiene
que contar con una cartera mayor para tener un beneficio de este producto.

En el sector industrial del Plomo, se tiene que en el analisis de la matriz CP, se puede ver que
el TCM es de 11.58 es practicamente igual para las tres empresas. Ademas es importante ver
que es el Unico estabilizador en donde su TCP crece por encima de la TCM. Para el andlisis
Del diagrama de IP, se puede ver que esta situada en un principio en el equilibrio en 1981 y se
mantiene hasta 1983.Para los siguientes afios se presenta una perdida en el crecimiento del
negocio.

En el este sector presenta una gran desventaja con la competencia de B.

En general presenta una desventaja en contra de su competencia en los cuatro mercados de
estabilizadores lo cual es preocupante ya que para la empresa representa un 81% de sus ventas
totales, por lo cual hay que buscar nuevas alternativas de distribuidores de materia prima,
buscar bajar los costos de produccidn, buscar nuevos mercados y caminos de distribucion.
Forma general la empresa tiene que invertir ya que los estabilizadores representan un 81% de

sus ventas netas totales, si quiere ser competitiva y tener el liderazgo.
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Reflexion de la empresa B.

Para el analisis del sector industrial del sector de estafio, en la matriz de CP, presenta una
TCM del 5% que es esta por debajo del promedio y una participacion en el mercado muy
pobre. En el diagrama de IP, se encuentra en la zona de incremento de participacion, esta
empresa inicia en el equilibrio y presenta un desarrollo favorable para los siguientes afos.

Se tiene que invertir ya que presenta con participacion relativa muy baja y estudiar una
tecnologia nueva, si pretende tener una competencia con C que es el lider.

Para el sector de Ba — Cd- Zn, el andlisis de la matriz de CP se observa que crecimiento se
encuentra por debajo del promedio de la TCM 7.42 y aunque es asi cuenta con una ventaja
sobre A.

Para el anélisis del diagrama de IP, se observa que la trayectoria de B es de un impulso muy
fuerte, ya que a pesar de la recesion del mercado en 1983 que fue de —12.32% y en 1984 de —
3.28%, en valor absoluto, pudo tener en 1985 una posicion favorable y representa una
amenaza para la empresa A.

En este sector tiene una ventaja sobre A la cual es su competencia, tendra que seguir teniendo
esa tendencia para poder ser el lider y asi poder tener ganancias para poder invertir en otro de
sus sectores.

Sector industrial de Ca — Zn.

En el analisis de la matriz de PC, se representa una tasa de crecimiento de mercado negativa y
una participacion del mercado muy baja.

Para el diagrama de IP, se encuentra en zona de aumento de participacién, de 1981 a 1985 que
es donde llega a una posicion de equilibrio. Como se puede observar es sector esta caduco lo

debera de decidir si la vende o cierra, ya que no representa ninguna amenaza para el sector.
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Sector industrial de Plomo, el analisis de este sector con la matriz de CP, presenta la TCM en
11.58 que como ya se menciono es practicamente igual, para las tres empresas, aqui B se
encuentra con una ventaja de A respecto pero una desventaja respecto a D.

Para el diagrama de IP, se puede ver que parte de una posicion de aumento de participacion
cercana a la linea de equilibrio y tiene una favorable respuesta teniendo un crecimiento del
negocio de 197.97% y un crecimiento del mercado de 24.15% en valores absolutos en el afio
de 1985.

En este sector tiene la mejor situacion lo cual es muy favorable ya que es el mejor mercado de
los estabilizadores, por lo que se debe seguir con esa tendencia e invertir para poder competir
con D.

En general presenta una situacion mas estables del sector industrial, solo que los
estabilizadores representan un 11% de sus ventas totales por lo que seria conveniente buscar
mas mercados para poder tener un incremento en sus ventas, si es posible un cambio en su
tecnologia de proceso que le permita competir.

En forma general la empresa tiene que invertir para aumentar su participacion relativa del
mercado, aunque no es muy importante ya que la participacion de los estabilizadores térmicos
es de 11% en sus ventas netas totales, es una buena oportunidad para sacar beneficios
(ganancias) e implementarlos en otras areas de su importancia.

Reflexion de la empresa C.

Dentro del sector industrial de estafio, para el analisis de la matriz de CP, se presenta un claro
liderazgo claro de C y una ventaja competitiva ya que se encuentra por arriba del crecimiento
promedio del mercado. Para el diagrama de IP, se encuentra dentro de la zona de incremento

de participacion, ademas se observa como C parte de una posicion que se ha considerado
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como de equilibrio, aunque presenta un retroceso en el afio de 1984 pero tiene una
recuperacion en 1985.

Por lo que se observa se tiene un sector fuerte lo que representa ganancias las cuales se pueden
invertir en otros sectores donde tengan perdidas o estudiar la posibilidad de incorporar a un
nuevo sector industrial.

En el sector industrial Ba — Cd — Zn, el anélisis de la matriz de CP, se puede ver que C es la
Unica empresa que tiene la TCM mayor, pero cuenta con una participacion relativa muy
pequefia con respecto a las empresas A y B. En este sector se tiene que inyectar flujo de
efectivo y extender su cartera, ya que es caduca también se tiene que ver la posibilidad de
venderla o cerrarla y buscar un producto sustituto.

En el sector industrial de Ca — Zn, no participa y seria un sector en el cual se podria invertir.
En el sector industrial de plomo no se participa, también se podria invertir.

Dentro de esta empresa se tiene que estudiar la posibilidad de invertir en tecnologia y tener
mas cartera, poniendo mas atencion en esta produccion de estabilizadores térmicos ya que es
la que presenta un menor porcentaje de sus ventas totales, teniendo 1.68%, aunque represente
un liderazgo dentro del mercado mas fuerte que es el del estafio y una participacion menor
pero importante dentro del sector industrial de Ba — Cd — Zn no representan ganancias fuertes.
En forma general esta empresa presenta un crecimiento del mercado muy bueno y de liderazgo
en el sector de estafio pero este sector no es uno de los mas fuertes, pero representa una gran
desventaja ya que dentro de las ventas netas totales los estabilizadores térmicos solo
representan el 1.68%, lo cual puede representar una inversién innecesaria o un oportunidad par

incrementar sus ganancias.
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Reflexion de la empresa D.

Para el sector industrial del estafio, el analisis de la matriz de PC, se puede observar que tiene
una tasa de crecimiento del mercado alto pero una participacion relativa en el mercado muy
baja.

En el diagrama de IP, se presenta que la situacion de empresa empieza en equilibrio y luego se
desarrolla en la zona de perdida de participacion negativa.

Por lo que se tiene que hacer una inversion muy fuerte ya que es caduca, por lo que se tiene
que ver la posibilidad de una nueva tecnologia, sino se puede se tiene que vender o cerrar para
que no haya perdidas fuertes.

En el sector industrial de Ba — Cd — Zn. No participa en este sector, podria ser una posibilidad
de inversion.

En el sector industrial Ca — Zn. No participa en este sector, posibilidad de inversion pero una
competencia fuerte para poder iniciar.

En el sector industrial del plomo, el anélisis de la matriz de PC, ademas de recordar que la
TCM es de 11.58 y que es igual practicamente para todas las empresas, presenta una
participacion relativa mayor a su competencia, lo cual representa una gran ventaja de
liderazgo. Para el diagrama de IP en este analisis se puede ver que se encuentra en una zona de
pérdida de participacion de sus inicios y lejos de recuperar terreno continuo perdiendo
participacion en los afios siguientes teniendo su méaxima perdida en 1983.

Se analiza sélo dos sectores industriales, para el estafio tiene una desventaja en contra de su
competencia que es C y lo mismo pasa para el plomo que presenta una desventaja en contra de
B. Esto es importante ya que presenta un 25% de ventas del total, se tiene que presentar una

fuerte inversion ya que presenta desventajas en el sector, ademés de esto se debe buscar
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alternativas de nuevos distribuidores de materia prima y una revision del proceso y estudiar la
posibilidad de vender o cerrar algun sector y buscar la incorporacion a otro.

En general esta empresa presenta problemas fuertes ya que solo participa en dos productos que
son el estafio y el plomo los cuales representan en sus ventas netas totales un 25%, por lo que
se tiene que hacer una fuerte inversion principalmente en el plomo ya que es donde tiene
mayor posibilidad de competencia, teniendo en cuenta que se puede cerrar la produccion de
estos ya que podrian representar una gran perdida para la empresa.

4.19 Cuestionario

Después de haber leido y analizado las reflexiones realizadas por los consultores se proponen
las siguientes preguntas que deberan ser contestadas dentro de la clase y discutidas por los
participantes las cuales permitiran analizar y proporcionar nuevas reflexiones.

Podemos decir que las reflexiones proporcionadas mediante la matriz de crecimiento y
participacion, y las del diagrama de impulso de la participacion, ¢son las méas adecuadas?
Empresa A

¢Cudles son las estrategias a seguir a partir de las reflexiones logradas?

¢ Qué estrategia debera seguir para competir en el sector industrial?

¢En qué sector le conviene invertir?

Dentro del sector industrial de Ca — Zn el cual tiene una demanda baja, ¢le conviene seguir
dentro o cerrar?

Empresa B

¢Le conviene incrementar su mercado ya que sélo representa un 11% de sus ventas totales?
¢Qué estrategia debera seguir para tener una competencia?

¢En cual de los tres sectores le conviene invertir?
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Empresa C

En forma global, presenta una tasa de crecimiento del mercado mayor a otras empresas. ¢ Qué
puede hacer para incrementar su participacion relativa en el mercado?

¢Le conviene hacer inversion en estos productos ya que sélo representa el 1.68% de sus ventas
totales?

Dentro del sector del estafio ;qué puede mejorar para seguir teniendo el liderazgo?

En el mercado de Ba — Cd — Zn en donde no tiene casi participacion ;qué se debe hacer, seguir
0 es mejor cerrar?

¢Podria participar en el sector de Ca — Zn?

Empresa D

Esta empresa tiene sélo participacion en dos sectores, ¢en cual de los dos sectores le conviene
invertir?, ya que presenta pérdida en los dos.

¢Sera mejor seguir en estos sectores o incursionar en alguno de los otros que existen?

¢Debera cerrar para no seguir teniendo perdidas?

Si produce alguno de estos productos ¢en cudl incursionara?, y ;porqué?

Con esta serie de preguntas se pretende que los participantes desarrollen habilidades para la
toma de decisiones y simulen los problemas a los que se van a enfrentar.

4.20 Conclusiones.

Mediante este apartado se muestra la aplicacion del Método de Casos que es de gran ayuda
para poder ensefiar casos reales de sectores industriales dentro de las clases, en donde los
participantes aplicaran los conocimiento adquiridos sin tener que experimentar en las
industrias reales donde provocarian una gran perdida.

Este método es aplicado al sector industrial en estudio por consultores expertos, ademas de la

aplicacion de la matriz de crecimiento y participacion (CP) y del diagrama de impulso de la
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participacion (IP), los cuales proporcionan datos para determinar una decision estratégica a
sequir. Estas reflexiones proporcionadas ayudaran a los participantes a ser un analisis y
formular nuevas propuestas de reflexiones, discutiendo las ventajas y desventajas.

De esta forma se pretende aportar un caso en el cual se puedan apoyar didacticamente y
presentar para los participantes situaciones que enfrentaran en la vida cotidiana dentro de su

trabajo.
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Con la finalidad de proponer un cambio en la ensefianza tradicional y exponiendo “El
Método de Casos™ para alcanzar el objetivo, se presenta cuatro capitulos en donde se
muestra como una técnica de aprendizaje, que cuenta con un amplio poder didactico ya que
introduce aspectos reales y practicos a la catedra.

Este método tiene como objetivo principal la capacitacién para la toma de decisiones de
problemas concretos, debido a que es un procedimiento o técnica de aprendizaje que
pretende desarrollar en los alumnos capacidades y habilidades para generar alternativas de
toma de decisiones de una situacion dada, la cual puede ser real o ficticia. Por lo tanto, el
estudio de un Caso no presenta una solucion Unica, sino que se tendrd un sinfin de
soluciones admitidas, ya que en este método tiene que trabajarse en equipo, con una
constante interaccion con los demas participantes, para obtener una gama de posibles
soluciones.

Este método es de gran ayuda a la ensefianza, ya que al analizar un Caso y reflexionarlo
constituye un ejercicio mental importante, que nos permite aceptar de manera respetuosa
las opiniones de los compariieros y admitir que con frecuencia se pueden obtener distintas
alternativas correctas para un mismo Caso.

Este método esta mas enfocado en ensefiar habilidades y capacidades para enfrentar al
alumno en situaciones que puede encontrarse a lo largo de su vida profesional, ya que el
Caso presentado podréa ser de alguna experiencia profesional propia del profesor, el cual se
ejemplificara con datos proporcionados dentro de la clase, en donde los alumnos llevaran la
discusion hacia los puntos méas relevantes mediante su participacion para llegar a las
posibles alternativas de toma de decisiones. Es importante sefialar que en los ejemplos
propuestos del capitulo anterior al analizar un Caso de esta forma no se corre el riesgo de

dafar la economia de la empresa o sector industrial, con las decisiones tomadas, lo cual es

138



de gran ventaja para la ensefianza y formacion de futuros directivos de empresas; aplicando
esta técnica de simulacion.

Una mas de las ventajas de este método es la pedagogia que rompe con la ensefianza
tradicional, en donde el profesor es parte fundamental del éxito o del fracaso de la
asimilacién y aplicacion del mismo por parte de los alumnos, debido a que la clase no debe
de ser monologa sino interactiva; donde el alumno no solo funge como receptor sino que
también es emisor, con lo que se rompe con el método de ensefianza pasiva mas utilizado
en un gran numero de instituciones educativas.

Por todo esto la bondad, eficiencia y necesidad de implementar nuevos métodos en la
ensefianza de nuestro pais, en el momento de transmitir conocimientos sobre una
determinada materia y reconociendo las desventajas que presenta, se pone a disposicién la
informacidén necesaria de este método que no trata simplemente de un método de
instruccion o de capacitacion operativa, sino que es un método de formacién a conciencia
gue genera actitudes favorables, que conducen al andlisis metddico y entrena para una
correcta toma de decisiones.

Por tanto la aportaciébn mas importante de esta tesis, es exponer una nueva forma de
ensefianza para la Facultad de Quimica en el area de la Administracion, ya que es un
método que puede ser explotado para enriquecer la formacion de los egresados de esta
instituciéon y esperando se tome en cuenta para su aplicacién; ya que se debe tener en
consideracién que dentro de nuestro pais es utilizado en el Instituto Tecnoldgico de
Estudios Superiores de Monterrey, Instituto Tecnoldgico Auténomo de México y el
Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa, entre otras instituciones de
ensefianza superior, con las cuales hay que competir diariamente en el &mbito profesional y

laboral, para lo cual debemos de estar lo mas capacitados posible, para poder hacerle frente
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a sus egresados, y encontrar un trabajo digno y bien remunerado, en un mercado laboral tan
competido.

Al lector se le hace la aclaracion que los ejemplos que se presentaron de la aplicacion del
método del caso, son meramente ilustrativos, y por tanto las decisiones que ahi se tomaron

no son las Unicas, para lo cual usted podra tener su propia decision.
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ANEXO I
CONTRATOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

FERTIMEX S.A.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Gray Mckenzie

Importe total:
15,955,000.00 M.N.
El 50% se pagara en libras

Asistencia técnica en un dictamen pericial que
comprendera el estudio analitico y comparativo de

Asistencia técnica Overseas Limited. 16 semanas AT esterlinas tomando como la |g|one|daq del puerto propiedad de Fertlmf:x en
. . Lazaro Céardenas, Mich., para su conversion a
base la paridad existente al . .
Unidad terminal.
momento del pago.
Gerente de proyecto:
310.00 Dls/dia
Ing. de proceso:
305.00 Dls/dia
Ing. espemahs}a: Suministro de Asistencia técnica a la Ingenieria de
280.00 Dls/dia lev | ion al o |
_ o _ 28-X1-78/Hasta 10 afios Supervisor: detalle y la supervision a la construccion y a la
Asistencia técnica | Snamprogetti S.P.A. . AT* " puesta en marcha de una planta de urea
despues 310.00 Dls/dia . .
Ing. de drea: aperdlgonaQa deI 15300 TMD_de capacidad que se
280.00 Dls/dia instalara en Pajaritos, Ver.
Operador:
270.00 Dls/dia
Analista:
270.00 Dls/dia
Ingenieria v Direccion Importe total: Supervision de planos del taller, control de plazas
g y X 8-VII-81/Hasta 120 dias - 1,209,810.00 M.N. de fabricacion, control de calidad, activacion,
Infraestructura de Obras y Montajes. . AT L . - ;
después (48,392.40 DlIs EV) seguimiento y envio de embalaje para la Unidad
(IDOM) , . . , .
Se pagara en dolares. Lazaro Céardenas, Mich.
Instituto de Ingenieria . - Realizacion de asesoria técnica en mecénica de
Infraestructura de la UNAM Oct. 78/Dic. 81 AT 157,500.00 M.N. suelos en la Unidad L&zaro Céardenas, Mich.

* AT Asistencia Técnica.

154




Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion g! Pagos Objeto principal del contrato
transferidos
CIEPS, S.C. - S
i’ Elaboracidn de la Ingenieria basica de una toma de
Infraestructura (Ingenieros 12-VII-78/Hast¢:a 18 meses IB* 240,000.00 M.N. agua y su linea de conduccion para la Unidad
Consultores y despues Lazaro Céardenas, Mich
Proyectistas) ' '
5 -
75% Qe los salarios y Realizacidn de Ingenieria basica y de detalle de las
. . . . prestaciones del personal | . . L - . .
Instituto Mexicano del 21-VI11-78/Vigencia . 1% - L . instalaciones de servicios auxiliares e integracion
Infraestructura . . . IB*, ID técnico y de oficina més - .
Petréleo (IMP) indefinida gastos indirectos: de las plantas del Complejo Industrial de
(10,000,000.00 M.N.) fertilizantes en Lazaro Cérdenas, Mich.
Infraestructura Pullman Kellog. n.d. IB*, ID* n.d. Ingenieria basica y de_ detalle para las instalaciones
de manejo de materiales.
Desarrollo de la Ingenieria basica, ingenieria de
detalle y procuracidn para la terminacién de los
. servicios auxiliares e integracién de las plantas del
. . A 1-VII-79/792 dias A 79,282,745.00 M.N. g i ) -
Infraestructura | '"S0Lt0 Mexicano del | % v/ 611450 gias IB*, ID*, SA* | A,36813,600.00 M.N. | Complejoindustrial Lazaro Cardenas, Mich. El
Petréleo (IMP) A, 1-V11-81/450 dias A, 15.702.000.00 M.N contrato A, se debi6 a la modificacion del alcance
2 2 SO TR S de los trabajos en 65405 HH. El contrato A, se
debio a la modificacién de los trabajos de
Ingenieria en 21335 HH.
8,692,000.00 M.N.
Infraestructura Asistencia Técnica 20-1V-81/Hasta 210 dias ID* Esta cantidad s6lo podrd | Ingenieria de detalles para el Sistema de manejo de
Industrial, S.C. después ser rebasada previo solidos de la Unidad Lazaro Cardenas, Mich.
acuerdo entre las partes.
Ingenieria de detalle para el &rea de manejo de
A 4-1-82/180 dias A 9,900,000.00 M.N. solido de Complejo Lazaro Cérdenas, Mich. La
Infraestructura Asistencia Técnica A, 19-X-82/150 dias ID* A, 7,128,000.00 M.N. modificacion (Al) se debid a trabajos de Ingenieria

Industrial, S.C.

A, 29-1V-83/indefinido

A, 3,580,260.00 M.N.
Total 20,608,260.00 M.N.

no contemplados en el contrato original. La
modificacion (A2) se debid a la aplicacion de una
escalacion de precios unitarios.

* |B Provision de la Ingenieria Bésica, 1D Provision de la Ingenieria de Detalle, SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion transfe?idos Pagos Objeto principal del contrato
7,290,000.00 M.N.
Asistencia Técnica 97-1-84/Hasta 150 dias Esta cantidad so6lo podra Servicios de Ingenieria complementaria para la
Infraestructura Industrial S.C desDUES ID* ser rebasada previo aprobacion de planos eléctricos del proyecto 50-
T P convenio adicional entre LAC de Lazaro Cardenas, Mich.
las partes.
Ingenieria de detalle para la planta de integracién
A 02-1V-79/660 dias AA ii%%ill%%% '?\/I/l NN de servicios auxiliares de la Unidad Querétaro. Las
Infraestructura Atlas Foster Wheeler, A, 02-111-80/390 dias ID* Al 8 é22 ’519 '90 M N ' modificaciones se debieron principalmente a
S.A. A, 01-X11-80/200 dias AZ\ é67 %46 é8 M N ) escalaciones de precios unitarios, asi como al
A; 01-1X-81/135 dias $e - o incremento a los trabajos de ID y a gastos
Total 45,795,498.82 M.N.
reembolsables.
Servicios de Ingenieria de detalle complementaria
Infraestructura Atlas Foster Wheeler, | 13-111-84/Hasta 180 dias ID* Importe total: en la Unidad Istmo ubicada en Veracruz, del
SAA. después. 8,231,862.00 M.N. proyecto
74-1ST (Muelles para el manejo de s6lidos).
. Ingenieria de detalle para el almacén de
Infraestructura Colina de Buen, S.A. 31'\/”'21'_'3?: 90 dias ID* 1,557,840.00 M.N. refacciones, talleres de mantenimiento y equipo
PUes. movil en la Unidad Lzaro Cérdenas, Mich.
10-X11-79/Hasta un afio 823,950.00 M.N. Realizacion de la Ingenieria de detalle del taller de
Infraestructura Edificaciones después de la puesta en ID* Esta cantidad s6lo podra mantenimiento, que formaré parte del Complejo
Monterrey, S.A. m[;rcha de I:f lanta ser rebasada bajo comdn productor de fertilizantes de Lazaro Cardenas,
P acuerdo entre las partes. Mich.
Pullman Kellog Inc. 385,000.00 Dls. EU. materiales epn la planta de urea de la Unidid Istmo
Infraestructura | (Cambid de nombre a 1-V11-81/Indef. ID* Costo del convenio P '

M.N. Kellog Co.)

adicional:
1,142,983.00 Dls. EU.

El convenio adicional se debi6 a obras adicionales,
cambio en el diagrama de flujo, especificaciones,
otros, honorarios y Vviticos.

*ID Provision de la Ingenieria de Detalle.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Infraestructura

Rioboo, S.A.

13-1X-78/Hasta la entrega
satisfactoria de los
trabajos.
6-111-79/60 dias después

ID*

A 1,594,032.02 M.N.
A, 197,837.80 M.N.
Total
1,791,869.82 M.N.

Contrato A: Realizacion de la Ingenieria de detalle
del &rea administrativa del complejo de fosforados
de Lazaro Cardenas, Mich. (Este contrato no se
registré ante e RNTT debido a un error
administrativo).

Contrato A;: Elaboracién de la Ingenieria de detalle
complementaria de los edificios de laboratorio y
ofnas. De produccién y seguridad (1553 HH).

Infraestructura

Rioboo, S.A.

A 22-1V-81/112 dias
A, 1-X-81/34 dias
A, 1-V11-81/120 dias
Az 16-V111-82/240 dias

ID*

A 1,655,869.00 M.N.
A; 318,500.00 M.N.
A, 1,557,700.00 M.N.
A3 549,900.00 M.N.
Total
4,101,969.72 M.N.

Elaboracién de la Ingenieria de detalle para las
modificaciones a los almacenes de productos
terminados del Sistema de manejo de sélidos y
estructuras diversas en Lazaro Cardenas, Mich. El
contrato A; se debi6 a modificaciones en 11 planos
de electromecanicos de instalacion hidraulica y
sanitaria de laboratorio, el A, por aumento en 3,506
HH y A; por aumento en 1222 HH.

Infraestructura

Santal6, Estudios y
Proyectos, S.A.

17-X1-80/Hasta 180 dias
después

ID*

15,142,900.00 M.N.
So6lo podra ser rebasada
previo acuerdo entre las

partes.

Ingenieria de detalle para el Sistema de manejo de
solidos del Complejo industrial L&zaro Cérdenas,
Mich.

Infraestructura

Servicios
Profesionales de
Ingenieria, S.A. de
CV.e

1-VI1I-81/Hasta 90 dias
después

ID*

7,942,440.00 M.N.
Esta cantidad s6lo podra
ser rebasada previo
convenio adicional.

Desarrollo de la Ingenieria de detalle de las areas de
clarificacién y almacenamiento de acido clarificado
de las plantas de acido fosforico y la revisién de 39
planos de las mismas plantas. Unidad Lazaro
Cérdenas.

*ID Provision de la Ingenieria de Detalle.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Elementos

) Compaifiia Duracién tecnolégicos
Area licenciante inicio/terminacion . Pagos Objeto principal del contrato
transferidos
Suministro de planos de ingenieria de detalle y
procuracion para el sistema de manejo de solidos
Atlas Foster Wheeler A 6-V11-81/273 dias A 14,666.290.00 MN. del Complejo industrial Lazaro Cardenas. Los
Infraestructura SA ' A; 1-X-81/240 dias ID*, SA* A; 2,780, 183.71 M.N. contratos modificatorios (Al, A2) se debieron a
o A, 15-X11-82/360 dias A,200,000.00 M.N. trabajos adicionales de Ingenieria de detalle (4347
HH adicionales), asi como a un incremento en las
gastos reembolsables.
Suministro de Ingenieria de detalle y construccion
Infraestructura TICONSA 12"'79/;2“3;0 meses ID*, TC* 195,995,183.77 M.N. de almacenes ubicados en el Complejo de
P fosforados en la Unidad Lazaro Cérdenas, Mich.
Control y verificacion de calidad en la fabricacion
de concreto hidraulico, colocacion de acero de
Infraestructura Técnica Cobra, S.A. | 10-XI1-78/540 dias después SA* 1,107,000.00 M.N. refuerzo y construccién de terracerias, pavimento y
relleno de obra civil en el Complejo de fosforados
en Lézaro Cérdenas, Mich.
Ejecucion de obra adicional en la construccion del
Construcciones carbonoducto y amonoducto de _Ia Unidad Istmo.
Infraestructura 7-1V-76/22-X11-76 TC* 20,000,000.00 M.N. Las obras consisten: la construccién de “trampa de
Protexa, S.A. de C.V. - o . - ;
diablos” y la ejecucion de volumenes de la obra
adicionales a las originalmente contratadas.
H,S0O,4 208.52 M.N./TM
H,PO,
Grado mercantil
Otros Fertilizantes _ _ 2'667;;8(7) l\é'cmé IM FFM se oblig_a a maqui_lar a Fertimex Ios_productos
(Servicios de | Fosfatados Mexicanos 1I\|/n332r/1 :gznma — 4,528.48 M.N./TM ||;terrorrt;:g£s %:e;mégzdosrg; IcajnczrtldaQes
Magquila) (FFM) ) STG(Super fosfato triple p SP p &l precio
granulado) especificado por tonelada métrica.

1,587.17 M.N./TM
Fosfato diamonico
1,729.62 M.N./TM

*ID Provision de la Ingenieria de Detalle, SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales, TC Trabajos de Construccion.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Otros

Oschatz GMBH

Se hizo la solicitud el
15-X1-82

160,000.00 Marcos
Alemanes

Fertimex efectud la compra de equipo para sus
proyectos 93-LAC, 50-LAC y 82-QRO y en la
misma operacion esta incluida la supervision de
arranque y montaje de equipos por técnicos de
Oschatz que comprende la garantia del equipo. Se
solicitan para el pago de servicios administrativos y
asistencia técnica. La solicitud fue denegada.

Otros

Cullinane Mexicana,
S.A.de C.V.

2-1X-78/Indefinido

TC*

En el contrato no se
mencionan precios.

Contrato de programas de computacion cuyos
nombres son: IDMS y Versién Central;
IDMS/CULPRINT: DATA-DICTIONARY y ON-
LINE QUERY.

Otros

Cullinet International,
S.A.de C.V.

El contrato dura un afio y
se prorroga
automaticamente

TC*

Instalacion y capacitacion:

290,000.00 M.N.

Renta Mensual:

43,500.00 M.N.
Adquisicion de la
licenciatura de uso:
1,450,000.00 M.N.

Contrato de arrendamiento de programas de
computacion. Funciones especificas de Software:
Monitor para comunicacion integrada a IDMS;
lenguaje de cuarta generacion para desarrollo de
aplicaciones en linea (ADS/ON-LINE) y sistema
para auditoria de datos (EDP/AUDITOR). Fertimex
deberé elegir entre la renta mensual o la adquisicion
total de la licencia de uso.

Procura

Bufete Industrial
Disefios y Proyectos,
S.A.

3-1-79
Hasta un afio después de la
puesta en marcha de la
planta.

SA*

Total estimado:
4,095,800.00 M.N.

Procuracién de los suministros que se requieren
para la Planta de &cido nitrico del complejo
industrial Lazaro Cardenas, Mich., ya sea por
compra normal o internacional. Valor estimado
total del equipo: 300,000,000.00 M.N.

* SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales, TC Trabajos de Construccién.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Procura

Bufete Industrial
Disefios y Proyectos,
S.A.

A 3-1-79/Hasta un afio
después de la puesta en
marcha de la planta.
A; 20-1-83/345 dias.

SA*

A 2,941,600.00 M.N.
maés reembolsos:
380,000.00 M.N.

A 1,949,702.00 M.N.

Total 5,271,302.00 M.N.

Procuracién de los suministros que se requieren
para la Planta de DAP/NPK en Lazaro Cérdenas,
Mich., ya sea por compra normal o internacional. El
contrato adicional (A;) consiste en el incremento de
los servicios de procuramiento.

Procura

Bufete Industrial
Disefios y Proyectos,
S.A.

3-1-79/Hasta un afio
después de la puesta en
marcha de la planta.

SA*

Precio aproximado total:
6,080,960.00 M.N.
Se pagara en Moneda
Nacional.

Procuramiento de maquinaria, equipo, instrumentos
y materiales estructurales, mecanicos eléctricos y
de instrumentacidn, ya sea de procedencia nacional
y/o extranjera para la Planta de nitrato de amonio
en Lazaro Cérdenas, Mich.

Procura

Bufete Industrial
Disefios y Proyectos,
S.A.

3-1-79/Hasta un afio
después de la puesta en
marcha

SA*

2,941,600.00 M.N.

Procuracidn de los suministros que se requieren, ya
sea por compra normal o internacional para la
planta de DAP/NPK de Lazaro Céardenas, Mich.

Procura

Bufete Industrial
Disefios y Proyectos,
S.A.

5-1V-79/5-V111-80

SA*

6,080,960.00 M.N.

Procuracion de los suministros que se requieren
para la planta de nitrato de amonio (Lazaro
Cardenas), ya sea por compra normal o compra
internacional.

Procura

Gulf Design Division
Badger América Inc.

A 9-XI-78/Indefinido
A; 22-1X-81/Indefinido

SA*

A 12,219,400.00 M.N.
A; 3,594,150.00 M.N.
Total 15,813,550.00 M.N.

Procuramiento de materiales y equipos sujetos a
concurso internacional para la planta de acido
fosforico en la Unidad Lazaro Cardenas, Mich. La
modificacion (A;) se debid a que los trabajos
excedieron el monto asignado.

Procura

Gulf Design Division
Badger América Inc.

A 1978/Hasta un afio
después de la puesta en
marcha.

A; 22-1X-81/180 dias

SA*

A 6,149,800.00 M.N.
A;4,492,176.00 M.N.
Total:
10,641,976.00 M.N.
(465,936.00 DlIs EU)

Procuramiento de materiales y equipos sujetos a
concurso internacional para la Planta de DAP/NPK
del Complejo industrial Lazaro Cérdenas. El
contrato modificatorio (A;) se debié a cambios en
la IB por lo que se requirié equipo nuevo.

*SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Procura

Gulf Design Division
Badger América Inc.

1978/Hasta un afio después
de la puesta en marcha de
la planta

SA*

12,219,400.00 M.N.
(535,000.00 DIs EV)
Mas viaticos (no se
especifica monto) del
personal de la compafiia
licenciante.

Procuramiento de materiales y equipo sujeto a
concurso internacional para la Planta de acido
fosférico de Complejo industrial Lazaro Cardenas,
Mich.

Procura

Gulf Design Division
Badger América Inc.

28-X-80/Hasta un afio
después de la puesta en
marcha de la planta.

SA*

6,166,800.00 M.N.
(270,000.00 DIs EV)

Procuracién de materiales y equipo de procedencia
internacional, asi como la coordinacion de la
procuracion requerida en el extranjero. Entre las
instalaciones que se necesitan para el
funcionamiento del Complejo integrado se requiere
una planta de DAP/NPK/SFTG.

Procura

Gulf Design Division
Badger América Inc.

28-X-80/Hasta 8 afios y 2
meses después

SA*

Procuracion en el
extranjero:
6,852,000.00 M.N.
(300,000.00 DIs EU)
Viaticos:
456,800,00 M.N.
(20,000.00 Dls EU)
Total: 7,308,800.00 M.N.
(320,000.00 DIs EU)

Procuramiento de materiales y equipo de
procedencia internacional, asi como la coordinacion
de la procuracion requerida en el extranjero para la

planta de &cido fosférico de la Unidad Lazaro
Cérdenas, Mich.

Procura

Jacobs Intenational
Inc.

14-X-81/Hasta 540 dias
después

SA*

Por concepto de procura:
265,000.00 DIs EU
Viaticos:
26,500.00 DIs EU
Total: 291,500.00 DIs EU

Procuramiento de maquinaria y aparatos,
materiales, articulos y demas componentes de
cualquier naturaleza en el extranjero para la planta
de obtencion de obtencion de KCI, NaCl y Solucion
CaCl, y sus servicios auxiliares en Cerro Prieto,
B.C.N.

* SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion g! Pagos Objeto principal del contrato
transferidos
Procuramiento en el
Junta de Energia 3 34%)(;?;]&;0&/' N Procuramiento de maguinaria, equipos,
Procura N_uclear/S(_ener 11-V-81/Hasta 630 dias SA* ' \,/iéti;IOS' " instrumentos y materiales en el extranjero para la
Ingenieria y Sistemas, después 6.188 500.00 .M N Planta de recuperacion de uranio contenido en el
S.A. Totai' 9 5’38 2'39 70‘ M N acido fosférico, Unidad Pajaritos, Ver.
(190,923.00 DIs EU)
3,483,100.00 M.N. Procuramiento de maquinaria, equipos,
Procura Krebs et Cie 1978/21 meses después de SA* (152,500.00 DlIs EU) instrumentos y materiales en el extranjero para la
' la fecha de firma Mas viajes fuera de la Rep. | Planta de nitrato de amonio que Fertimex construye
Francesa en L&zaro Cérdenas, Mich.
Procuramiento de materiales y equipo en el
Lurgi Chemie und extranjero asi como la coordinacion técnica
Procura Huetten-technik L-vi 793‘:?&24 Meses SA* (39893207023002:\5/IENU) requerida también en el extranjero que el proveedor
GMBH P SR realizara para la planta de cido sulfdrico de la
Unidad Lazaro Cérdenas, Mich.
Procura:
(27%080%08000DI?ENU) El objeto del contrato es el procuramiento de
Lurgi Chemie und o material y equipo en el extranjero, asi como la
Procura Huettentechnik/GMB 9-X-78/31-X11-80 SA* Co;gglggglgg t'\e/lcmca. coordinacion técnica requerida también en el
H (39 2’00 O’O Dls 'ELIJ) extranjero para la planta de &cido sulfirico de la
Total 6 89;5 328.00 M.N Unidad L&zaro Cérdenas, Mich.
(309,200.00 DIs EV)
3-1-89 Procuracion de suministros que se requieren para la
Servicios Hasta un afio desoués de Ia Planta de acido fosférico, ya sea por procuracion
Procura Profesionales de Lesta en marcﬁa de la SA* 7,543,431.00 M.N. normal nacional, procuracion normal extranjera o
Ingenieria, S.A. P procuracion internacional. Complejo Lazaro

planta.

Cardenas, Mich.

* SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Procura

Snamprogetti S.P.A.

15-VI1-81/Hasta un afio
después de la recepcion
final.

SA*

Trabajos extranjeros:
16,734,400.00 M.N.
(690,000.00 DIs EV)
Trabajos nacionales:
9,600,000.00 M.N.

Procuracion de los materiales en el extranjero y en
México necesarios para la planta de urea de 1500
TMD en Salina Cruz, Oax.

Procura

Snamprogetti S.P.A.

15-VI-81/Hasta 1 afio
después de la recepcion
final

SA*

Trabajos extranjeros:
16,739,400.00 M.N.
(690,00.00 DIs EU)
Trabajos nacionales:
9,600,000.00 M.N.

Procuracion para la compra en el extranjero y en el
territorio nacional de los equipos y materiales
necesarios para la planta de urea de 1,500 TMD de
Ciudad Camargo, Chih.

Procura

Snamprogetti S.P.A.

15-VI-81/Hasta 600 dias

SA*

Trabajos extranjeros:
16,739,400.00 M.N.
(690,000.00 DIs EVU)
Trabajos nacionales:
9,600,000.00 M.N.
Total 16,339,400.00 M.N.

Servicios de procuracion para la compra en el
extranjero y en el territorio nacional de los equipos
y materiales necesarios para la construccion y
funcionamiento de la planta de urea de Ciudad
Camargo, Chih.

Procura

Snamprogetti, S.P.A.

29-XI-78/Hasta 12 meses
después del arranque de la
planta

SA*

La suma total de los pagos
no deberd superar:
6,926,580.00 M.N.

(303,000.00 DIs EV)
no incluye viaticos

Suministro de procuracion de materiales y equipo
para la planta de urea aperdigonada de 1500 TMD
que se instalara en la Unidad Pajaritos, Ver., y que
es una duplicacion de la planta No. 1. Se utilizard
como base el contrato celebrado con el proveedor y
que se refiere al suministro de Ingenieria basica.

Procura

UHDE, GMBH

31-X-79/Hasta 3 meses
después

SA*

9,649,900.00 M.N.
(422,500.00 DIs EU)

Procuramiento de maquinaria, equipos,
instrumentos y materiales en el extranjero para la
instalacion de una planta de acido nitrico en Lazaro
Cérdenas, Mich.

* SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnoldgica (continuacion)

Elementos

) Compaifiia Duracion tecnol6aicos
Area licenciante inicio/terminacion transfe?idos Pagos Objeto principal del contrato
Bufete Industrial 4-V11-79/Hasta un afio El costo total asciende a la Procuracm_)n de los SUMINIStros que se requieren
Procura/ Disefios y Proyectos después de la puesta en SA* cantidad aproximada de: para el Sistema de manejo de s6lidos (Lazaro
Infraestructura ' ' Cérdenas, Mich.) ya sea por compra normal o por
S.A. marcha de la planta. 4,322,160.00 M.N. : .
compara internacional.
Procura: 9,021,800.00
M.N.
(395,000.00 DIs EV) . . .
T Procuramiento de materiales y equipos en el
. . Coordinacion técnica: . : A
Procura/ Lurgi Chen_1|e und 28-11-79/vigencia 1 956.200.00 M.N extranjero, asi como la coor_dlnacmn técnica
| Huettentechnik/UHDE . . SA* R, - requerida también en el extranjero para el Sistema
nfraestructura indefinida (55,000.00 DIs EU) - o N
, GMBH Total: 10 278.000.00 M.N. de manejo de sglldos del (_Zomplejo Lazaro
(450,000.00 DIs EU) Cardenas, Mich.
mas viaticos (no
especificados)
6,843,000.00 M.N.
(300,000.00 DIs EU) Prestacion de servicios profesionales para llevar a
Supervision Mclellan and Partners 1-1-80/1-1X-80 SA* Esta cantidad so6lo podra cabo trabajos de inspeccién y expedicion de
ser rebasada previo materiales y equipo.
acuerdo entre las partes.
Supervision de la construccion, procuramiento
Supervision Gulf Desian Divisién 11-XI-78/Hasta la Precio estimado: nacional, montaje de equipos, puesta en marcha de
tpécnica Badaer A?nérica Inc recepcion total de las AT* 9,633,000.00 M.N. la planta y entrenamiento del personal que la
g ' obras. (422,500.00 Dls EU) operard Planta de &cido fosforico de la Unidad
Lazaro Cardenas, Mich.
UL . . . Supervision de: ID, construccién, procuramiento
Supervision Gulf Design Division Hasta ug) F\(/elrtsggex reciba AT* gFggg'SOegtgg?\goN nacional, montaje de los equipos, entrenamiento del
Técnica Badger América Inc. d o En . personal y puesta en marcha de la Planta de

la totalidad de los trabajos.

(422,500.00 DIs EU)

DAP/NPK del Complejo Lazaro Céardenas, Mich.

*AT Asistencia Técnica, SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Elementos

) Compaifiia Duracién tecnolégicos
Area licenciante inicio/terminacion transferidos Pagos Objeto principal del contrato
Este contrato es complementario a otros dos
Supervision Gulf Design Divisi6n 9-X_I-78_ 15,748,_000.00 M.N. firmados con Bufefte Indgstrial que ampara laIDy
técnica Badger América, Inc Hasta la terminacion de los AT* Equivalente a: otro con Gulf Design quien realizara la IB para la
e trabajos. (689,500.00 Dls EU) Planta de DAP/NPK de Lazaro Céardenas, Mich.
Cap. 525,000 TMA.
Supervision Ingenieria y Direccion . Servicios de supervisién de estructuras. Unidad
técnica de Obras y Montajes. . AT n.d. Lazaro Cardenas, Mich.
. . . . Se encomienda al contratista la revision estructural
Su&irr\]/ils,;on Instgg:?é:\élc?)é:ﬁg()) del 10-IX—8§ésHpa5é2 24 dias AT* 372,500.00 M.N. y de funcionamiento del almacén de urea No. 2 de
la Unidad Istmo.
Supervision de los trabajos de Ingenieria de detalle,
procuramiento nacional, construccién montaje de
- . 11-V-81/Los trabajos se equipos, puesta en marcha de la planta, pruebas de
Su&i%'séon JL'ilnutglger(gEr'\gI;)la I_Ievarén acaboenun AT* (25 23755 igjgg%'l\:é\lu) garantia, asi como la coordinacién técnicay la
periodo de aprox. 930 dias. e planeacion del proyecto que el contratista efectuara
para la planta de recuperacion de uranio en
Pajaritos, Ver.
Precio estimado Supervision de: ID, procuramiento nacional,
Supervision _ N aproximado: construccion, montaje de equipqs, puesta en marcha
téenica Krebs et Cie. Indefinida AT* 10,278,000.00 M.N. de la planta, pruebas de garantia y entrenamiento
(450,000.00 Dls EU) del personal para la Planta de nitrato de amonio del
Se pagara en dolares. Complejo Lazaro Cardenas, Mich.
A 30,834,000.00 M.N. Supervision de trabajos de ID, procura,
Supervision Lurgi CEIME Qnd A 7-X—78/31—X—?8 A; 13,069,604.00 M.N. | construccion, mon,taje de equip(_), puesta en marcha,
téenica Huetten-technik A 9-X-78/420 dias AT* A, 9,509,779.84 M.N. pruebas de garantia y entrenamiento de personal en

GMBH

A, 9-X-78/indef.

Total 53,413,384.11 M.N.
(1,512,394.88 DIs EU)

la planta de &cido sulflrico en Lazaro Cardenas,
Mich. Se pagaré en ddlares.

*AT Asistencia Técnica.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion transfe?idos Pagos Objeto principal del contrato
Supervision de los trabajos de Ingenieria de detalle,
Supervision Lurgi Chemie und 28-11-79/Hasta 13 meses (ZS%QE;%S%%OSIQAEB) procuramiento nacional, construccion de montaje
perv Huettentechnik/GMB . AT* L de equipos, puesta en marcha de la planta, pruebas
técnica después esta estimacion puede ; . .
H variar de garantia, entrenamiento del personal del Sistema
de manejo de solidos en Lazaro Cérdenas, Mich.
Supervision Lurai Mexicana. S.A 15-X11-78/indefinido AT* nd Planta para producir acido sulfurico para la Unidad
técnica g T o Lazaro Cérdenas, Mich.
Supervision Lurai Mexicana. S.A 3-1-79/indefinido AT* nd Planta de &cido sulflrico de la Unidad Léazaro
técnica g s o Cérdenas, Mich.
Revisidn, supervision y coordinacion de trabajos
varios: Servicios profesionales que incluyen la
- " . Importe total: revision de listas de equipos de fabricantes,
Su&i%'séon Mclellan and Partners 15 793?2532265 dias AT* 6,843,000.00 M.N. establecimiento de los programas para el suministro
P (300,000.00 Dls EU) de informacion de disefio y equipo, revision y
expedicion de manuales de operacion. Unidad
Lézaro Cérdenas, Mich.
Supervision: Supervision de los trabajos de Ingenieria de detalle,
Supervision 18-1-78/Hasta que 37,125.00 Dls. EU procuracion, construccion, montaje de los equipos,
tpécnica Parsons Overseas Co. | Fertimex reciba todos los AT* Vidticos: puesta en marcha de la planta, pruebas de garantia y
trabajos. 21,100.00 Dls. EU el entrenamiento del personal para la planta de
Total: 58,225.00 Dls. EU 6leum en la Unidad Querétaro.
Supervision de los trabajos y asistencia técnica de
Supervision 30-1V-82/545 dias Precio aproximado: la Ingenieria de detalle, procuracion, construccion,
t%cnica Parsons Overseas Co. después. AT* 1,344,997.50 M.N. montaje de los equipos, puesta en marcha de la

(58,225.00 Dls. EU)

planta, pruebas de garantia y entrenamiento del
personal para la planta de Oleum en Querétaro.

*AT Asistencia Técnica.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion g! Pagos Objeto principal del contrato
transferidos
20,726,523.00 M.N. - . .
Supervision de Ingenieria de detalle, procuramiento
(907,466.00 Dls EU) - - ; .
s L 15-XI1-78 . - en México, construccion, montaje de equipos,
upervision L x mas gastos de viaje: . .
o UHDE, GMBH Hasta la recepcion AT Y pruebas de garantia, entrenamiento de personal y
técnica . . . (3,550.00 Dls/viaje) R
satisfactoria de los trabajos . ) puesta en marcha de la planta de acido nitrico del
Mas gastos personales: complejo industrial Lazaro Cardenas, Mich
(45.00 Dls/dia) Pi€) » Mich.
. L Supervisidn de los trabajos de construccidn,
Tgcr;(r);?:%ﬁ (/je Snamprodetti S.P.A re%:g \éiléﬁlf/isslsgaeli)s AT* 25,260,000.00 M.N. montaje, puesta en marcha de la planta y corrida de
su erf)/isién técnica prog T P trabaios (1,000,000.00 DIs EU) | prueba que el contratista efectuara para Fertimex en
P 5. la planta de urea de Salina Cruz, Oax.
Tecnologia de Supervision de los trabajos de construccion,
operacion/ Snamprogetti. S.P.A 15-VI-81/Hasta la AT* 24,260,000.00 M.N. montaje, puesta en marcha y corrida de prueba para
Supervision proget, o.7.A. recepcion final (40 meses) (1,000.000.00 DIs EU) la planta de urea de 1,500 TMD de Ciudad
técnica Camargo, Chih.
Planta de acido fosforico que forma parte del
Tecnologia de Gulf Desian Divisién 16-1X-78 15,188,600.00 M.N. complejo industrial Lazaro Cardenas, Mich., con
rocegso Badaer Argnerica Inc Hasta la terminacion de los AT* Equivalente a: capacidad de 198,000 TMA. Se utilizaré el proceso
P g T trabajos. (665,000.00 Dls EU) isotérmico patentado en México bajo la Pat. No.
104389.
28-X-80/Vigencia durante Suministro de los planos de la Ingenieria béasica,
Tecnologia de Gulf Design Division | los 5 afios posteriores a la IB* 5,253,200.00 M.N. documentos técnicos y dibujos de los planos
proceso Badger América Inc. puesta en marcha de la (230,000.00 Dls EU) respectivos para la planta de DAP/NPK/SFTG del
planta. Complejo industrial Lazaro Cardenas, Mich.
Suministro de la complementacion de la Ingenieria
Tecnologia de Jacobs International | 23-VI-81/Termina 180 dias - 6,414,000.00 M.N. l:_)asma _correspondlente ala construccnon.),/
IB funcionamiento de una planta para la obtencién de

proceso

Inc.

después

(250,560.00 Dls EU)

cloruro de potasio, cloruro de sodio y solucion de
cloruro de calcio, ubicada en Cerro Prieto, B.C.N.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica.

167




Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Elementos

) Compaifiia Duracién tecnol6aicos
Area licenciante inicio/terminacion g! Pagos Objeto principal del contrato
transferidos
Junta de Energia Total: Suministro de Ingenieria basica para la Planta de

Tecnologia de

Nuclear/Sener

11-V-81/210 dias después

10CES0 Ingenieria v Sistemas del inicio IB* 24,845,968.59 M.N. recuperacion del uranio contenido en el acido
P g S),i\ ' (1,045,265.82 Dls EV) fosférico de la Planta ubicada en Pajaritos, Ver.
A 7,555,472.00 M.N. . o s
Suministro de documentos técnicos e Ingenieria
: (330,800.00 DIs EV) . . g
. Lurgi CEIME und bésica para la planta de &cido sulfurico de la
Tecnologia de . A 10-VI1-71/34 meses, - A, 875,000.00 M.N. . , - .
Huetten-technik = IB Unidad Querétaro. El contrato modificatorio (A;) se
proceso A, 17-X1-81/1 afio (35,000.00 DlIs EV) 5 o :
GMBH debi6 a la realizacion de trabajos de IB que
Total 8,430,472.00 M-N. excedian el monto original en razén de 700 HH
(365,800.00 Dls EU) g '
Suministro de documentos técnicos y planos de la
A 6,641,872.00 M.N. IB para la planta de &cido sulfirico de Lazaro
Tecnoloaia de Lurgi Chemie und A 1-VI-79/indef. A; 1,225,000.00 M.N. Cardenas, Mich. Se modifico debido a que se
rocegso Huettentechnik A; 17-11-81/idef. IB* A, 1,354,600.00 M.N. requerian trabajos, adicionales de IB. La segunda
P GMBH A, 30-XI11-81/idef. Total 9,221,472.00 M.N. modificacion (A,) fue debido al cambio de
(391,900.00 DIs EU) localizacién de la planta de Pajaritos, Ver., a la
Unidad L&zaro Cérdenas, Mich.
3,110,320.00 M.N. Suministro de la Ingenieria basica, documentos
Tecnologia de Parsons Overseas Co 15-V-79/Hasta 15 meses IB* (136,000.00 DlIs EU) técnicos y dibujos de los planos respectivos para la
proceso ' después mas viaticos: planta de DAP/NPK/SFTG del Complejo Industrial
(3,200.00 M.N./dia) Lazaro Cardenas, Mich.
Foster Wheeler
Tecnologia de Energy Indefinido IB*, AT* nd. Provision de Ing_gnlerla basica y asistencia técnica
proceso Corporation/Atlas para la obtencidn de urea para uso fertilizante.
Foster Wheeler, S.A.
Trabajos extranjeros: . S .
Suministro de Ingenieria bésica e Ingenieria de
Tecnologia de . 98,017,858.00 M.N. detalle para la planta de urea de 1,500 TMD de
Snamprogetti S.P.A. 15-VI-81/15-VI-91 IB*, ID* (3,515,822.00 DIs EU) ’

proceso

Trabajos nacionales:
15,425,000.00 M.N.

Ciudad Camargo, Chih. Este contrato es similar al
realizado para la planta de Salina Cruz, Oax.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Béasica, ID Provision de la Ingenieria de Detalle.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Tecnologia de
proceso

Snamprogetti S.P.A.

15-VI-81/Hasta 10 afios
después

IB*, ID*

Trabajos extranjeros:
3,882,277.00 Dls
Trabajos nacionales:
14,775,000.00 M.N.

Suministro de Ingenieria basica e Ingenieria de
detalle y todos los documentos técnicos y dibujos
de los planos respectivos para la construccion,
funcionamiento y comercializacion de una planta de
urea de 1500 TMD en Cd. Camargo, Chih.

Tecnologia de
proceso

Snamprogetti
S.P.A./Latinoamerican
a de Ingenieria, S.A.

A 15-VI-81/15-VI1-91
A; 28-1-82/28-1-92
A, 2811-84/indefinido

IB*, ID*

Trabajos extranjeros:
98,018,858.00 M.N.
(3,515,822.00 DiIs EU)
Trabajos nacionales:
15,425,000.00 M.N.
Total 113,442,858.00 M.N.

Suministro de Ingenieria bésica e Ingenieria de
detalle para la construccion y funcionamiento de la
Planta de urea de 1500 TMD que se construira en
Salina Cruz, Oax. Hubo dos modificaciones, la
primera (A;) debido a que se incluye una unidad de
granulacién y se sustituye una de aperdigonado, y
la segunda (A,) por gastos reembolsables no
contemplados.

Tecnologia de
proceso

Bufete de Disefios y
Construcciones de
Monterrey, S.A.

11-XI1-76
Hasta la recepcion
satisfactoria de las
instalaciones

IB*, ID*, AT™,
SA*, TC*

Importe total:
46,548,460.00 M.N.
Se pagara en Moneda

Nacional.

Planta piloto para beneficio de alunitas para
producir superfosfato simple. Se utilizara el
Proceso UG (Universidad de Guanajuato). Cap.
Inst. 1,000 TMD (330.000 tons/afio) Unidad Bajio,
Salamanca Gto.

Tecnologia de
proceso

Consultora Quimica
Industrial
S.A./Panamerican

01-VIII-74
Hasta la recepcion
satisfactoria de la planta

IB*, ID*, AT*,
SA*, TC*, PE*

86,737,500.00 M.N.
(6,939,000.00 Dls)
Esta cantidad sélo se podra
rebasar previo acuerdo
entre las partes.

Se pagard en Dls. (EV).

Planta para la produccién de acido sulfirico al 98%
con una capacidad instalada de 1,000 TMD
(330,000 tons/afio) en Minatitlan, Ver.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Bésica, ID Provisién de la Ingenieria de Detalle, PE Provision del equipo, SA Servicios Administrativos, mantenimiento
de materiales TC Trabajos de Construccion.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Tecnologia de

29-X1-78/Hasta 48 meses

5,303,520.00 M.N.

Ingenieria basica para una planta de urea
aperdigonada de 1500 TMD de capacidad que se
instalara en la Unidad Pajaritos, Coatzacoalcos,

1 * *
proceso Snamprogetti, S.P.A. después como maximo IB,* SA (232,000.00 DlIs EU) Ver. Esta planta serd una duplicacion exacta de la
gue se esta construyendo en la misma localidad
(Planta No. 1).
29-X1-74
Tecnologia de Latinoamericana de Hasta la recepcion IB* AT* nd Planta para la produccidn de cido sulfarico de San
proceso Ingenieria, S.A. satisfactoria de las ’ o Juan del Rio, Qro.
instalaciones
Ingenieria de detalle para la planta de &cido nitrico,
Tecnologia de Atlas Foster Wheeler, A; 3-VI111-81/365 dias ID* A64,774,440.00 MN. nitrato de amonioy so_lu_cmnes nltroggnadas asl
proceso SA. A 1-1-82-153 dias A;1,278,800.00 M.N, | SOmo de Servicios Auxiliares de la Unidad lstmo.
El contrato Al se debié a cambios y adiciones en la
ID de las plantas de proceso y servicios auxiliares.
Servicios de Ingenieria de detalle complementaria
para los proyectos 50/93-LAC en la Unidad Lazaro
Tecnologia de Atlas Foster Wheeler, | 13-111-84/Hasta 180 dias ID* Importe total: Cérdenas , Mich. Esto comprende la elaboracion,
proceso S.A. después. 8,231,862.00 M.N. complementacidn, correccion o modificacion de
planos, especificaciones, memorias de célculo y
listas de material.
Tecnologia de 15-\(I—77_, I.ngenier_l'a de detalle en Ia}gmpliacién de las
Draceso BICA, S.A.de C.V. | Hasta la terminacién de los ID* n.d. instalaciones de produccion de Toxafeno y
trabajos. Canfeno.
15-X11-78 ID 7,102,0000.000 M.N. | Servicios de Ingenieria de detalle para la Planta de
Tecnologia de Bufete Industrial Hasta 456 dias después del ID* Gastos reembolsables: acido nitrico ubicada en el complejo Lazaro

proceso

Disefio y Proyectos

inicio de los trabajos.

320,0000.00 M.N.
Total: 7,422,000.00

Cardenas, Mich. Los pagos se haran en Moneda
Nacional.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Elementos

) Compaiiia Duracion tecnoloaicos
Area licenciante inicio/terminacion transfe?idos Pagos Objeto principal del contrato
. Bufete Industrial Suministro de Ingenieria de detalle para la Planta
Tecnrc())lé)egsg de Disefios y Proyectos, |1n5d;(f||r|1|(712 ID* n.d. que producird nitrato de amonio en la Unidad
P S.A. Lazaro Cardenas, Mich.
A 04-1-79/23-1X-80 A 10,331,789.01 M.N.
A; 1,886,818,88 M.N.
Tecnologia de Bufete Industrial :1 1(?8\0:;?%%:?(8;9 A, 1,583,260.74 M.N. Realizacion de la Ingenieria de detalle para la
9 Disefios y Proyectos, 2 ID* A3z 57,587.39 M.N. planta de formulaciones complejas DAP/NPK en la
roceso Ag 10-1-82/15-11-82
P S.A. A3 07-1-82/15-11-82 A, 1,352,091.39 M.N. Unidad Lazaro Céardenas, Mich.
, 07-I- -11-
As 80,527.09 M.N.
As 15-XI1-81/15-1-82 Total 15,292,083.50 M.N.
24,381,800.00 M.N. Servicios de Ingenieria de detalle necesarios para la
. ) . v . Esta cantidad solo podra | seccion de SFTG anexa a la planta de DAP/NPK y
Tecnrcc))lé)egsg de D?g:;g Ig%”&irg %// 20V 832':6132210 dias ID* ser rebasada previo a la seccion de clarificacién y almacenamiento de
P T Y PUEs. convenio adicional entre &cido fosfdrico clarificado de las plantas de &cido
las partes. fosforico en Lazaro Cardenas, Mich.
Realizacion de la Ingenieria de detalle para la
Tecnoloaia de Gulf Design Division / A 31-X1-78/indefinido A 24,434,800.00 M.N. planta de &cido fosférico en Lazaro Cardenas,
rocegso servicios Profesionales A 11-11-80/200 dias ID* A; 2,409,483.00 M.N. Mich. La modificacién (A,) se debié cambios en el
P de Ingenieria, S.A. ! Total 26,844,283.00 M.N. tipo de cimentacién, localizacion de la planta y
equipo, lo cual hizo aumentar los trabajos de ID.
Suministro de la Ingenieria de detalle para la planta
Tecnologia de Gulf Design Divisi6n 20-X-81/Hasta 5 afios 99 151 898.00 M.N que formara parte integrante del complejo
después de la puesta en ID* o o . productor de fertilizantes que Fertimex construyen

proceso

Badger América Inc.

marcha de la planta.

(886,075.99 Dls EU)

en Lazaro Céardenas, Mich., y que producira
superfosfato triple granulado (SFTG).

*1D Provision de la Ingenieria de Detalle.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Tecnologia de

R.R. Ingenieros

A 2-X1-81/208 dias

A 3,925,850.00 M.N.

Realizacion de la Ingenieria de detalle del sistema
de recuperacion de la disolucion de sulfato de
amonio de la Unidad Pajaritos, Ver. Por 12,535

* o -
DraCeso Consultores, S.A. de A, 1-VI11-83/240 dias ID A, 9.989,150.00 M.N. HH El contrato ad|C|opaI, (A,) se debe a}rabajos
C.V. adicionales en la Ingenieria de detalle, asi como a
modificaciones en el precio unitario de las Horas-
Hombre.
Planta de acido fosférico que forma parte del
- A 24,434,000.00 M.N. : . )
Ser.vmos A 31-V-79/13 meses A, 1,109.878.00 M.N. complejo prod_uctor de fertilizantes de La_zaro
. Profesionales de . Cérdenas, Mich. Se presentaron convenios
Tecnologia de L A, 1-111-82/90 dias - A, 291,165,00 M.N. I . . >
Ingenieria/Gulf ; ID modificatorios (A1, A, y Az) debido a la ampliacion
proceso Design Divisién Aq 1-VIII-80/330 dias As 500,000.00 M.N. del contrato del personal especializado debido a
gn v A; 1-X-82/365 dias Total 26,335,043.00 M.N. | . - .
Badger América Inc. (1,153,022.80 Dls EU) incrementos en la ID originados por el cambio del
T tipo de valvulas y turbina de la planta.
A 4,600.000.00 M.N. Planta de acido nitrico que forma parte del
Tecnoloaia de 15-X1-78 A; 19,414,000.00 M.N complejo industrial Lazaro Cardenas, Mich., con
rocegso UHDE, GMBH Hasta 8.5 afios después KH*, IB* A, 154,500.00 M.N. capacidad de 215,000 TMA. Hubo dos
P ' P Total 24,168,000.00 M.N. modificaciones, una por la IB y la otra debido a
(1,058,143.60 Dls EU) pago de gastos reembolsables.
Tecnoloia de Lurgi Chemie und Suministro de conocimientos técnicos y asistencia
rocegso Huettentechnik 1-VI-79/indef. KH* AT* n.d. técnica en la produccidn de acido sulfarico. Unidad
P GMBH Léazaro Cérdenas, Mich.
l,) Fertimex pagara a Hércules Inc. Posee informacién técnica con
Hércules una regalia del y g .
. relacion a un proceso catalitico para producir
. 4% del precio de venta del . .
Tecnologia de , 01-1-68 . Ll . . alcoholes de terpeno como terpineoles. Fertimex
Hércules Inc. LM,* KH aceite de pino A o .
proceso 01-1-83 desea dicha informacidn para fabricarlos. Marcas

2) Los pagos se haran
hasta completar 50,000.00
Dls

comerciales: Herco, Yarmor y Solvenol. Cap.
Instalada: 1500 tons/afio.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica, ID Provision de la Ingenieria de Detalle, KH Transmisién de conocimientos técnicos (Know-How), LM Licencia
para uso 0 autorizacion de explotacion de marcas.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Tecnologia de
proceso

Snamprogetti S.P.A.

29-XI1-78/29-X1-88

LP*

16,344,400.00 M.N.
(715,000.00 DIs EU)

Se autoriza a Fertimex utilizar los derechos de
patente para la instalacion y funcionamiento de la
planta de urea aperdigonada de 1500 TMD de
capacidad que se instalard en la Unidad Pajaritos,
Ver., y sera una duplicacién de la que se esta
construyendo en ese mismo lugar. La licencia es
intransferible, indivisible y limitada a la planta.

Tecnologia de
proceso

Snamprogetti S.P.A.

15-V1-81/10 afios de
vigeOncia

LP*, KH*, IB*,
ID*, AT*

21,955,300.00 M.N.
(905,000.00 DIs EV)

Suministro de derechos de patente, Know-How,
Ingenieria basica y de detalle asi como asistencia
técnica para disefiar construir y operar una planta
para producir urea de 1500 TMD en Cd. Camargo,
Chih. Fertimex s6lo podré construir y operar la
planta en la Rep. Méx.

Tecnologia de
proceso

The Lummus
Company

21-1-60
31-X11-75

LP*, KH*, IB*,
ID*, AT*

Los pagos por regalias
estan condicionados a que
la produccion promedio de
un afio exceda las 170 Ton
por dia. 1,200.00 Dls por

ton. excedida

Disefio y construccion de una planta productora de
urea. Licencia para utilizar los derechos de la
patente Lonza y la inf. Técnica del proceso Lonza-
Lummus. Cap. Inst. 56,000 T/A en el Edo. De
Guanajuato. No hay impedimentos para realizar
exportaciones. No se han pagado regalias en el
Gltimo afio.

Tecnologia de
proceso

Stauffer Chemical Co.

n.d.

n.d.

n.d.

Contrato adicional al anterior. El proceso
tecnoldgico sélo usarse en la Republica Mexicana,
los derechos son exclusivos y perpetuos. La
produccion de parationes serd de 7,500 TMA. El
contrato no menciona el lugar donde se instalara la
planta.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica, ID Provision de la Ingenieria de Detalle, KH Transmision de conocimientos técnicos (Know-How), LP Licencia

para uso o autorizacion de explotacion de patentes.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion 9 Pagos Obijeto principal del contrato
transferidos
Suministro de Ingenieria basica y supervision de la
Tecnologia de 1-VI1I-80 5’%%%%58%07%% I\l\/jll;l\l Ingenieria de detalle en la construccion del sistema
proceso / Nova S.P.A Termina: IB* AT* Viéticols 8 4’1 53'3 00 M N de manejo de solidos del Complejo Lazaro
asistencia técnica/ e IB 28-11-81 ' Total 13 952’400'00 M.N. Cérdenas, Mich. (Recepcion, transporte,
Infraestructura AT 30-1X-81 (604,000.00 DIs EU) almacenamiento, en\{asado y carga de los
materiales).
KH,IB: 715,000.00 F.F. o e
) PE: 130.000.00 E.F Contrato por ampliacion y mo<_j|f|caC|on de la
Tecnologia de Krebs et Cie 04-V-70 KH*,IB*,AT*, AT.' 300’ 000‘ 00 F' FI planta de sosa y cloro de la Unidad Salamanca
proceso / equipo ' 04-V-80 PE* i A Capacidad: Cloro 10,000 TMA
Total estimado: Sosa 8.800 TMA
6,145,000.00 F.F. '
Procesos de fabricacion de:
18,750,000.00 M.N. 1) Parationes metilico y etilico
Tecnologia de . 15-V111-69 * 1Dk ATH 1,163,312.50 M.N. 2) Pentasulfuro de fosforo
proceso / producto Stauffer Chemical Co. 15-VIII-79 KH*, 1B, AT La planta costara: 3) Dimetilfosforocloridotionato (DMPCT) y
1,500,000.00 Dis Dietilfosforocloridotionato (DEPCT)
4) Dicloruro de azufre.
11-X1-76 Importe total: Planta para la produccidn de superfosfato simple.
Tecnologia de Constructora Kabah, Hasta la recepcion KH*, IB*, ID*, ,23'341’7,95'00 M.N. Unidad Queretflro. Cap. Insta}lada_ 1,000 TMD
. . solo podré ser rebasada | (330,000 tons./afio). No se haran exportaciones del
proceso / producto S.A.de C.V. satisfactoria de las AT*, SA*, TC* . e .
instalaciones previo acuerdo entre las producto. La compafiia Kabah buscara el Know-
partes. How (La oferta es de Perdone Eng. Co.)
Suministro de Ingenieria basica y de detalle,
procuracion de maquinaria, instrumentos y
Tecnologia de 27-111-80/Hasta que las IB* ID* SA* 71.777.495.00 M.N materiales en el extranjero, asi como supervision de
proceso / Krebs et Cie. obligaciones del contratista AT* (3,138,500.00 DIs EU) los trabajos de 1D, procura, construccién, montaje

supervision técnica

se hayan terminado

de equipos, puesta en marcha de pruebas de
garantia de la planta de &cido nitrico y concentrado
de la Unidad Istmo.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica, ID Provision de la Ingenieria de Detalle, KH Transmisién de conocimientos técnicos (Know-How), SA Servicios
Administrativos, mantenimiento de materiales, TC, Trabajos de Construccion.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Tecnologia de
proceso /
supervision técnica

Instituto Mexicano del
Petroleo (IMP)

14-X-81/159 dias después

ID*

Cantidad aproximada:
450,000.00 M.N.

Revision final de la Ingenieria de detalle y entrega
del proyecto de modificacion de la planta de
superfosfato triple a DAP/NPK en Pajaritos, Ver.

Tecnologia de
proceso/operacion

Lurgi Chemie und
Heuttentechnik/UHDE
,GMBH

A 28-11-79/28-X-79
A; 27-V111-79/20-X-79

IB*

A 15,988,000.00 M.N.
A; 1,091,316,00 M.N.
Total: 17,079,316.00 M.N.
(747,781.00 Dls EU)

Suministro de la Ingenieria basica y documentos
técnicos, asi como planos para el Sistema de
manejo de sdlidos en Lazaro Cardenas, Mich. La
modificacion (A;) se debi6 a ampliaciones del
volumen de los trabajos de IB, y modificaciones en
el Sistema de manejo de sélidos.

Tecnologia de
proceso/operacion

Snamprogetti S.P.A.

15-VI1-81/permanecerd en
vigor los 10 afios
siguientes a su firma

KH*, IB*, ID*

Importe total:
21,955,300.00 M.N.
(905,000.00 Dls EU)

Transferencia de conocimientos técnicos y
tecnologia, asi como de documentos técnicos para
construir y operar la planta de urea de 1500 TMD
(Cd. Camargo, Chih.). Fertimex tiene derecho de

vender los productos elaborados en cualquier parte
del mundo, pero sélo puede construir la Planta en la
Rep. Méx.. Fertimex realizé innovaciones al
proceso (patentes en tramite).

Tecnologia de
producto

Krebs et Cie
(Stamicarbon
B.V.)/Hércules Inc.

27-V1-80/ 1 afio después
de la puesta en marcha de
la planta.

KH*
(para cinco
plantas)

Costo de cada planta:
a) 363,000.00 Dls EU
b) 240,000.00 DIs EU
¢) 80,000.00 Dls EU
d) 110,000.00 DIs EU
e) 403,000.00 Dls EU
Total:
1,196,000.00 DIs EU

Transferencia de Know-How para las Plantas:
a) Acido nitrico diluido al 60% en peso
b) Solucién de nitrato de amonio (95% peso)
c) Soluciones nitrogenadas al 32% de N2 en peso
d) Nitrato de amonio aperdigonado (33.5% de N2)
e) Acido nitrico concentrado (98% en peso)

*1B Provision de la Ingenieria Basica, 1D Provision de la Ingenieria de Detalle, KH Transmisién de conocimientos técnicos (Know-How).
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o L Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion g! Pagos Objeto principal del contrato
transferidos
9-X-78 Suministro de todos los conocimientos técnicos y

Tecnologia de

Lurgi Ghemie und

Hasta 5 afios siguientes a

2,188,077.00 M.N.

tecnologia para la instalacién y funcionamiento de

= 1 *
producto Huetct;el\r}léeﬁhnlk la puesta en marcha de la KH (95,800.00 DIs EU) la planta de &cido sulfirico en Lazaro Cardenas,
planta Mich., con capacidad de 660,000 TMA.
Licencia y patentes para la instalacion y
28-1X-79 13.989 500.00 M.N funcionamiento de la Planta de &cido fosférico en
Tecnologia de Gulf Design Division | Hasta 5 afios a partir de la Lp* (6i2 50’0 OO’ Dls EU) Lazaro Cardenas, Mich., se hace extensivo el uso
producto Badger América Inc. puesta en marcha de la S0 . de los derechos que le son concedidos a Fertimex a
Cantidad fija. ) i S
planta. una o mas de sus filiales dentro de la Republica
Mexicana.
. Ing. José Cabello I Los ingenieros Cabello y Kutbla realizaron la
Tecr;g(lj%%g de F./Ing. Ramén Kutbla vi en2c;3;alilrl1 d7e311ini da LP* n.d. concesion de la patente a Fertimex (no existe mas
P M. g informacion al respecto).
Parsons Overseas Cesidn de los derechos de duplicacion de la licencia
Tecnologia de Co /Latinoamericana 3-1-79/26-X|-84 Lp* 742,625,00. M.N. y tecnologia de la planta de acido sulflrico de 600
producto dé Ingenieria. S.A (32,500.00 Dls. EV) TMD construida en Querétaro para la planta que se
g T construird en Guadalajara.
Tecnologia de Parsons Overseas Co 18-1-82/Indef LP* KH* nd Construccion de una planta de cido sulfurico en la
producto ' ' ‘ o Unidad Guadalajara.
Concesion de derechos de duplicacion de
. documentos incluyendo dibujos, especificaciones,
0 Precio por los derechos de inf L | ; . |
Tecnologfa de Parsons Overseas duplicacion: informacion complementaria, asi como los
roducto / Broceso Co./Latinoamericana 3-1-79/18-111-83 KH*, IB* 749 625.00 M'N conocimientos técnicos concedidos el
P P de Ingenieria, S.A. (32 560 0(') Dls 'EL'J) 27-XI-79 para construccion y operacion de la
R ' Planta de Acido sulfirico en la Unidad Querétaro.
Esta nueva Planta estard en Guadalajara, Jal.
Tecnologia de UHDE, GMBH 23-1V-80/indef. KH*, IB*, AT nd. Planta para la produccion de acido nitrico, Unidad

producto / proceso

Léazaro Cardenas, Mich.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica, KH Transmision de conocimientos técnicos (Know-How), LP Licencia para uso o autorizacion de explotacién de

patentes.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

La Universidad de

Los pagos seran
semestrales calculados de
0.35 al 3.0% sobre ventas

Transferencia del proceso para el beneficio de
minerales de alunita para producir sales de
aluminio, alimina metaldrgica y como co-

Tecnologia de . 31-V-74 KH*, IB*, AT*, . . .
producto / proceso Guanajuato/El I,ng. indefinida Lp* netas, sujetos a que las produ_(;tos sulfato_ de amonio y s:LJIfato de potasio.
Wenceslao X. Lépez utilidades de la planta san | También se autoriza la explotacion de las patentes
de 1-12% y se haran en del proceso UG. Aln no se han hecho pagos por
Moneda Nacional. regalias.
Suministro de conocimientos técnicos (KH),
Ingenieria basica e Ingenieria de detalle para la
Tecnologia de . % 1o% 21,955,300 M.N. construccion y funcionamiento de la planta de urea
producto / proceso Snamprogetti S.P.A. 15-VI-81/15-V1-91 KH*, 1B, 1D (905,000.00 DIs EU) de 1,500 TMD en Salina Cruz, Oax. Contrato
similar al realizado para la planta de Ciudad
Camargo, Chih.
Tecnologia de nggég:ﬁgﬁn?cd 16-V11-79/indefinido KH*, IB*, ID*, nd. Planta para la pr,oduccic’?n de &cido sulfirico Unidad
producto / proceso GMBH AT* Lazaro Céardenas, Mich.
Planta de acido nitrico del complejo Lazaro
15-X1-78 A 19,414,000.00 M.N. Cérdenas, Mich. El proveedor de la tecnologia no
Tecnologia de ., KH*, IB*, ID*, A; 4,095,800.00 M.N. podré ceder ni transferir este contrato a terceros ni
UHDE, GMBH Hasta la recepcion . . . .
producto / proceso satisfactoria de los trabajos AT* Total 23,509,800.00 M.N. | todo ni en parte sin el consentimiento previo y por
(1,029,325.00 DIs EU) escrito de Fertimex. La modificacion (A;) se debio
a incrementos en los trabajos de Ingenieria basica.
KH, 1B: 2,937,500.00 M.N.
25-XI-74 ID: 1,302,000.00 M-N. La planta seré& capaz de producir 600 tons. Métricas
Tecnologia de Chemico/Atlas Ing Hasta la recepcion KH*, 1B*, ID*, 723%%?6'8'&% por dia (200,000 TMA) de cristales de sulfato de
producto / proceso ' satisfactoria de las AT*, SA* ot . amonio y sera instalada en Sn. Juan del Rio, Qro. A

instalaciones

Més gastos diversos.
Total: 11,367,500.00 M.N.
(909,400.00 Dls. EV).

la compafiia Chemico se le pagara en ddlares.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Béasica, ID Provisién de la Ingenieria de Detalle, KH Transmision de conocimientos técnicos (Know-How), LP Licencia
para uso o autorizacion de explotacion de patentes, SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

o ., Elementos
) Compania Duracion tecnolaicos
Area licenciante inicio/terminacion transfe?idos Pagos Objeto principal del contrato
Suministro de conocimientos técnicos, Ingenieria
. basica y de detalle y asistencia técnica en la
* * *
r(-)rdeggtoc:(;glfoggso Krebs et Cie. n.d. KH ;AI\':D’I.*'ID ' n.d. construccion y puesta en operacion de una Planta de
P P nitrato de amonio del complejo Lazaro Cardenas,
Mich.
Tecnologia de LI:L%tt(;E-ItI(\aAcEnuinkd 9-X-78 KH*,1B*,1D*, nd Planta para la produccién de cido sulfarico de la
producto / proceso GMBH indefinida AT* o Unidad L&zaro Cérdenas.
LP: 10,187,500.00 M.N.
IB, ID: 17,437,500.00 Planta de urea aperdigonada que se instalara en la
. Shamprogetti. n " I M.N. unidad Istmo.
r;l'ggzg ?glraoggso S.P.A/Latinoamerican Hasta 32 é5mlezgs después II‘[F))* §'|I_'|* ’ éi* mas gastos diversos Cap. Inst. 1,500 TMD (495,00 TMA)
P P a de Ingenieria, S.A. ' P ' ' Total: 330,829.250.00 Se pagara en dolares al contratista extranjero y en
M.N. M.N. contratista nacional.
(26,466,340.00 DIs EU)
A 18.354.029.27 M.N En este contrato se ceden a Fertimex el derecho de
Junta de Eneraia (772’ 151’ 00 bls EL.J). uso de las patentes de JEN, y el Know-How para la
. g 11-V-81/Vigencia no o Planta de recuperacion de uranio (Pajaritos, Ver.).
Tecnologia de Nuclear/Sener . . A, 23,860,237.00 M.N : . LA
o . definida pero se limita el LP* KH* Lo e | Estos derechos son intransferibles, indivisibles y no
producto / proceso | Ingenieria y Sistemas, o (1,003,796.30 DIs EU) - . o .
SA contrato a 10 afios Total 42 214 266.27 M.N exclusivos. Posteriormente se amplio la licencia
o (1,775 ’9 47 ’30 Ijls EU) " | para usarse tantas veces lo desee (Contrato A1) con
o un pago 1.3 veces superior al primero.
23-X1-78 11.420.000.00 M.N Esta licencia da derecho a Fertimex de construir,
. L PR, . operar y conservar una Planta de nitrato de amonio
Tecnologia de Krebs et Cie. Hasta 4 anos siguientes a LP* KH* (500,000.00 DIs EU) grado fertilizante en la Republica Mexicana

producto / proceso

la puesta en marcha de la

planta

Cantidad fija que se pagara
en dolares

(Complejo Lazaro Cérdenas) con capacidad de 818
TMD. La tecnologia pertenece a Stamicarbon B.V.

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica, ID Provision de la Ingenieria de Detalle, KH Transmision de conocimientos técnicos (Know-How), LP Licencia
para uso 0 autorizacion de explotacion de patentes, SA Servicios Administrativos, mantenimiento de materiales.
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Cuadro Al.1 Contratos de transferencia tecnolégica (continuacion)

Area

Compaifiia
licenciante

Duracion
inicio/terminacién

Elementos
tecnoldgicos
transferidos

Pagos

Objeto principal del contrato

Tecnologia de
producto/proceso/o
peracion

Nederlandse Stikstof
Maatschappij (NSM)

15-1X-81/Vigencia 11
meses

KH*, IB*, ID*,
LP*, AT*

22,919,650.00 M.N.
(2,405,000.00 Florines
holandeses)
Deberda pagarse en Florines
Holandeses

NSM autoriza a Fertimex a utilizar todos los
conocimientos técnicos y tecnologia para disefiar,
construir y operar un sistema de granulacion para la
planta de urea de 1500 TMD a construirse en Salina
Cruz, Oax. La licencia otorgada serd permanente
salvo convenio gque exprese lo contrario.

Tecnologia de
producto/proceso/o
peracion

Nederlandse Stikstof
Maatschappij (NSM)

15-X-81/Vigencia 11
meses

LP*, KH*, IB*,
ID*, AT*

22,919,650.00 M.N.
(2,405,000.00 Florines
Holandeses)
Debera pagarse en Florines
Holandeses

Cesion de la licencia del proceso de granulacién y
todos los elementos tecnoldgicos descritos, para la
planta de urea de 1500 TMD que se construira en
Cd. Camargo, Chih. (similar a la planta de Salina
Cruz, Oax.) Patente No. 4,219,589 USA.

Tecnologias de
proceso

Jacobs International
Inc.

A 23-1V-81/180 dias
A; 11-1X-81/4 meses

IB*

A 23,615,875.00 M.N.
(926,635.00 DIs EU)
A, 6,414,000.00 M.N.
(256,560.00 DIs EU)
Total 29,579,875.00 M.N.
(1,183,195.00 Dls EU)

Suministro de Ingenieria basica complementaria
para el Complejo de Cerro Prieto, B.C.N. que sera
capaz de producir:

a) KCI 80,000 TMA base 100% en peso de KCI
b) NaCl 125,000 TMA base 100% en peso de NaCl
c) CaCl, 81,000 TMA base solucion al 37% de
CaCIZ

*AT Asistencia Técnica, IB Provision de la Ingenieria Basica, 1D Provisidn de la Ingenieria de Detalle, KH Transmision de conocimientos técnicos (Know-How), LP Licencia
para uso o0 autorizacion de explotacion de patentes.
Fuente: Ciceri S, Hugo N. Empresas monopolicas estatales y la diversificacion de proveedores tecnoldgicos: Caso Fertimex México 1989.
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ANEXO IlI

TIPO DE CAMBIO PESOS POR DOLAR E.U.A.
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Cuadro All.1 Tipo de cambio Peso por Délar E.U.A.
Para solventar obligaciones denominadas en moneda extranjera

Periodo | Pesos por Délar EE. UU.
( Corrientes)

1973 12.50

1974 12.50

1975 12.50
Ago 1976 12.50
Sep 1976 19.40
Dic 1976 20.30
Dic 1977 22.70
Dic 1978 22.70
Dic 1979 22.80
Dic 1980 23.80
Dic 1981 25.99
Dic 1982 80.50
Dic 1983 141.99
Dic 1984 189.98
Dic 1985 354.88

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion del Banxico
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ANEXO Il1
MORFOLOGIA INDUSTRIAL DE EMPRESAS FABRICANTES

DE ESTABILIZADORES TERMICOS PARA PVC
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Cuadro Alll.lI Morfologia industrial de empresas fabricantes de estabilizadores térmicos para PVC
Morfologia industrial de empresas fabricantes de estabilizadores térmicos para PVC
Valoracion de los

Opciones Valoracion de los elementos por producto
elementos por empresas
Parametro significativo 1 2 3 4 5 A C D B A C D B
Economia Sn Pb Ba-Cd-Zn Sn Pb Ba-Cd-Zn Sn Pb Ba-Cd-Zn Sn Pb Ba-Cd-Zn
A. ¢Que tan grande es una firma - Cuadros de ventas tipicas 10 1-100 10-100 100-1,000 10002000 5 5 4 4 4 3 4 5 3 4 4 3 3 4 4
tipica? (millones de pesos)
B. ¢Qué tan integrada esta? Relacion de ventas-compras Muy alta Alta Promedio Baja Muy baja 2 2 3 3 3 3 2 2 4 4 2 4 4 3 2
C.(Esintensivaenmanode  Valor agregado per capita Muyalta5  Alta2-5 Promedio Baja 0.5-1 Muy baja05 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
obra? (miles de pesos)
D. ¢Es capital intensivo? ., . . Muy alta 5 Alta 3-5 Promedio Baja 1-2 Muy baja 1 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 3 3
Relacion de ventas-inversion
E.¢Cuanto cuesta permanecer en  Inversiones de acceso minimas 10 1- 300 3-100 10-300 30-100 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 3 5 5 3 5
el negocio? (millones de pesos)
F. ¢Cudl es la requisicion tipica  Precio de unidad y factura 500 500-1000 1,000-3,000 3,000-5,000 5,000 4 5 4 3 5 2 3 5 3 53 3 2 3 4
minima? (6rdenes minimas) promedio (miles de pesos)
Mercado
G. (Cudl es el tamafio del Tamatio del mercado (millones 10 10-100 100-1,000 1,000-5,000 5,000 4 4 3 3 3 2 3 4 2 3 3 2 2 3 3
mercado? de pesos)
H. ¢Hay muchos participantes Estructura de_llmercado Al_tamente Disperso Algo concentrado Muy concentrado Monopolio 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
en el mercado? (especializacion) del producto disperso
I. ¢Con cuantos clientes del mercho (especializacién) Al.tamente Disperso Algo concentrado Muy concentrado C_Ilente 2 3 2 5 3 3 2 3 5 3 3 5 3 3 2
tratamos? del usuario disperso aislado
J- ¢_Como es la distribucion Orientacién internacional Ninguna Deb',l (S.OIO Promedio(algo Fuerte(multinacional) 3 3 3 3 1 1.2 3 3 1 2 12 2 1 1.2 3
regional? (local) domeéstico) exportado)
K. L?omo son los derechos de E.xte~nS|0n de las marcas, Ninguno Debil Promedio Fuerte(farmacéutica) 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
propiedad del producto? disefios, patentes, etc. (muebles)
L. ¢ Qué importancia tiene las I nfluenc_ia de los estandares . - Nada(prendas de
rex e internacionales como Total Promedio Débil(computadoras) . 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
especificaciones del producto? vestir)
reguladores
M. ¢Qué tan facil es el acceso
para dgcmones. ¢ Qué tanto se Acqe_sg para el que toma la Fcil Promgd.lo [?lflClI(plenes Complejo (transporte 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
necesita para aprobar la decision (automoviles) industriales) urbano)
compra?
N. ¢Con qué frecuencia es Frecuencia de compra Muy alto Alto (ropa) Promfed.lo Bajo (c,amblos de Muy bajo 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
comprado el producto? (cigarros) (automoviles) teléfono)
0.¢Que tan importante es el Descripcion del servicio Ninguno o Promedio Importante(computa Complejo
< ! ) e 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
servicio después de la venta? después de la venta leve (automoviles) doras) (aeroplanos)
P. ¢Qué tan durable es el Duracién de la vida del Consur_nlble Corto (ropa) Promgdlo Grande (maqumas y  Permanente 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
producto? producto (comida) (herramientas) herramientas) (carreteras)
s e - Muy alto Alto . . Muy bajo
Q. ¢Qué tan dificil es entender Demo_strabllldad del producto o (pluma de (aplicacion Promedio (carretilla Bajo (computadoras)  (control de 5 9 5 5 9 9 5 9 9 5 9 5 5 9 5
como trabaja el producto? servicio . elevadora) .
punto) eléctrica) aire)
Tecnologia
Efo(ﬁilé?c:'fs el costo porkilo del /.11 hor kilo ($/Kg.) 500 500-1,500 1,500-3,000 3,000-6,500 6,500 3 3 3 3 4 2 3 4 3 4 2 3 4 2 3
S. ¢{COémo esta programada la . L Del almacén En orden
manufactura del producto? Manejo de produccion (stock) (sobre pedido) Programado 3 3 3 3 3 1 3 3 2 3 1 2 2 1 3
T. (;Cugl_ es el grado de Autonom|§1 e iniciativa de jada Alta Promedio Baja (produccion en 3 3 3 3 3 3 3 2 3 5 3 3 5 3 3
supervision? a los trabajadores masa)
A g Diversidad de ejemplos
U. ¢Bstan diversificados los oy biades, sexo, cultura, Baja Promedio Alta 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
perfiles de los trabajos? etc.)
V. ¢Cuantas tareas sucesivas . Proceso de . L
existen en el proceso Grado de complejidad de la una Baja Promedlp (e_lpllcacmn Alta Muy a_Ita 3 3 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 3
. manufactura - eléctrica) (motor diesel)
productivo? operacion
W. z,Manufaqtura: prgducmon Tasa de produccién . Qn_ldad Corrlqas Corridas medianas Corridas grandes Produccion 4 4 4 4 3 3 4 4 2 4 4 2 2 3 4
en masa o unidades aisladas? individuales pequefias en masa
X. @Que tz_an |mp0r§ar_1te esla Grado,de_ experiencia Nlngu_na Baja Prome_dlo (formado de _ Alta Muy_ alta 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 3 4 3 3
experiencia tecnolégica? tecnoldgica (neveria) hojas de metal) (semiconductores) (turbinas)
Otros
.y Ubicacién geogréafica del Locales y de . , ,
1:¢C_omo_ son los canales de producto con respecto al Todos un estado a Ninguna local solo Local e internacional . SOIQ 2 2 2 2 2 2 4 4 2 2 4 2 2 2 4
distribucion? . locales entre estados) internacional
usuario otro
2.;Qué importancia tiene la Influencia de la marcay la
o porta calidad entre los usuarios, 10 10-100 100-1,000 1,000 4 3 4 4 3 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3
calidad-prestigio? ~
compras (Ton/afio)
3¢Cudl es la flexibilidad de  Dias de crédito otorgados alos - Pagode ) 45 g 15-30 dias 30-40 dias 40-60dias 1345 134 134 13 3 5 5 3 4 3 4 3 33 3
crédito de la empresa? clientes contado
4.¢Como se manejan los Periodos de aumento de 1 al afio 1-3 al afio 3-5 al afio 6a 1 afio 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 3 4 3 3

precios?

precios por afio

Fuente: Ciceri S. Hugo ; Diaz Guizar Manuel, Bases para el disefio de estrategias competitivas un estudio de caso.
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