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Justificacion

Se busca describir el papel de la empresa y el papel que juega su personal
directivo dentro de ella, desde el punto de vista de la teoria neoclasica y de la
teoria evolucionista, para asi poder contrastar dichas teorias y sefialar sus
diferencias. Asi mismo, tomando como eje principal la teoria evolucionista de la
empresa, la cual, no considera como valido el argumento de la eleccion 6ptima ni
la asignacion eficiente de los recursos, pero que le otorga un papel preponderante
a la continuidad de los patrones tanto individuales como los que se presentan
dentro de una organizacion, como el punto de partida para poder realizar un
analisis sobre las capacidades, su comportamiento y el comportamiento que en un
futuro pueda tener dicha organizacion. Esta teoria tiene como mayor
representante a Edith Tilton Penrose, la cual centro el desarrollo de su teoria en el
crecimiento de las empresas debido principalmente a las fusiones que llevan a
cabo y el conocimiento que van adquiriendo, ya sea por si mismas o por el
conocimiento adquirido de forma externa. Se pretende mostrar la importancia del
personal directivo como pieza fundamental en el desarrollo y en el crecimiento de

las empresas.

La demostracién empirica se desarrollara en base a la empresa CEMEX, empresa
mexicana dedicada a la industria de materiales de la construccion y una de las

empresas lideres en su ramo a nivel mundial.

El presente trabajo pretende en base a la teoria y la evidencia empirica probar la
importancia del personal directivo en las empresas para que las demas empresas,
pero principalmente las mexicanas, experimenten un crecimiento importante y

sean competitivas a nivel mundial.




Objetivo General

A través del andlisis se pretende la comprobacion de la teoria evolucionista de la
empresa y la importancia de la misma en el crecimiento, desarrollo y consolidacion
de las empresas; se analizara la empresa de CEMEX bajo dicha teoria con el
objeto de comprobar la evolucion que ha tenido CEMEX en el periodo de estudio
2000 - 2007.

Objetivos Particulares

1. Definicion de la empresa bajo la contrastacion del enfoque de la teoria
neoclasica y la teoria evolucionista.

2. Demostrar la importancia de los directivos de la empresa en el crecimiento de
la empresa.

Determinar posibles causas del crecimiento de una empresa.

4. Proponer posibles estrategias para lograr un mayor crecimiento de la empresa.
Explicar el crecimiento CEMEX a través de su proceso de adquisiciones y la
vision de su personal directivo.

6. Aplicar la estrategia de crecimiento de CEMEX para mejorar la situacion de las

empresas nacionales y volverlas mas competitivas.




Metodologia

Se realizard una investigacion de tipo explicativa, ya que ademas de explicar la
teoria sobre la cual se sustentara la misma también se contrastara la
conceptualizacion de la empresa en la teoria evolucionista y en la teoria
neoclasica. Asi mismo, se llevara a cabo un proceso de modelaciébn econométrica
para determinar qué tan relacionado esta el personal directivo de las empresas
con el crecimiento de las mismas; para finalmente dar una posible explicacion de
por qué es que se presenta o no dicho suceso. También sera un trabajo inductivo
ya que a partir del andlisis de una empresa (CEMEX) se busca generalizar el
concepto de la importancia del personal directivo en el crecimiento de la misma al
respecto de las empresas mexicanas. Para llevar esto a cabo se realizara una
investigacion documental basandose en fuentes de informacién primarias y
secundarias principalmente, como lo seran libros, cotizaciones en bolsa de sus

acciones, estadisticas, etc.

Hipotesis de la investigacion

El crecimiento que experimenté CEMEX en el periodo 2000 — 2007 se podria
concebir por medio de la aplicacion de la teoria evolucionista como una estrategia
de crecimiento, es decir, a la implementacion de otra forma de estrategia y no a la
que comunmente recurren la mayoria de las empresas, en la cual la iniciativa y
las decisiones tomadas por el personal directivo son el factor fundamental para

llevar a cabo dicho crecimiento.




Marco Teorico

La teoria neoclésica se basa en el supuesto de que el precio de las mercancias
depende de la utilidad de las mismas, es decir, que el precio es la expresion que
se le da en el mercado a la utilidad que provee el consumo de dicha mercancia. A

esto se le conoce también como la teoria subjetiva de valor.*

La microeconomia parte de 2 principios para su desarrollo: la decision racional y el
principio de equilibrio.” Bajo la decision racional se trata de generar un modelo el
cual refleje el comportamiento de los consumidores y de los productores, para esto
es necesario el desarrollo de las curvas de oferta y de demanda; la curva de la
oferta demuestra el comportamiento de los consumidores, y la curva de demanda
por su parte, refleja el comportamiento de los productores. La manera de
interpretar dichas curvas es que cada punto perteneciente a dichas curvas

representa decisiones racionales o puntos de maximizacion.

Bajo el segundo principio, el principio de equilibrio, lo que obtenemos es que al
momento en que se da una interseccién de las curvas de oferta y de demanda se
determina una cantidad y precio de equilibrio lo que es conocido como punto de
equilibrio. Cuando a determinado precio no se observan cambios tanto en la

cantidad demanda como en la ofrecida se observa un equilibrio 6ptimo.

Desde el enfoque neoclasico la empresa es considerada como una funcién de
transformacién de insumos en productos mediante una relacion tecnoldgica dada.
Dicha funcidon genera rendimientos marginales variables, que pueden ser,
crecientes, constantes o decrecientes en el trabajo y rendimientos constantes a

escala.’

Cuando la empresa es tomadora de precios, es decir, que no es capaz de influir
de forma importante en el mercado para determinar los precios; se dice que el

mercado es el que se encarga de realizar la asignacion eficiente de los recursos.

! Teoria de los Precios, John Wiley & Sons Ltd. Nueva York, CHichester, 1978.
2 Varian, Hal R. Microeconomia intermedia: un enfoque actual. Ed. Antoni Bosch. Barcelona, 2003.
'y Chiang, Métodos fundamentales de economia matemdtica, México, Mc Graw-Hill, 3° edicién, 1987.




Por otra parte también se considera que la fuente de valor de una mercancia no es
el trabajo por si solo, sino que es generado por el trabajo y el capital
conjuntamente; dichos componentes son sustitutos en un mismo nivel de

produccion.

Por su parte la teoria evolucionista asevera que los procesos de trabajo que
ocurren de manera interna en la empresa son parte fundamental para poder

entender y comprender la dinamica de la misma.

La empresa presenta 4 caracteristicas esenciales® que se presentan en todos los
sistemas complejos, y la teoria evolucionista considera a la empresa como uno de

ellos, las caracteristicas son:

e Tienen una estructura jerarquica

e La relacion temporal es fundamental, ya que la empresa presenta un
proceso evolutivo.

e La empresa posee propiedades dindmicas y puede ser dividida en
subsistemas y por lo tanto se puede analizar la empresa en su conjunto o
en partes.

e La empresa se puede ver bajo la perspectiva de un estado o como un

proceso.

Al definir la empresa como estado es necesario mencionar el concepto de
redundancia ya que en este contexto la redundancia se define como las
actividades o relaciones que se repiten en diferentes niveles de la estructura de la
empresa. Este enfoque toma la representacién de la empresa como un estado

estatico.

La descripcion de la empresa como un proceso sostiene que la cotidianidad de las
actividades desarrolladas dentro de la empresa constituye la fuente mas
importante de conocimiento operacional de la empresa. La organizacion es el

conjunto de rutinas y la coordinacion de dichas rutinas es pieza clave para el buen

*H. Simon, “La arquitectura de lo complejo”,1962.




funcionamiento de la empresa. Debido a esto la productividad estd determinada
por la coordinacion de las rutinas. Asi mismo el buen funcionamiento de la
empresa depende de la organizacidon y coordinacion que se presenta dentro de la

misma.

Los cambios en las rutinas y en la coordinacion de las mismas generan un

proceso evolutivo en la empresa.

La empresa se puede ver como un sistema donde cada uno de sus subsistemas y

componentes trabaja para el todo y el todo trabaja para cada una de las partes.

Finalmente podemos concluir que la empresa se puede expresar como una
organizaciéon que evoluciona y que tiene la peculiaridad de ser la forma de
organizacién de produccion mas avanzada, ya que organiza jerarquicamente el
trabajo de varios humanos con cualidades diferentes y hace que todos sus

esfuerzos vayan dirigidos al proceso de generacion de valor.

CEMEX® es una empresa mexicana dedicada a la industria de materiales para la
construccion. Fundada en 1906 en la ciudad de Monterrey con la apertura de la
planta de Cementos Hidalgo y que a la fecha produce, distribuye y comercializa
sus productos en mas de 50 paises y tiene relaciones comerciales con mas de
100 paises. Su infraestructura cuenta con 15 plantas operativas, de las cuales 5
(Monterrey, Mexicali, Poncitlan, Tesistan y Tula) cuentan con la certificacion
ambiental ISO 14001. Tolteca, Monterrey, Anahuac, Maya, Gallo, Centenario y
Campana son las marcas con las que cuenta CEMEX, es decir, 7 grandes marcas.
Su director general es Lorenzo H. Zambrano desde 1985 a la fecha. En los ultimos
2 afos la revista Expansion ha colocado a CEMEX como la quinta empresa mas

importante en México.

> http://www.cemexmexico.com/Agregado/PlantasyOficinas.aspx, 30 de noviembre de 2011.




CAPITULO 1

1.1 Teoria Neocldsica

La escuela neoclasica es una escuela de pensamiento econdémico que surge
alrededor de la década de 1970. Cuatro escritores de diferentes paises y con
diferentes formaciones, publicaron su libro mas representativo en los primeros
afios de 1970, dichos autores son los principales exponentes de esta escuela: W.
S. Jevons (Theory of Political Economy, 1971), Carl Menger (Principles of
Economics, 1971), Le6n Walras (Elements of Pure Economics, 1974) y Alfred

Marshall (Principles of Economics, 1890).

El concepto principal que desarrollaron todos estos teoricos fue la productividad
marginal de los factores, ademas de la teoria de la distribucion y determinacion de
los precios. Lo anterior se debio a que supieron interpretar las preferencias de los
consumidores. Afirman que el mercado se regula a si mismo, que en el largo plazo
todos los mercados llegan a un equilibrio y que el consumidor lo que busca es la
optimizacién de los recursos disponibles. Para los neoclasicos los precios estan

determinados por la oferta y la demanda.

Dejaron atrds la idea de que el intercambio y la produccién son los ejes
fundamentales sobre los que gira el mercado, para prestarle especial atencion

Unicamente al intercambio.

En especial Marshall® explicaba la demanda a partir del principio de la utilidad
marginal y la oferta la explicaba a partir del costo marginal. A su vez, explicaba
que el equilibrio se presentaba ya que los consumidores tienen una preferencia
hacia los bienes mas baratos y los productores tienen preferencia hacia los
precios mas alto, por lo que en el largo plazo se conjuntan y logran el equilibrio; en
dicho equilibrio tanto consumidores como productores alcanzan la cantidad que

deseaban comprar y vender, respectivamente. Marshall sostenia que asi como se

® A. Marshall. Principles of Economics. 1890
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alcanzaba el equilibrio en el mercado de bienes, dicho equilibrio se alcanzaria
también en los mercados de dinero y de trabajo.

La escuela neoclasica sostiene que no es tan conveniente una intervencion
publica, es decir, del estado al mercado para poder encontrar el equilibrio; esto
debido que al existir mercados competitivos y segun su teoria en el largo plazo se

llega al equilibrio por las propias fuerzas del mercado.

El analisis que llevaron a cabo Jevons’, Menger®, Marshall’ y Walras™® se basé en
economias domeésticas y empresas, estas Ultimas lo que buscan es la
maximizacién de las utilidades; pero cada uno de estos autores se centrdé en
aspectos diferentes, Jevons se centrd6 mas en las economias domeésticas y su
analisis marginal fue enfocado hacia la demanda. Menger por su parte se centro
en el andlisis de la empresa y el andlisis marginal tanto de la demanda como de la
oferta, por su parte el analisis realizado por Marshall fue una de las grandes
contribuciones, ya que desarroll6 el equilibrio parcial del mercado. Walras a
diferencia de Marshall desarroll6 el equilibrio general del mercado, en el cual todos
los mercados se analizan de manera simultanea y no de manera aislada como

sucedia en el andlisis de Marshall.

La gran contribucién de esta escuela fue el analisis marginal, para poder llevar a
cabo dicho analisis fue necesaria la incorporaciéon de las matematicas de una

manera mas intensiva en el analisis econémico.

Para los neoclasicos el trabajo y el capital son sustitutos en un mismo nivel de
produccion y la productividad marginal del trabajo es decreciente conforme

aumenta su participacion en la produccion.

7W.S. Jevons, “Theory of political Economy”, 1971.

8 Menger, Carl, “Principles of Economics”, 1971.

? Marshall,Alfred, “Principles of Economics”, 1890.

10 Walras, Ledn, “Elements of Pure Economics”, 1974.
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Jevons asever6 que el valor depende por completo de la utilidad ** esto se debe

en parte a que se centro en el analisis marginal por el lado de la demanda.

En sentido general en la teoria de la utilidad marginal el valor depende de la
utilidad o del consumo (depende si se observa desde el lado de la oferta o de la
demanda) y éste (el valor) se origina en el futuro y no de manera previa,
independientemente de los costos en los que se incurra para la producciéon de
dicho bien, de tal manera que al momento de encontrarse en el mercado su precio
dependera de la utilidad que el comprador percibe o espera recibir de dicho bieny
no como lo sostenian varias teorias precedentes como la teoria del valor-trabajo

de la escuela clasica.

Los neoclasicos sostenian que los factores de produccién por si solos tienen valor,
pero dicho valor esta determinado por la utilidad marginal obtenida al consumir los
bienes finales producidos por dichos factores de produccion, esto es lo que

determina la eleccion por parte del consumidor y por lo tanto su valor.

Asi mismo se desarroll6 el principio de la utilidad marginal decreciente el cual
establece que conforme se incrementa el consumo de un bien la utilidad marginal

de dicho bien disminuye.

Para Jevons, Menger y Walras la utilidad que un individuo recibe por el consumo
de un bien depende exclusivamente de la cantidad que consume de dicho bien,
razon por la cual definian la funcion de utilidad cono una funcion aditiva es decir,
se suman las utilidades obtenidas por el consumo de ciertas cantidades de cierto

bien. Lo anterior se puede expresar de la siguiente manera:

Utilidad Total = f*(Q1) + f2(Q2) + f3(Q3) + -+ f™(Qn)*?

w.s. Jevons, The Theory of Political Economy, Hampshirre, Palgrave, 2001. Pag. 194

2 perdices de Blas, Luis. Historia del pensamiento econdmico. Madrid, 2003. Pagina 273.
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Donde:

Q1 = cantidad consumida del bien 1
Q2 = cantidad consumida del bien 2
Qs = cantidad consumida del bien 3
Qn = cantidad consumida del bien n

A la ecuacion anterior se le han hecho algunas modificaciones para poder
expresar lo anterior de manera mas general y en la economia moderna la

consolidacion de la ecuacion anterior se presenta de la siguiente manera:
Utilidad Total = f (Q1 +Q, + Q3 + -+ Q,)

Asi, el precio de un bien final esta determinado por su utilidad marginal, y el precio

de los factores de produccion depende de la utilidad del bien final producido.

Otra de las grandes aportaciones de esta escuela de pensamiento fue que
acufiaron el principio de los rendimientos decrecientes, este principio aplicado a la
microeconomia explican las formas que toman las curvas de la oferta a corto plazo
de las empresas y las curvas de demanda de los factores de produccion para las
empresas. Estas curvas establecen la relacion entre los insumos y el producto

obtenido.

El razonamiento mediante el cual se llega a los rendimientos decrecientes es que
si mantenemos constante un factor de la producciéon y se le afiade un factor
variable el resultado que obtendremos serd un aumento, pero después de cierto
tiempo sera decreciente para finalmente en un periodo mas prolongado llegar a

ser negativo.

13




Grafica #1: CURVA DE RENDIMIENTOS

Rendimientos

Megativos

Rendimientos
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Rendimientos Constantes

Rendimientos
Crecientes ‘

Fuente: Elaboracion propia basada en apuntes del curso de introduccion a la teoria econémica impartida por el profesor Guillermo Ramirez.

El producto marginal es la relacion resultante de dividir el producto total entre la
cantidad del trabajo, esto mismo también es la pendiente de la recta tangente a
una curva del producto total o la primera derivada del producto total.

En cuanto a la empresa, los neoclasicos partian del supuesto de que se
encuentran en mercados competitivos, razon por la cual los insumos son
adquiridos de manera 6ptima, esto es, que los insumos tendran un precio igual al

valor de sus productos marginales.™®

Cuando no sucede lo anterior y se presentan incrementos proporcionales en todos
los insumos entonces hablamos de rendimientos a escala, que es la manera
mediante la cual la produccion y/o los costos responden a estos incrementos. Si
los incrementos en los insumos y la produccion aumentan de manera proporcional
entonces obtenemos como resultados que los costos promedio permanecen igual
y No presentan ninguna variacion, a este hecho se le conoce como rendimientos a
escala constantes. Pero por otro lado si todos los insumos se incrementan de
manera proporcional y la producciéon total aumenta en una proporcidbn menor,
entonces lo que se observa son rendimientos a escala decrecientes y esto va

acompafiado de un aumento en los costos promedio.

B Vargas Sanchez, Gustavo. Teorias de la empresa y de la competitividad. México, 2006. Pagina 44.
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Cuando los costos marginales son menores que los costos promedios y el
producto fisico marginal de un insumo es mayor que el producto total de ese

insumo nos enfrentamos a una situacion de rendimientos a escala crecientes.

La teoria del equilibrio general es un andlisis de la economia en el cual todos los
aspectos que intervienen son considerados de manera simultdnea, ademas de
gue se toman en cuenta los efectos directos e indirectos de cualquier impacto que
pueda sufrir el mercado. Para poder llevar a cabo este andlisis se hace uso del
ceteris paribus el cual supone que todos los factores se mantendran constantes
cuando se haga una modificacion de una variable independiente sobre una
variable dependiente; por su parte el equilibrio parcial sélo permite variar un
ndamero pequefio de variables y todo lo demas se supone constante. Por lo
general los modelos de equilibrio parcial s6lo se enfocan al analisis de una unidad
familiar, empresa o industria. Razon por la cual el andlisis de equilibrio general nos
permite un mayor analisis ya que no permite que todas las variables cambien, sélo
permite que se afecten aquellas que son consideradas dentro de los gustos y/o
preferencias de los individuos, la tecnologia que se posee para producir los bienes

y la estructura bajo la cual se regulan tanto la economia como la sociedad.

El equilibrio parcial lo que intenta es minimizar el problema de un sistema mas
complejo y busca hacerlo a través de una manera mas manejable en la cual aisla
un elemento de todo el sistema que comprende el mercado, de esta manera deja
de lado la interaccidén que se suscita entre este elemento de la economia y el resto

de la misma.

El equilibrio se logra al igualar los ingresos a los gastos. El ingreso esta
determinado por la cantidad del bien multiplicada por el precio de dicho bien, de la
misma manera se determina el gasto, es decir, éste es resultado de multiplicar la

cantidad del bien final consumido por su precio.

La condicion para maximizar las utilidades es que las utilidades marginales de los
bienes finales consumidos deben ser proporcionales a los precios, y las utilidades

marginales de los factores de produccién que no son ofrecidos en el mercado y

15




gue se encuentran en posesion de las familias para su uso deben ser

proporcionales a su precio. 14

La ecuacién que representa la demanda de un bien dado es la siguiente:
da = fa(Dx) Py) Dzs s PFs Dgs Phis -+

Ddénde:

da = demanda del bien a.

Px, Py, Pz = factores de produccion

Pr, Py, Pn = bienes finales

Por otro lado la ecuacion de la oferta esta en funcién de la utilidad de los factores
retenidos de produccion, el precio del factor, los precios de las demas factores y

los precios de los bienes finales, esto se pude representar de la siguiente manera:

Oq = fa(Dxs Py, Dz> - » Pfr Pgs Phos W )1

Al momento de realizar un analisis de equilibrio general del mercado los precios de
los bienes finales o de los factores no son dados, si no que se suponen
incognitas, para asi poder obtener sus valores.

Se consideran coeficientes técnicos de produccion las cantidades de tierra, trabajo

y capital que deben utilizarse para la produccién de una unidad de un bien final.

La demanda total del mercado se obtiene al sumar las demandas de un
determinado bien por parte de todas las familias o entes econdmicos que

consumen dicho bien y que forman parte del mercado.

Para una empresa el equilibrio se logra al igualar los factores utilizados por las
empresas para producir los bienes y la cantidad ofrecida de dichos bienes. A su

vez, los costos finales de produccion deben igualar a los precios.

1 Varian, Hal R. Andlisis microeconémico. Ed. Antoni Bosch. Barcelona, 1986. Pagina 459.
15 ¢
Idem.
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Para Walras, los precios de los bienes finales influyen y son influidos por los
precios de los factores de produccion, es decir, se da de una manera bidireccional
y no de manera unidireccional. La oferta, la demanda y el precio interactian entre

si para asi determinar sus valores respectivos.

Por su lado Marshall se enfrent6 al problema de la determinacion del tiempo y los
efectos que causa en un analisis econdmico, razon por la cual para poder realizar
su analisis definié cuatro periodos, los cuales estdn determinados en términos de

la economia de la empresa y de la oferta, estos periodos son los siguientes:

Periodo de mercado: es un periodo muy corto en el cual la oferta es fija o
perfectamente inelastica, debido a esto no se puede observar un efecto de los
precios sobre la cantidad de la oferta ya que las empresas no tienen tiempo de

responder a los cambios de los precios.

Corto plazo: en este periodo la empresa puede cambiar la produccion y la oferta,
pero no puede cambiar el tamafio de la planta. En este caso los precios mas latos
ocasionan que mayores cantidades sean suministradas y la curva de la oferta se

sesga hacia arriba.

Largo plazo: en este periodo el tamafo de la planta puede variar y todos los
costos se pueden volver variables. La curva de la oferta se hace mas elastica,
razén por la cual las empresas hacen ajusten cambiando el tamafio de la planta y

modificando los precios.

Periodo secular: es un plazo muy largo el cual permite que la tecnologia y la

poblacién varien.*®

Los costos totales de la empresa Marshall los dividié en dos elementos: los costos
directos o primos que son los costos que varian con la produccién y los costos
suplementarios que son lo que conocemos como costos fijos los cuales no varian

con la produccion.

!¢ perdices de Blas, Luis. Historia del pensamiento econdmico. Madrid, 2003. Pagina 286.
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El costo variable promedio mide el costo variable por unidad de producto vy el
costo fijo promedio mide el costo fijo por unidad. La funcion de costo promedio
mide el costo por unidad de produccion. El costo marginal se define como una
tasa de cambio entre el cambio en el costo total y el cambio en el producto®’.
Debido a que el mercado es el que determina el precio, el productor sélo puede
decidir sobre la oferta de la empresa, es decir, producira hasta que el costo

marginal sea igual al precio de mercado, es decir, su ingreso marginal.
La curva de la oferta puede adoptar tres formas:

a) cuando se sesga hacia arriba y a la derecha en la cual observamos que los
precios se incrementan

b) cuando es perfectamente elastica los costos pueden permanecer
constantes

c) cuando se sesga hacia abajo y a la derecha los costos pueden disminuir,

pero esto no es considerada una situacién comun.

La curva de demanda de los bienes finales se sesga hacia abajo y a la derecha ya
qgue a la compra de mayor cantidad de bienes el precio es mas bajo por parte de

los individuos.

Mientras mas corto sea el periodo, el papel de la demanda en la determinacion del
precio de un bien tiene mayor incidencia, por otro lado, mientras el periodo sea
mas largo lo que tendrd mayor incidencia en la determinacién del precio es la

oferta.

En el caso de que existieran costos constantes en el largo plazo la oferta es

perfectamente elastica y el precio dependera Unicamente del costo de produccion.

Una de las grandes contribuciones de Marshall es la conocida Cruz Marshalliana
en la cual se representa el comportamiento de la curva de la oferta, de la curva de

demanda y el equilibrio.

17 ¢
Idem.
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Gréfica 22 CRUZ MARSHALLIANA

. Oferta
Precio

(P)
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Equilibrio
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Cantidad (Q)

Fuente: Elaboracion Propia basada en Varian, Hal R. Anélisis microecondmico. Ed. Antoni
Bosch. Barcelona, 1986. Pagina 304.

Una curva de isobeneficio se define como el conjunto de combinaciones de
insumos y producto que mantiene un nivel de beneficio constante. El punto de
maximizacién para la empresa se encuentra en el punto donde la funcién de
produccion es tangente a la linea de isobeneficio mas alta. Como podemos
observar en la grafica anterior la demanda de insumos es negativa y la oferta de la
empresa es positiva. Si baja el precio de alguno de los insumos, la produccion
aumenta, es decir, un incremento en el precio del producto implica que la

produccion aumenta, por lo que la curva de la oferta tiene pendiente positiva.

Otra de sus contribuciones fue la elasticidad precio de la demanda en la cual el
precio y la cantidad demandada se relacionan inversamente, por lo que el
coeficiente que se obtiene es negativo; esto se puede expresar de la siguiente

manera:

porcentaje de cambio en la cantidad demandada
eq = — = —
d porcentaje de cambio en los precios

TRl
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El precio de un producto multiplicado por la cantidad demandada sera igual al total
del gasto de los compradores o al ingreso total del vendedor, depende desde que
perspectiva se analice. Si el precio disminuye en 1% y la cantidad demanda
aumenta en 1%, el gasto o el ingreso total permaneceran sin cambio y el
coeficiente tendré el valor de 1. Sin embargo si el precio disminuye y el gasto o el
ingreso total aumentan, el coeficiente tendrd un valor mayor a 1 y esto refleja la
elasticidad del precio de dicho bien. Pero si por el contrario el precio disminuye en
cierto porcentaje y la cantidad demandada aumenta en un porcentaje menor, el
gasto o el ingreso total disminuird y por consiguiente el coeficiente tendra un valor
menor a 1 y a diferencia de cuando el coeficiente es mayor a 1, el precio de dicho

bien es inelastico.'®

Marshall consideraba que la utilidad de consumir un bien dependia Unicamente de
la cantidad consumida de dicho bien y no de las cantidades consumidas de otros

bienes.

En lo que se refiere a la empresa, Marshall afirmaba que las fuerzas de largo
plazo son las que determinan la forma y posicién de las curvas de oferta y de
costos de la empresa.

Marshall determiné la existencia de 2 tipos de economias para la empresa: las
internas y las externas. Las externas dependen del desarrollo de la industria y las
internas dependen de los recursos de la empresa. Las economias internas se
producen cuando el costo unitario depende del tamafio de una empresa individual
y no necesariamente de la industria y esto se puede deber a la introduccion de
nueva maquinaria, economias de escala y mejoras en la gestién administrativa.®
Las economias de escala se refieren a que a mayor produccion el costo es menor.
Las economias de escala pueden ser de materiales, de compra, de habilidad y de

economia en las finanzas. Por consiguiente conforme una empresa aumenta su

18 ¢
Idem.
% A. Marshall. Principles of Economics. 1890 Capitulos 9, 11 y 12 del libro IV.
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tamafio, sus economias internas a escala provocan costos decrecientes y las

deseconomias dan como resultado costos crecientes.

Las economias de escala en las empresas de gran tamafio se caracterizan por
gue la ventaja la consiguen a través de innovaciones tecnologicas, investigacion y

desarrollo, entre otras.

Cuando nos encontramos en competencia imperfecta tenemos que: existe la
presencia de economias de escala interna que determinan los costos medios
descendentes, el trabajo presenta una productividad constante asi como también
el gasto en insumos. Cuando se tienen economias de escala interna el costo

medio tiene una pendiente descendente y el costo marginal es constante.

La funcion lineal de costos que los neoclasicos propusieron fue: costos fijos mas el

costo marginal de la empresa por la cantidad producida.

Al momento de pasar de una competencia perfecta a una competencia imperfecta
trae consecuencias Yy las principales son: los costos medios son decrecientes y no
existe un Optimo de producciéon limitado por las condiciones internas de la
empresa; y el limite de la produccion proviene del mercado, es decir, de la
demanda. El beneficio ahora no so6lo depende del mercado sino de la eficiencia

general de la empresa que determina la curva de costos medios.

El modelo de competencia monopdlica supone que aunque cada empresa
enfrenta en realidad a la competencia de otras empresas, se comporta como Si
fuera monopdlica. Tenemos como supuestos bases que: la produccién depende

de la demanda y la produccién y la venta es inversa al nimero de oferentes.

El costo medio va a estar determinado por el tamafio del mercado y del nUmero de

empresas de la industria.

En el momento en el que el nUmero de empresas sea mayor, la competencia se

incrementara lo que provocara un descenso en los precios.
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1.2 Teoria Evolucionista

La teoria evolucionista de la empresa es una teoria que ha tenido su mayor
desarrollo en la ultima mitad de siglo XX. Es una teoria en la cual se presenta una

vision diferente a las teorias hasta entonces existentes.

La importancia de esta vision es que se basa en la tesis de que los procesos de
trabajo que ocurren dentro de la empresa son los que tienen mayor importancia
para el desarrollo y crecimiento de la empresa; ademas de que no comparten la

idea de la eleccion 6ptima o la asignacion eficiente de los recursos.

Esta teoria define una empresa como la organizacibn mas avanzada de
produccion en la historia, la cual organiza jerarquicamente el trabajo de muchos
hombres, ya sea fisico o intelectual, con habilidades diferentes y que enfoca sus

esfuerzos hacia un objetivo comun que es la creacion de valor.

H.Simon? asegura que una empresa “es un sistema complejo que tiene una
estructura conformada por varias partes que se interrelacionan de multiples
maneras y dadas las propiedades de las partes y la ley de sus interacciones,

definen el funcionamiento del todo.”

Para explicar lo anterior sefiala 4 caracteristicas que considera fundamentales las

cuales se encuentran en los sistemas complejos, éstas son las siguientes:

e Tienen una estructura jerarquica, entendida como un sistema que esta
compuesto por subsistemas que, a la vez, cuentan con Sus propios
subsistemas y asi sucesivamente.

e La relacién con el tiempo es fundamental, pues la firma presenta un
proceso evolutivo que sélo se manifiesta en el transcurrir del tiempo.

e La empresa presenta propiedades dinamicas, y dado que puede ser
descompuesta en subsistemas, su analisis se puede realizar en sus partes

y en el todo.

° Hebert A., Simon, “The Architecture of Complexity”, en Proceedings of American Philosophical Society,
vol.106, num. 6,diciembre, 1962.pdg.467
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e La empresa, como un sistema complejo, puede ser estudiada a partir de su

descripcién como estado y como proceso.?

Para tener mas claridad sobre las ideas anteriores a continuacion se presenta una

breve explicacion de las caracteristicas antes presentadas:

En lo que se refiere a la estructura jerarquica, se considera una empresa como un
sistema jerdrquico ya que es un conjunto de sistemas que a su vez estan
formados por otros sistemas, éstos se encuentran interrelacionados entre ellos y
con sus subsistemas hasta el nivel mas basico. Estas relaciones no
necesariamente se tienen que establecer entre sistemas donde exista una relacion
de subordinacion, se pueden establecer entre subsistemas que carezcan de dicha

relacion.

En relacion a la evolucion que han llevado a cabo las empresas se encuentran
como ejemplos muy claros las nuevas formas de organizacion como son el
sistema multidivisional y el sistema de justo a tiempo, estas formas de
organizacién se originaron por la competencia que tiene lugar en el mercado, pero
también por la propia dindmica no sélo del mercado sino también de la industria o
rama en la que se desenvuelve la empresa, razén por la cual las empresas tienen
gue innovar para reducir tiempos y costos para poder obtener una mayor utilidad y
presencia en el mercado. En caso de no innovar o hacer una reingenieria, las
empresas se vuelven obsoletas y empresas que si llevan a cabo estos procesos
las superan. Estas innovaciones se tienen que dar de acuerdo a las propias
caracteristicas de la empresa, por lo cual es necesario que se tenga un
conocimiento integral de la empresa. Asi mismo el éxito de las nuevas
implementaciones se pueden deber a dos aspectos fundamentales: el primero, es
en base a un mismo problema presentar varias soluciones y asi tener un registro
de los resultados obtenidos; y el segundo, es cuando previamente se ha
presentado un problema de forma igual o similar y se haya resuelto exitosamente,

se aplica la misma estrategia esperando obtener el mismo resultado.

1 Op. Cit., p. 468
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En lo que se refiere al analisis de los subsistemas de una empresa, dentro de los
subsistemas hay interacciones asi como también con el resto de los subsistemas
qgue conforman la empresa. En el corto plazo las relaciones entre los subsistemas
pueden ser independientes y aparentemente no tener ningun objetivo comun, pero
en el largo plazo todos los subsistemas estan enfocados a un mismo objetivo y

bajo este supuesto las acciones que realizan tienen una coherencia.

En lo que se refiere a la empresa como estado es necesario mencionar el
concepto de redundancia ya que en este contexto la redundancia se define como
las actividades o relaciones que se repiten en diferentes niveles de la estructura
de la empresa. Este enfoque toma la representaciéon de la empresa como un
estado estético. Por otro lado, la empresa como proceso se refiere a una vision de
la empresa como un proceso dinamico, es decir, que se transforma conforme
transcurre el tiempo; asi se puede llevar a cabo un analisis de medios y fines ya
gue se pueden ir tomando decisiones sobre los medios para llegar a los fines que
irAn cambiando conforme la empresa evolucione y los objetivos vayan cambiando.
Este mismo andlisis de la empresa como proceso se puede aplicar para analizar la
manera en que la empresa enfrenta y resuelve los problemas que se le van
presentando tanto en el mercado como en la rama industrial a la que pertenece.
Adicionalmente dentro de esta vision de la empresa como proceso se ven
involucradas las fuerzas internas y externas que se encuentran dentro de la propia

empresa.?

La teoria evolucionista de la empresa le da una importancia relevante a las
actividades cotidianas que lleva a cabo una empresa, ya que es la fuente de
conocimiento mas importante que tiene una empresa, sobre todo a nivel
operacional. La organizacion es el conjunto de rutinas y la coordinacién de dichas
rutinas es pieza clave para el buen funcionamiento de la empresa. Al momento en
el que un trabajador realiza de manera cotidiana una misma actividad en el largo
plazo esto se convierte en especializacion y aumenta la productividad de dicho

empleado, si esto se lleva a cabo en toda la empresa, se tendra como resultado

2 Vargas Sanchez, Gustavo. Teorias de la empresa y de la competitividad. México, 2006. Pagina 81.
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un aumento en la productividad a manera generalizada, pero para poder obtener
este resultado es necesario que se desarrolle bajo una organizacion y
coordinacion determinada. Asi mismo cuando estas rutinas ya no sean eficientes
es necesario cambiarlas para asi generar un proceso evolutivo en la empresa y no

afectar la productividad de la empresa debido a los rendimientos decrecientes.

Es comun utilizar las expresiones de crecimiento economico y desarrollo
econémico como equiparables, cuando en realidad no es asi, ya que en lo que se
refiere a una empresa crecimiento no soélo implica un aumento en el producto sino

también implica un cambio progresivo en sus caracteristicas economicas.

Otra diferencia entre la teoria evolucionista de la empresa y otras teorias es que
las teorias precedentes suponen un tamafo 6ptimo que debe tener la empresa,
dicho tamafio se encuentra determinado Unicamente por el objetivo de obtener un
beneficio mayor, pero para la teoria evolucionista el tamafio de una empresa es
una consecuencia del proceso de crecimiento de una empresa y no hay un nivel o
tamafio y mucho menos el tamafio es considerado como una condicion

ventajosa.?

Dentro de la teoria evolucionista se considera que el modelo apropiado de
empresa es aquel que representa las fuerzas que determinan los precios y
cantidades producidas de determinados articulos en una empresa; el equilibrio de
la empresa es el volumen de produccion de equilibrio para un producto dado

desde el punto de vista de la empresa.

Como se menciona en parrafos anteriores el crecimiento es una de las premisas
principales de esta teoria, pero es necesario tomar en cuenta que existen
limitantes, dichas limitantes pueden ser de direccién, de mercado o debido a la
incertidumbre que provocan las expectativas futuras, ademas de que la limitante
mas importante es el mismo mercado. Para algunas empresas el mercado no es
una limitante o no es una de sus principales limitantes, esto se puede deber a que

si se dispone de los recursos apropiados puede producir cualquier bien o servicio

> Op. Cit. P4g. 83
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cuya demanda exista o incluso puede ser capaz de crear la demanda para ese

bien o servicio.

El hecho de que se considere a la incertidumbre o al riesgo como limite a la
expansion de las empresas se debe a que puede ser que el costo esperado y/o los
calculos de los ingresos que la empresa puede obtener por la produccion de
ciertos bienes no sean adecuados debido al cambio en el gusto y/o preferencias

de los consumidores debido a que no se cumplan sus expectativas.

Para que se pueda llevar a cabo el crecimiento de una empresa es fundamental
tener una estructura administrativa sélida, los encargados de implementar esta
estructura son las personas que cuentan con mayor jerarquia, es decir, el consejo

administrativo, el o los directores generales y/o el presidente de la empresa.

A medida en que la sociedad va cambiando y evolucionando, la empresa tiene que
seguir la misma tendencia para que los bienes y/o servicios sigan siendo parte de
los gustos y preferencias de los consumidores. Dentro de este proceso de cambio
y adaptacion la empresa se enfrenta con problemas a corto y largo plazo, los
problemas a corto plazo por lo regular son resueltos por mandos medios ya que
estos problemas suelen presentarse en el dia a dia, por lo cual los mandos medios
pueden resolverlos y no necesitan que algin mando alto los resuelva, ya que no
son de gran importancia. Sin embargo los problemas que tienen una repercusion a
largo plazo si los tienen que analizar y resolver los mandos altos, porque
generalmente suelen ser problemas de gran trascendencia y que pueden afectar a

la empresa de manera positiva 0 negativa.

Al ser la administracion una parte fundamental de la empresa, las teorias
precedentes a la que se presenta en este trabajo aseveraban que la
administracion era un obstaculo para el crecimiento de una empresa, ya que se
consideraba con un factor fijo, pero esto no es asi, ya que cada empresa tiene la
capacidad para modificar su administracion, y actualmente no es considerada un
factor fijo sino que se puede adaptar a las condiciones de la propia empresa por lo

cual no hay un tamafo a partir del cual se considere que una empresa no es
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capaz de llevar una buena administracion. Para que esto pueda funcionar y
llevarse a cabo en la realidad es necesario que la direccion de la empresa (ya sea
su direccion general o el consejo administrativo) intervenga en areas claves para
la empresa y no en todas las areas; sobre todo en las areas contables, ya que
regularmente son las que reflejan el estado de la empresa. Al cambiar la
estructura administrativa de una empresa debido a la evolucion de la misma no se
considera que la estructura anterior sea ineficiente o deficiente, sino que
simplemente la nueva estructura es diferente y acorde a las caracteristicas que en

ese momento presenta la empresa.

Aungue parezca que la administracion es el Unico eje sobre el cual se desarrolla
una empresa, no es asi, es un eje fundamental mas no el Unico ya que una
empresa ademas de ser una unidad administrativa, es un conjunto de recursos
productivos que estan distribuidos en el tiempo y en el espacio pertinente para

contribuir al buen funcionamiento y crecimiento de la empresa.

Es importante tomar en consideracién que los recursos con los que cuenta una

empresa se pueden clasificar de 2 maneras:

e Recursos tangibles: edificios, instalaciones, equipos, materias primas,
herramientas, equipo de transporte, etc.
e Recursos intangibles: personal administrativo, mano de obra calificada,

personal financiero, la propia experiencia de la empresa, etc.

Lo verdaderamente importante en un proceso productivo no son los recursos con
los que se cuenta sino los servicios que dichos recursos proveen. Al respecto
Edith T. Penrose menciona que “La distincidbn basica entre recursos y servicios
reside en el hecho de que los recursos consisten en un conjunto de servicios
potenciales, y en su mayoria pueden ser definidos independientemente de su uso,
mientras que los servicios no pueden ser asi definidos, puesto que la misma

palabra servicio implica una funcién, una actividad.”**

** Edith T., Penrose, La teoria del crecimiento de la empresa, Nueva York, John Wiley and Sons, 1959, pag. 29
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No hay que perder de vista que el objetivo primordial de una empresa es generar
beneficios para asi poder otorgarle a los accionistas sus dividendos de acuerdo a
la posesion que tengan sobre la empresa. Los beneficios obtenidos por parte de la
empresa se buscan, primordialmente, reinvertir dentro de la misma empresa para
poder lograr una expansion y obtener mayores beneficios. En caso de que no se
reinvierta en la empresa se busca invertir en otra u otras empresas con el claro
objetivo de expandirse y considerandolo como una inversion a mediano o largo
plazo. Es importante considerar que las oportunidades que tiene una empresa

para expandirse son limitadas.

Penrose menciona el concepto de capacidad productiva y lo define como: “todas

aquellas posibilidades productivas que sus empresas ven y aprovechan”?

Las oportunidades estan delimitadas por la falta de visién de los directivos, el que
no las aprovechen o que sean incapaces de responder a las implicaciones que

significa un crecimiento.

El factor determinante para que un directivo tome o no las oportunidades que se le
presenten es su personalidad, ya que depende de la predisposicion psicoldgica
que cada individuo tiene para tomar riesgos y asi poder obtener un mayor
beneficio, esto podria considerarse como el hecho de ser un emprendedor.

Si una empresa es de grandes dimensiones y su direccibn es emprendedora
buscara nuevas oportunidades para continuar ese camino de expansion, para lo
cual destinara recursos para investigar y conocer nuevas opciones para lograr
dicho objetivo. Es fundamental saber identificar las posibilidades de
oportunidades, de que éstas tengan un efecto positivo en la empresa y la manera

en la cual se va a lograr.

Otro aspecto que tiene gran relevancia en la expansion de una empresa es que
para poder llevar a cabo dichos planes y para poder aprovechar las oportunidades
gue se presentan es necesario contar con el capital suficiente para realizarlo, en

caso de no contar con el capital pueden solicitar a los socios que otorguen una

» Op. Cit., pagina 35
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mayor aportacion o solicitar un crédito. En el primer caso (mayor aportacién de los

socios) es importante que el empresario o el directivo de la empresa sepan

plantear a los socios los beneficios que traeria el aprovechar cierta oportunidad de

expansion y el escenario que se podria presentar en la empresa en caso de que

esto no se hiciera. El infundir confianza en los socios es un trabajo exclusivo del

empresario o del cuerpo directivo de la empresa.

Penrose define 2 tipos de ambicion empresarial:

Los empresarios llamados empresarios de mentalidad productiva o de
mentalidad de trabajador. Son empresarios que parecen interesarse
primordialmente en la capacidad de beneficio y crecimiento de sus
empresas como organizaciones productivas y distributivas de bienes y
servicios. Su interés se concentra en la mejora de la calidad de los
productos, la reduccion de costos, desarrollo de la tecnologia, extensién de
mercados por medio de mejores servicios al consumidor y la introduccion
de nuevos productos para los cuales consideran que sus empresas tendran
una ventaja productiva o distributiva.

El otro tipo de empresario es el llamado empresario imperialista. Esta
impulsado por la ambicion de crear un imperio industrial poderoso que se
extienda sobre un area muy amplia. Aunque se interesa por la mejora del
producto y su desarrollo como medio de mantener la posicion competitiva
de su empresa, delega tales actividades en otras personas de la empresa,
porque le interesa mucho mas la expansion de su campo de accion
mediante la compra o la eliminacibn de los competidores por

procedimientos distintos de la competencia en el mercado.?

El empresario imperialista debe poseer una gran iniciativa y ser combativo e

inteligente en el desarrollo de la estrategia necesaria para negociar con otros

hombres de negocios. Ya que debe ser un politico y estratega de los negocios, su

exito radica en las habilidades que presenta en estos aspectos.

*® Op. Cit. Pagina 45
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Para que la empresa pueda llevar a cabo la expansion es necesario que cuente
con un plan y una estrategia para conocer los recursos con los que tiene que
contar para poder lograr su proposito. Una empresa se enfrenta a 3 problemas
que pueden limitar su crecimiento y debido a esto es necesario darles la

importancia correspondiente, éstos son los siguientes:

e La naturaleza de los factores que restringen la expansion en condiciones
dadas.

e La influencia de estos factores restrictivos sobre el monto real de la
expansion proyectada en condiciones diferentes o cambiantes.

e La composicién del programa de expansion de una empresa.?’

Si bien el personal directivo de una empresa no es una limitante para el
crecimiento de una empresa, es necesario tomar en cuenta que se tiene una gran
ventaja al tener un grupo administrativo consolidado ya que el hecho de que
tengan experiencia trabajando juntos, que conozcan tanto la empresa como el
funcionamiento de la misma y que exista confianza entre los miembros de dicho
equipo les da un conocimiento que los empleados que se contratan y que se
incorporan no cuentan con esta experiencia y para la expansion tener esta
experiencia puede ser el factor determinante para el éxito o no de la estrategia de

expansion.

La experiencia que desarrollan los miembros del grupo directivo es un factor muy
importante que le otorga beneficios a la empresa ya que es uno de los ejes
fundamentales sobre los cuales se desarrolla la teoria evolucionista al darle una
gran importancia al conocimiento como parte del crecimiento de una empresa. El
conocimiento que adquiere una persona puede deberse a la experiencia

profesional que se va teniendo o a través de los conocimientos de otras personas.

Al llevar a cabo el crecimiento de una empresa es necesario que la estructura
administrativa se modifique, es necesario contar con trabajadores a los cuales

delegarles responsabilidades para que puedan resolver conflictos en areas

%’ Op. Cit. P4gina 50
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especificas de la empresa y hacer mas eficiente el funcionamiento de la empresa.
A medida que los trabajadores toman decisiones se involucran méas con su trabajo
y es mas facil que puedan resolver un problema, esto le brindara un mayor
conocimiento y experiencia al trabajador que finalmente termina beneficiando a la
empresa. Cuando no hay suficiente campo en el cual se puedan desarrollar las
capacidades de los individuos, los servicios administrativos, la produccion y la

venta de los productos es entonces cuando se procede a la expansion.

El desarrollo de un plan de expansion incluye el riesgo y la incertidumbre,
entendiendo como riesgo las consecuencias que se tienen al llevar a cabo una
accion o no, e incertidumbre se refiere a la confianza que el empresario tiene en
las expectativas sobre la expansion. Esto se debe a que el o los empresarios
hacen proyecciones tomando costos y factores en los cuales ellos piensan incurrir,
pero puede suceder que al momento de llevar a cabo el plan los célculos que se
hicieron de los costos y todas las variables que se tomaron en cuenta no sean
como se planearon y esto puede complicarse al llevar a cabo estos planes de
expansion con capital que no es propiedad de la empresa. Asi, tenemos que el
riesgo y la incertidumbre también pueden ser obstaculos para la expansion de una
empresa. No se puede terminar con la incertidumbre, pero la manera en que se
puede controlar es teniendo la mayor cantidad de informacién sobre las cuestiones

que podrian afectar los planes de expansion.

En lo que se refiere al riesgo, existen principalmente 2 maneras mediante las

cuales el empresario lo enfrenta:

e El empresario adopta una politica financiera conservadora y limita su
programa de expansion hasta donde lleguen los fondos que se puedan
obtener de fuentes especificas.

e Laempresa ajusta sus planes de expansién para minimizar el riesgo.?®

Para ser un empresario emprendedor es necesario asumir riesgos, pero también

es necesario buscar la expansion sin incurrir en riesgos, para esto los empresarios

%% Op. Cit. Pagina 69
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deben tener la visibn para diversificarse, hacer integraciones del proceso de
produccion, etc.

“El riesgo y la incertidumbre limitaran la expansion que puede realizarse con una
cantidad determinada de servicios directivos... cualquiera que sea el grado de
incertidumbre, el monto de la expansibn emprendida por una empresa
emprendedora dependera de la oferta de servicios directivos... el efecto de la
incertidumbre sobre la expansion depende de los recursos de que disponga la

empresa para hacerle frente.”?°

Cada empresa tiene una gran variedad de motivos por los cuales desea
expandirse y esta expansion se puede dar en diferentes direcciones y por
consiguiente de diferentes maneras. Existen motivaciones que provienen del
exterior de la empresa como pueden ser la demanda creciente de ciertos
productos en el mercado, los cambios tecnoldgicos, los descubrimientos e
inventos que hacen posible que una empresa pueda mejorar su posicién en el
mercado Y tener cierta ventaja sobre sus competidores. Pero existen tanto factores

externos como internos que pueden limitar lo anterior, estos factores pueden ser:

e Factores Externos:
o Fuerte competencia del mercado
o Costos de patentes
o Barreras de entrada
o Escasez de materia prima, mano de obra y/o personal directivo.
e Factores internos:
o Falta o insuficiencia de servicios especializados requeridos para la
expansion
o Incapacidad o inexistencia de capacidad directiva y conocimientos

técnicos necesarios para la expansion.

*° Op. Cit. P4gina 72
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La expansion se busca en el o los sectores que tengan el minimo de obstaculos
para la empresa. Ademas la expansion tiene su origen en la existencia de
recursos productivos, recursos materiales y conocimientos especializados que

estan inactivos o subutilizados.

Los recursos que posee una empresa pueden considerarse un conjunto de
servicios potenciales que tiene a su disposicion y de los cuales puede obtener
servicios productivos suficientes para producir. Asi mismo la expansion debe
otorgar a la empresa una manera mas eficiente de emplear los recursos que

posee y los que se encuentran inactivos.
Existen 3 clases diferentes de obstaculos que presentan los recursos:

e Indivisibilidad de los recursos

e Los mismos recursos pueden ser usados en forma diferente bajo
condiciones distintas

e En el proceso de expansion y operacion continuamente aparecen nuevos

servicios productivos.*°

El hecho de que existan servicios libres o inactivos no significa que proporcionen

oportunidades lucrativas para la empresa.

Es importante que al momento de realizar la expansién se actualice la divisién del
trabajo ya que al momento de modificar su produccion se puede aprovechar mejor
la divisién del trabajo y obtener ventajas, mientras menor sea el volumen de
produccién menos es la especializacién que se da; sin embargo, mientras para
una economia la division del trabajo se determina por la demanda de bienes y
servicios, para una empresa se determina por la produccién total de la empresa,
de tal manera que la especializacion s6lo se da cuando la produccion es
suficientemente grande. Por lo anterior, una empresa al aumentar su dimension
organizara sus recursos con el fin de aprovechar las oportunidades de

especializacion y aumentara su nivel de produccion.

% |bid. P4gina 76
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Se consideran servicios productivos los servicios reales que rinden los hombres,

las maquinas, el carbén o el algodén en el proceso productivo.®

La heterogeneidad de los servicios productivos disponibles le da a cada empresa
su caracter unico. Al acrecentarse los conocimientos se pueden aumentar los
servicios que pueden obtenerse de un recurso. De los servicios disponibles solo
unos pocos pueden ser empleados lucrativamente por una empresa determinada
en un momento dado. El hecho de que el conocimiento que posee el personal de
una empresa tiende a aumentar automaticamente con la experiencia, significa que
los servicios productivos que pueden obtenerse de los recursos de la empresa

tienden también a modificarse.

Los servicios productivos desconocidos y no empleados adquieren una
importancia ya que al saber que se cuenta con ellos es un incentivo para adquirir
mas conocimientos y determinan el alcance de la investigacion para aprovechar

dichos servicios.

La experiencia obtenida del mundo exterior forma parte de la experiencia del
personal de una empresa. Los cambios externos pueden llegar a formar parte del
conjunto de conocimientos de una empresa y pueden en consecuencia hacer
variar la importancia que los recursos tienen para la empresa. El conocimiento de
los mercados, de la tecnologia desarrollada por otras empresas y de los gustos y

actitudes de los consumidores son de especial importancia.

El empresario emprendedor no considera la demanda como algo determinado sino
como algo sobre lo cual se puede influir, es decir, considera a la demanda como lo
que puede venderse a precios diversos y con un cierto gasto en promocion y
ventas, ya que cuando incurre en gastos de ventas y cuando considera el efecto
de posibles represalias de sus rivales, una empresa esta reconociendo

implicitamente que puede influir sobre la demanda de sus productos.

*bid, pagina 83
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Cada empresa se interesa solo por un tipo limitado de productos y enfoca su
atencion sobre unos determinados mercados dentro del mercado total debido a los

servicios productivos que posee la propia empresa.

El crecimiento de la demanda de los productos que genera una empresa influye
significativamente sobre la direccién de la actividad productiva y de la expansion
de las empresas. Es mas barato y constituye menos riesgo ampliar la produccion
de los articulos que ya produce una empresa que entrar en nuevos mercados;
cuando la demanda del mercado de ciertos productos es creciente la demanda
aparecera como el elemento mas influye dentro de la expansion y los planes de
inversién estaran definidos en base a los célculos que se realicen sobre las
perspectivas del aumento de las ventas de dichos productos. En una economia de
expansién, una gran parte del crecimiento de las empresas dependera
directamente del aumento de la demanda de sus articulos tradicionales dentro del
mismo mercado, pero en el caso de una contraccion de la economia lo que
observamos es una disminucion en la demanda de dichos productos lo que

conlleva a la empresa a limitar los planes de expansion.

Los recursos son la posesion mas importante que tiene una empresa, existen 2

tipos de recursos:

e Recursos propios o heredados

e Recursos que deben obtenerse del mercado

Ambos recursos son necesarios para poder llevar a cabo los planes de expansion

y produccion de una empresa.

Para la empresa con espiritu emprendedor los servicios productivos inactivos a la
vez que son un reto a las innovaciones también son un aliciente para la expansion

y la fuente de ventajas competitivas.

La expansion de una empresa se basa, fundamentalmente, en las oportunidades
que tiene de emplear los recursos productivos disponibles de una manera mas

eficiente.
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Una empresa puede presentar diferentes tipos de economias como son las

economias de dimension, de crecimiento, directivas, tecnoldgicas, etc.

Las economias de dimension tienen lugar cuando una empresa de mayor tamafio,
por el simple hecho de serlo, puede producir y vender bienes y servicios de
manera mas eficientes o porque tiene ventajas competitivas para introducir en el
mercado un mayor numero de productos nuevos. Como su nombre lo indica la
dimension de la empresa es el aspecto que se toma en cuenta para determinar

una economia de dimensién como tal.

Por su lado las economias tecnoldgicas se presentan cuando “en condiciones y
para productos determinados, el cambio en la cantidad y clase de los recursos que
se emplean en el proceso permitan una produccién mayor a costos medios mas
bajos.”*? Esto se presenta ya que las ventajas tecnolégicas permiten reducir los
costos aumentando la especializacion, introduciendo mejor maquinaria o0
maquinaria automatica, implementando nuevas técnicas de trabajo en cadena y/o
el uso de grandes maquinarias que sean capaces de producir cantidades mayores

a costos unitarios menores.

Cuando las grandes empresas presentan multiples instalaciones y se busca tener
economias por lo regular se recurre a implementar economias directivas, debido a
gue éstas conllevan las economias de mercado, las economias financieras y las
economias de investigacion. Las economias directivas se presentan cuando una
empresa mayor puede aprovecharse de una mayor division de las tareas
directivas o cuando puede emplear méas intensivamente los recursos directivos
que posee, es decir, al distribuir el costo entre mas unidades o al obtener
economias al momento de comprar y vender a mayor escala. También se pueden
presentar cuando es posible disponer de las reservas que posee una empresa de
una manera mas eficiente o adquirir capital bajo condiciones mas favorables o

inclusive financiar investigacion a gran escala.

* Ibid, pagina 100
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Las economias derivadas de la dimensién de una empresa se pueden presentar

de diferentes maneras:

e Producciones en gran escala de determinados productos en grandes
instalaciones.

e La mejor utilizacion de una organizacion administrativa sin hacer referencia
especial a ningan producto.

e Ventajas econOmicas que se obtienen al establecer nuevas zonas de

actuacion.

Para comprobar que existen economias, es necesario, comparar el costo medio
de una produccion mayor con el costo medio de una produccion menor realizada
por la misma empresa y si el costo de una produccion mayor es mas bajo, quiere
decir que nos encontramos ante una economia que se presenta como resultado

de producir en gran escala.

Por otro lado las economias de operacién son aquellas que se refieren al costo
medio de produccién y distribucion de la produccién adicional después de haber

llevado a cabo la expansion.®

Existe una diferencia fundamental entre las economias de dimension y las
economias que se generan al producir en gran escala, dicha diferencia es que
ésta clasificacion depende de la eficacia con la que se emplean los recursos tanto
en la produccion como en la distribucién de los articulos. Las ventajas que
presentan las economias de dimension no sélo son las derivadas de la existencia
de menores costos de produccion y distribucién de los articulos, sino también de la
posibilidad que tienen de aprovechar las ventajas competitivas para expandirse en

diferentes direcciones.

En condiciones de competencia y existiendo economias de gran escala, debe
existir una dimensién minima de la empresa, pero no existe a la inversa, es decir,

no hay una dimension éptima para una empresa, sin embargo, algunas empresas

* Ibid. P4gina 107
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consideran una “dimension optima” ya que son incapaces de adaptar su estructura
directiva a las exigencias que se presentan al llevar a cabo un crecimiento de sus
operaciones. Por otra parte podemos encontrar una produccion optima para cada
uno de los productos de una empresa, pero no asi para la empresa en su

conjunto.

Existen otro tipo de economias que se presentan en una empresa, estas pueden
ser las economias de crecimiento, éstas consisten en ventajas internas de las que
puede aprovecharse una empresa particular que realiza una expansion en
determinada direccion, las economias de crecimiento se presentan en empresas
de cualquier dimension y algunas de ellas pueden no tener relacion alguna ni con
el tamafio de la empresa ni con algun aumento de la eficiencia a causa del mayor

volumen de produccion.

Una de las caracteristicas distintivas de las economias de crecimiento es que
dependen de los recursos productivos que posea cada empresa por lo que el
aprovechamiento de las oportunidades que se presentan por poseer dichos

recursos son independientes de la dimension de la empresa.

La expansion siempre implica un crecimiento de la dimension de una empresa,;
esto es importante ya que hay que tomar en cuenta las economias que soélo
pueden aprovecharse con la expansion desaparecen cuando ésta se lleva a cabo,
ya que solo pueden obtenerse mientras la empresa crece y desaparecen una vez
que la empresa llega a la dimensioén requerida, sin embargo, esto no significa que
la empresa no tenga ventajas competitivas en sus nuevas operaciones sino que

éstas se deben a la realizacién de las nuevas actividades.

Cuando una expansion esta fundamentada sobre economias internas de
crecimiento que se presentan como resultado del hecho de que la empresa posee

servicios productivos y conocimientos no utilizados, la eficiencia de la expansién
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se basa en ventajas que tienden a desaparecer con la implementacion de nuevas

actividades y su crecimiento posterior.®*

Las economias de crecimiento pueden presentarse como economias de
dimensién siempre y cuando, se requiera de una organizacion ya sea de las
actividades que realizaba previamente la empresa antes de la expansion, o si se
aplica esta reorganizacion tanto a las actividades anteriores como a las nuevas
actividades conjuntamente; o si la reduccién de la escala de operacién aumentara

los costos.

El crecimiento de las empresas puede ser congruente con el empleo eficiente de
los recursos de la sociedad, ya que su crecimiento puede ser lucrativo para la

empresa y ventajoso para la sociedad si se utilizan recursos antes no empleados.

Generalmente cuando observamos que una empresa es prospera se debe
principalmente a que se encuentran muy diversificadas, tienen una integracion
extensiva y/o son innovadoras. La productividad y costos de estas empresas
tienden a ser mas bajos en las empresas especializadas que en las diversificadas
y en periodo de auge los beneficios de las inversiones tienden a ser mas altos, ya
que una empresa especializadas es muy vulnerable a los cambios de tecnologia y
de los gustos de los consumidores, por lo que las empresas diversificadas a
menudo pueden hacer un mejor uso de sus recursos durante un cierto periodo de

tiempo diversificando la produccién en una gran variedad de articulos.

Si observamos las diferentes industrias existentes podemos percatarnos de que
existe cierto “patron” en cuanto a la estrategia que implementan para su
crecimiento, dicho “patron” es la capacidad creadora, es decir, la innovacién. En la
mayor parte de los casos, los nuevos productos son superiores a los antiguos; en
el resto de las empresas los nuevos productos son sélo nuevos y diferentes y su

venta se basa en que el consumidor esta convencido de que lo nuevo es lo mejor.

La diversificacion, es un proceso que se lleva a cabo dentro de las empresas, es

decir, una empresa diversifica sus actividades productivas cuando comienza la

** Ibid. P4gina 110.
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produccion de nuevos articulos sin abandonar por completo la produccién de sus
antiguos productos. Dentro de la diversificacion se considera la fabricacion de
productos intermedios, siempre y cuando sean lo bastante diferentes de los otros
articulos producidos para implicar alguna variacion importante en el programa de
produccion o distribucion de la empresa; es asi como la diversificacion incluye los
aumentos en la variedad de los productos finales obtenidos, la integracion vertical

y el nimero de areas basicas de produccion en las cuales la empresa actla.

Para poder llevar a cabo una diversificacion exitosa es necesario tener pleno
conocimiento del mercado en general y en especial del mercado o mercados de
los cuales se pretende formar parte; dentro de éste mercado (o mercados) lo que
nos interesa es conocer todo lo relacionad a los compradores y en base a esta
informacion definir el area de mercado, es decir, el grupo de clientes sobre

quienes la empresa espera influir.

Cuando hablamos de que la diversificacion se lleva a cabo dentro de la misma
area de especializacion nos referimos a la produccion de mas articulos basados

en la misma tecnologia y vendidos en los mercados que ya opera la empresa.

La diversificacion que implica una separacion de las areas ya explotadas por la
empresa puede ser de 3 clases:®

e Entrada en nuevos mercados con nuevos articulos, empleando la misma
base de produccion.

e La expansion dentro del mismo mercado con nuevos productos basados en
otra tecnologia.

e Entrada en nuevos mercados con nuevos productos basados en una

tecnologia diferente.

Las oportunidades de producir nuevos articulos surgen de cambios en los
servicios productivos, en los conocimientos de las cuales dispone una empresa,

de modificaciones en la oferta externa y de las condiciones de mercado.

* {bid. P4gina 121.
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Una empresa pude crecer durante un periodo considerable a medida que lo hace
la demanda de sus productos, sin embargo, la proteccidbn mas efectiva a largo
plazo contra la competencia esta en la capacidad de la empresa de superar o
igualar las innovaciones que puedan realizar los competidores en los procesos,

productos y técnicas de mercado.

Las empresas que se anticipan en innovacion en muy probable que tengan una
ventaja competitiva sobre las deméas empresas; para proteger las innovaciones y

preservar por un mayor tiempo dicha ventaja hacen uso de las patentes.

Sin embargo las oportunidades de produccion de nuevos articulos no se originan
s6lo en las actividades productivas de una empresa incluyendo la investigacion

tecnoldgica, sino también en las actividades de venta.

La diversificacion no se puede llevar a cabo de la misma manera si la competencia
en el mercado obliga a la reduccién de precios o exige la realizacién de camparfas
especiales de ventas.

Cuando la tecnologia de una empresa es muy simple, es poco probable que los
servicios productivos disponibles dentro de la empresa originen muchas
oportunidades de expansién en areas que exigen una capacidad técnica superior
0 poco comun. La diversificacion y la expansion basadas en una gran competencia
y en un profundo conocimiento de ciertas areas de una industria, son

caracteristicas de la mayor parte de las empresas de gran dimension.

La competencia obliga a un cierto grado de especializacion, ya que ésta conduce
a las empresas a continuar realizando amplias inversiones en cualquier nuevo

campo donde comience a actuar si quiere mantener su éxito.

Existen varias razones por las cuales una empresa decide llevar a cabo una
diversificacion, dentro de éstas la mas recurrente es la posesion de amplias
reservas monetarias y de la existencia de oportunidades favorables para la
adquisicion de otros negocios. Es evidente que las exigencias de desembolsos y

las dificultades directivas y técnicas de introducirse en un nuevo campo pueden
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ser reducidas de forma sustancial si la empresa puede adquirir otra empresa que
ya se encuentre en funcionamiento, es asi como puede recurrirse a la absorcién
como medio para obtener conocimientos y servicios productivos necesarios para
gue una empresa se establezca en un nuevo campo o mercado. La absorcion es
con frecuencia el medio mas pertinente y/o adecuado para llegar a conocer
técnicas, procesos, probleméticas, obstaculos, etc. que tiene un mercado en

especifico.

Cuando la absorcién conduce a la empresa a campos nuevos Yy relativamente
desconocidos, los problemas de integracion disminuyen en ciertas areas, pero se
hacen mayores en otras. Por un lado podemos tener una gran autonomia de la
nueva adquisicion en su nuevo campo sin correr el riesgo de que entre en
contradiccion con las politicas y actividades de la empresa madre, pero, por otra
parte, se intensifican las dificultades de elaborar una relacién apropiada entre

ambas empresas.

Otra caracteristica de la absorcién y por la cual es una opcién atractiva para los
empresarios es que se trata de una compra en la cual el precio deba convenir
tanto al vendedor como al comprador, pero ademas se requieren activos o una

reputacién que haga posible que otra empresa acepte un intercambio de acciones.

Otro motivo por el cual se considera la absorcion para llevar a cabo una
diversificacion es, ademas de las ventajas antes mencionadas, que la empresa

adquirida complementa en cierto modo la posicién de la adquiriente.

La diversificacion implica no solamente la entrada a nuevos mercados, sino
también el establecimiento de una nueva base de produccién, la ventaja
competitiva en el nuevo campo proviene a menudo de la ventaja que la empresa
ha desarrollado en sus actividades anteriores, pero al mismo tiempo encierra
importantes peligros, puesto que la empresa que carece totalmente de
especializacion es casi tan vulnerable ante la competencia como la
completamente especializada, sobre todo cuando esta competencia esta asociada

con una rapida innovacién. Si la empresa prefiere producir una gran cantidad de
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articulos que no tengan relacion entre si, sea tecnolégicamente o de mercado,
tiene que estar en posicion de dedicar recursos suficientes al desarrollo de cada
clase de producto, con el fin de mantener su posicion competitiva, es decir, debe
invertir en cada uno de los campos que abarca, de no ser asi tendra que retirarse
de ellos, pero retirarse del mercado es un proceso costoso ya que los recursos
existentes al momento de colocarlos a la venta su valor es generalmente mucho

menor.

Las nuevas inversiones en los campos ya explotados seran necesarias para hacer
frente a las mejoras en el costo y calidad que realicen los competidores; la
expansion es necesaria en un mercado creciente, porque a veces la participacion

en el mercado de una empresa es en si una consideracion competitiva importante.

Mientras mas se aleje de sus areas de especializacion, mayor sera el esfuerzo
que requiera una empresa para mantenerse en las condiciones de produccion y de
mercado para asi poder realizar las adaptaciones e innovaciones necesarias para
ser competitivo. Con frecuencia una empresa esta virtualmente obligada a realizar
una diversificacion considerable al tratar de mantener su posicion en un mercado
determinado. Una empresa tendrd siempre un incentivo para entrar en la
produccion de nuevos articulos que complementen las necesidades ya satisfechas
por los articulos que antes producia ya que esto puede darle una ventaja sobre los
competidores y facilitar la atraccién de nuevos clientes, ademés de las ventajas
gue puede proporcionar el producto per se. El resto de los productores para seguir
manteniéndose vigentes en el mercado tendran que seguir al innovador, ya que de
lo contrario tenderan a ser obsoletos y en el futuro desaparecerdn o seran
absorbidos por los productores méas grandes.*® Una vez alcanzado una posicién
satisfactoria y razonablemente sélida en sus areas de especializacion, la empresa
gue posee recursos para la expansion por encima de aquellos que requieren para
mantener su posicion en tales areas, puede considerar que las oportunidades de
expansion en nuevas direcciones ofrecen mejores perspectivas que una

expansion ulterior en las previas.

*® Ibid. P4gina 125
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Las empresas buscan una especializacion en el desarrollo de una especial
capacidad y fortaleza en amplias areas productivas, con objeto de obtener una

situacion privilegiada frente a los competidores existentes y potenciales.

Aunque la diversificacion extrema es la caracteristica de ciertas empresas, la

especializacion dentro de limites amplios es mas bien la regla que la excepcion.

La demanda de los productos de una empresa determinada puede verse
seriamente amenazada por la aparicion de competidores. La diversificacion es
ampliamente aceptada como solucién a algunos de los problemas planteados a
una empresa por los movimientos desfavorables de las condiciones de la
demanda. Las fluctuaciones debidas a la popularidad temporal de nuevos articulos
dan origen a un desaprovechamiento periddico de recursos y a fluctuaciones
extremas en las ganancias de las empresas que fabrican articulos sujetos a tales
influencias. Estas condiciones estimulan la bdsqueda de nuevos productos que
permitan una utilizacion completa de recursos y que reduzcan las fluctuaciones de

sus beneficios.

El propodsito de la diversificacion es permitir una utilizacion mayor de los recursos
fijos de una empresa y disminuir los costos por unidad. La incertidumbre impulsara
a la empresa a favor de la produccion de articulos que den lugar a unos ingresos

mas estables.

El deseo de diversificarse precede a la percepcion de cualquier oportunidad
especial de diversificacion y la blusqueda esta necesariamente limitada por los
servicios productivos de los cuales disponga la empresa, los llamados servicios

intangibles como son la capacidad directiva y técnica.

Existe otro modo de crecimiento que las empresas pueden llevar a cabo, éste es
la integracion vertical; la cual es una forma de diversificacion que implica un
aumento en el numero de productos intermedios que la empresa produce para su
propio uso. Una empresa puede integrarse “hacia atras” comenzando a producir
articulos que compraba antes a otras, pero también puede integrarse “hacia

adelante” y comenzar la produccién de nuevos articulos que en la cadena de
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produccion se encuentren mas proximos al consumidor final. En este proceso
algunos de sus productos finales pueden llegar a convertirse en productos

intermedios.*’

La integracion vertical “hacia atras” tendra lugar solo si se espera que se reduzcan
los costos, puesto que esta integracion va a sustituir la adquisicion de materiales o
de procesos que se consideran dentro de los costos de produccion de los articulos
ya fabricados; la posibilidad de beneficio de la integracién “hacia atras” se mide

por su efecto sobre los ingresos netos de la empresa.

La integracidén “hacia atras” es impulsada por el deseo de eludir el riesgo de las
fluctuaciones y dar una base sdlida a la empresa frente a la incertidumbre; la
integracion “hacia atras” se refiere primordialmente a la integracion como método

de asegurar las fuentes de suministro de las empresas.

La integracion “hacia atras” puede también considerarse conveniente si la
empresa determina que es capaz de producir algunos de los productos que
necesita mucho mas baratos que en el mercado, de tal manera que la reduccion
de costos aumente los beneficios totales mas que cualquier otro uso alternativo de

los recursos.

Por otro lado, la integracion “hacia adelante” puede arrastrar a la empresa hacia
nuevos mercados y también hacia nuevos tipos de produccion. La integracion
vertical es un método mediante el cual una empresa intenta mantener su posicién

competitiva y mejorar la lucratividad de sus articulos.

Es importante considerar que las actividades innovadoras de los competidores
restringen y determinan la diversificacion; todo cambio de las circunstancias que
amplie la oportunidad productiva de las empresas, 0 que aumente su capacidad
directiva para el crecimiento con relacion al aumento de la demanda de sus

articulos, tenderda también a aumentar la diversificacion.

*” Ibid. P4gina 160
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La absorcién y la fusion son procesos que resultan como consecuencia de la
tendencia de maximizar los beneficios en una economia de mercado en la que

predomina la sociedad por acciones y en la cual es licito adquirir otras empresas.

La fusion es un método de expansion que lleva a cabo una empresa individual,
ademas de ser considerada como uno de los métodos mas eficientes para la
expansion y asi mismo es un meétodo para reducir la competencia y/o establecer

una situaciéon monopolistica. *

La fusion es el nombre que recibe el método de “combinar” empresas existentes,
dicha “combinacién” se puede llevar a cabo por cualquiera de las maneras

siguientes:

e Absorcién de una empresa por otra
e Combinacion de dos empresas en términos idénticos
e Reorganizacién de una industria entera por medio de una integracion de

todas sus empresas.
Una empresa tiene dos opciones principales para expandirse:

e Construir nuevas instalaciones y crear nuevos mercados

e Adquirir las instalaciones y mercados de otras empresas.

A través de la fusién la empresa pretende tener una reduccion de la competencia y

la absorcion puede ser la Unica manera de lograrlo.

La existencia de empresas no muy prosperas y de empresarios-propietarios que
deseen abandonar los negocios son los dos principales incentivos de fusion. A
veces las fusiones pueden efectuarse mediante un trueque de acciones gue no
estd gravado por impuestos y disposiciones fiscales que permiten que los
beneficios y las pérdidas se compensen, esto hace posible que una empresa

préspera que adquiera a otra que no lo es disminuya sus ingresos disponibles por

* ibid. P4gina 170.
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el valor de las pérdidas asumidas, con lo cual para la empresa adquiriente las

pérdidas se convierten en activos.

Otra razon para la fusion es la devaluacion de las acciones de una empresa en el
mercado. El crecimiento de una empresa se debe en muy raras ocasiones a un
simple aumento de la cantidad producida, ya que también implica innovaciones,
modificacion de técnicas de distribucion y cambios en la organizacién productiva y

en la direccién.

La pequefia empresa creciente llega inevitablemente a un punto critico en el cual
ya no son suficientes los servicios directivos que eran apropiados para una
organizacién, produccion y distribucion eficiente de menor escala. En este punto la
mejor solucion al problema esta en venderse a una gran sociedad que posea los
recursos financieros necesarios, expertos legales, expertos comerciales y las
facilidades consultivas que una pequefia empresa no puede mantener ya que
resulta dificil que una pequefia empresa consiga dentro de sus propios limites
fondos suficientes para financiar una expansion; asi mismo, sus posibilidades de

crédito externo son limitadas y resulta dificil atraer nuevos accionistas.

Los propietario-directores de las pequefas empresas, se enfrentan a la disyuntiva
de perder el control, al diluirse sus acciones dentro de una gran organizacion, o de
vender a una empresa mayor, es mas facil que se inclinen por esta ultima
alternativa, en especial si la empresa adquiriente esta dispuesta a contratar sus

servicios.

Un gran numero de pequefias empresas son dirigidas por personas capaces de
manejar un negocio pequefio pero incapaces de realizar las adaptaciones
necesarias cuando la empresa comienza a apartarse de la categoria de “pequena

empresa’.
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Para este tipo de empresas existen 3 alternativas:>°

e Vender
e Detener su crecimiento en forma sustancial

¢ Volverse gradualmente menos eficientes y quebrar

La empresa adquirida tiene un valor mayor para la empresa adquiriente que para

si misma.

Cuanto mayor sea la expansion, mayor sera el gasto total de inversion necesario
para llevarla a cabo, y mas alto serd el precio que la empresa en crecimiento
estard dispuesto a pagar por otras empresas que le permitan el mismo monto de

expansion.

Dentro de la fusion se denomina alfa a la empresa adquiriente y la que se

adquiere se denomina beta.

Por medio de la absorcion, una empresa alfa pude llegar a conseguir
consumidores, clientes, canales de venta, relaciones con proveedores, algunas
veces marcas de fébricas ya aceptadas y un personal especializado con

experiencia de facto/ en un solo momento.

La expansion que implica la integracion vertical de Alfa pude dejar a los pequefios
proveedores sin otras salidas alternativas, lo cual los llevara a considerar mas
conveniente vender que tratar de mantenerse en los negocios. Pero si las beta
poseen activos que son indispensables para los planes de alfa el poder adquisitivo
de alfa no disminuird el valor de la empresas existentes. Por el contrario, es
probable que las empresas que controlan tales activos puedan obtener de un Alfa
potencial su pleno valor de monopolio haciendo imposible que Alfa lucre en la
operacion. Debemos suponer que las empresas existentes, exceptuando las mal
dirigidas o aquellas cuyo propdsito sea vender por razones personales, no estaran
dispuestas a vender a un precio inferior al valor descontado de los beneficios

esperados que continuaran reflejando las ventajas que le confieren los activos en

* Ibid. P4gina 179.
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cuestion. Estos activos seran tan importantes que no valdra la pena que beta los

venda sin vender el resto de la empresa.

Si los propietarios de beta conocen el valor real de su empresa no estaran
dispuestos a vender a un precio inferior de tal valor; por lo tanto Alfa debe
considerar que la adquisicion de los activos de beta, tiene un valor superior al que

sus propietarios le atribuyen.

Cuando dos o0 mas empresas se funden en condiciones de igualdad constituyendo
asi una nueva empresa, llega a su fin el proceso de expansién que es considerado
como el crecimiento de una sola empresa; ya que ambas empresas dejan de
existir y se crea una tercera que tiene una estructura administrativa, un personal y
un conjunto de productos, mercados, instalaciones productivas y recursos

financieros diferentes a los de sus empresas iniciales.

La diversificacion es experimental ya que se deriva de que las empresas buscan
continuamente nuevos campos de expansion y de que se diversifican para crecer;
por lo que siempre existirdn empresas que quieran abandonar algunas lineas
productivas; asi mismo, es posible que negocios no lucrativos para unos

propietarios si lo sean para otros, que se convierten en los adquirientes.

Las empresas tienen otra opcién para la expansion que es la expansion interna, la

cual es mas lenta y resulta mas cara, aunque sigue siendo una alternativa.

La incertidumbre hace que no haya un camino Unico para la obtencion del maximo
beneficio. Las empresas buscan el méximo beneficio que resulta util en el andlisis
de expansion empresarial, en la medida en que sea posible explicar en términos
econdémicos y razonablemente objetivos la probabilidad de que ciertas direcciones

especificas de expansion sean mas lucrativas que otras.

Para adquirir con éxito otra empresa puede bastar con tener capacidad financiera,
sentido de los negocios y cierta estrategia. Estas son las cualidades empresariales
necesarias para un programa de absorcion efectivo que tenga como fin lograr un

monopolio o construir una empresa dominante.

49




Todo esto lleva consigo muchos cambios por lo cual se considera que una
empresa esta establecida cuando se ha logrado eliminar la desorganizacion que
acompafa un crecimiento rapido y la empresa funciona como una institucion bien

organizada y lucrativa.

Una fusion tiene éxito si logra crear una mayor organizacion industrial que
sobreviva y si proporciona la base para un crecimiento futuro. El éxito de la fusién

depende de que se consiga el control monopolistico del mercado.

Aunque la fusidbn hace que el ritmo de expansion sea mayor, el ritmo de
crecimiento de una empresa tiene necesariamente un limite, en este caso el factor

limitante es la capacidad directiva.
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CAPITULO 2

Cementos Mexicanos se fundo en 1906 por la familia Zambrano en Monterrey. En
1931 Cementos Hidalgo se fusioné con Cementos Monterrey, esta ultima fundada
por la familia Zambrano en 1920, para formar Cementos Mexicanos que
posteriormente para el afilo 1987 adopté en nombre de CEMEX.

CEMEX se convirti6 en una empresa cuyo capital social estaba integrado

principalmente por las familias Zambrano, Brittingham, Garcia y Barrera.*

En la década de los 70's CEMEX solo utilizé los recursos propios de la compania,
tanto para invertir como para incursionar en la compra selectiva de algunos activos
del sector petroquimico y hotelero. Esto lo hicieron sin caer en la compra de
petroddlares como lo hizo la mayoria de las compafiias en Monterrey en el
sexenio de LoOpez Portillo. Para la década de 1980 ninguna de las familias

accionistas poseia mas del 10% del capital social.

Lorenzo H. Zambrano en 1973 fue gerente de la planta de CEMEX en Torreoén;
ocupd la Direccién de Operaciones de CEMEX en Monterrey, donde implanté lo
que devendria en una marca de su gestion: “la busqueda de la aplicacién de la
mayor tecnologia posible a los procesos de produccion del cemento”. El 30 de
mayo de 1985 Lorenzo H. Zambrano Trevifio tomé la direccibn general de
CEMEX. En 1998 tomoé la presidencia del consejo general del Tecnoldgico de

Monterrey.

Lorenzo H. Zambrano Trevifio es considerado un lider narcisista: “incansable y
despiadado en su busqueda de la victoria.” Ademas, segun un estudio de Harvard
Bussines School, considera que los lideres considerados narcisistas son
innovadores y estan motivados para alcanzar el poder y la gloria; los cuales en

tiempos de grandes transiciones son los que tienen la audacia de empujar las

** Fuentes-Berain, Rossana. “Oro gris, Zambrano, la gesta de CEMEX y la globalizacién en México”. México,
2007. Pag. 57
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transformaciones masivas que de tiempo en tiempo se dan en la sociedad.*
Lorenzo Zambrano “busca informacién de todo tipo y no sélo la que refrenda sus
convicciones; no tiene problema alguno en hablar abiertamente de que necesita
nutrirse de muchos puntos de vista para que funcione su intuicion, un elemento
que pocos hombres de negocios estarian dispuestos a reconocer publicamente en

el cuadrado mundo de las empresas.”*?

Una de las grandes contribuciones de Lorenzo Zambrano a CEMEX fue que en la
planta de Torredn, mientras era gerente de la linea de produccion, conecté los
enfriadores rotatorios del horno 2 con una alarma que se encendia con cierto
grado de quemado del Clinker, la piedra que por molienda y agregandole yeso se
convierte en cemento (véase Diagramal), Zambrano llevaba estadisticas de la
frecuencia del sonido y asi evitaba detener el horno a menos que fuera
indispensable, aumentando con ello la produccién. Posteriormente esto se
convertiria en uno de los rasgos definitorios del liderazgo Zambrano, es decir, el
hecho de sistematizar, innovar y relacionar la tecnologia informatica con la

produccién de cemento.

Diagrama 1. Proceso de produccion del cemento.
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Fuente: http://www trituradoras-machacadora.mx/blog/molino-vertical-de-crudo-proceso-de-fabricacion-de-
cemento.html

Para 1987, Zambrano consideraba que CEMEX tenian ventajas comparativas y
competitivas por la mano de obra y por el liderazgo innovador que habia

implementado.

“ MacCoby, Michael, “Narcissistic Leaders. The incredible Pros, the Inevitable Cons: What Makes a Leader.”
Harvard Business School Press, Cambridge,1998.
2 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 62.
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En ese mismo afio Gelasio Ifiiguez se incorpor6 a CEMEX como responsable de
sistemas, en tres lustros logré transformar una monotona compafiia de cemento
en una de las mas automatizadas operaciones del mundo en su clase. Esto trajo
como consecuencia que en julio de 2003 la revista Wired Magazine la incluyera en
su lista de las 40 compariias clave del mundo en innovacion, tecnologia y vision
estratégica; sefialando que “CEMEX es un ejemplo de como una empresa no

tecnoldgica se ha transformado en un modelo de eficiencia de la era informatica.”*®

La introduccion del sistema de informacion ejecutiva a principios de 1990
“‘aumentd significativamente la transparencia operacional e incrementd la

capacidad de respuesta y de rendicién de cuentas en toda la organizacion.”**

Lo anterior fue el resultado de un experimento de indicadores que llevaron a cabo
ifiguez y su equipo, dichos indicadores incluian las horas de produccion de un
horno, el consumo de energéticos o las ventas, que se subian a una intrared.
Zambrano veia las computadoras como una herramienta para innovar procesos,

ya que €l creia que hacer cemento no era suficiente, habia que innovar.

Para poder implantar un sistema de innovacion recurria a gente de fuera,
asesores, que confrontaran sus ideas y las de su equipo; Reynelle Cornish le
ayud6 a poner en marcha un plan para sus primeros 100 dias como director

general, disefié una estrategia de 3 afios para enfocarse en:

e Productividad
e Ventas
e Diferenciacion de la competencia

e Defensa

Asi mismo se encuentra Boston Consulting Group, que empezé a colaborar con

CEMEX en 1989 y desde entonces es proveedor de un insumo de informacién

3 Kevin, Kelleher, “The Wired 40”, Wired Magazine, Julio 2004, pp. 106-124.
* CEMEX: Transforming a basic industry company, case GS-33, Standford Graduate School of Business, 7 de
diciembre de 2005.
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constante para la compafiia, ademas de asesor permanente para todo el equipo

directivo.

Peter Schwartz, un especialista en teoria de escenario del equipo original del
belga Pierre Wack aport6 a CEMEX la vision de futuro en temas esenciales para la

compainiia, como distribucion, energia y medio ambiente, entre otros.

Una caracteristica que hay que destacar es que el cemento no se comercia de la
misma manera en todo el mundo, por un lado tenemos que en México y en otros
paises en desarrollo, como Venezuela y Egipto, la mayor parte del cemento se
vende en sacos de papel y es comprado en muchos casos para la
autoconstruccion; sin embargo en los mercados maduros se vende al mayoreo y

se entrega por medio de un camion revolvedor.

La necesidad de insertarse en nuevos mercados hizo que también tuvieran que
adoptar las formas de comercio existentes, ésta fue la principal razén por la cual
los ejecutivos de CEMEX tenian la conviccion de cambiar el modelo y ajustar el
proceso para ofrecer entregas no solo el mismo dia, sino a una hora precisa. Para
esto, Ifiguez llevé a cabo la introduccion la introducciéon del equipo GPS para
tener localizados los camiones en todo momento. Gracias a esto CEMEX es la
Unica compafiia de su tipo que garantiza la entrega de concreto a sus clientes con
un margen de error inferior a media hora respecto de lo programado, lo que en
metrépolis cadticas como el Cairo o la Ciudad de México no es una hazafia menor,
pero ante las nuevas compras de CEMEX en mercado desarrollado de Europa del
norte y Estados Unidos resulté una ventaja competitiva por las posibilidades que
da al constructor de planear su esquema de trabajo en ambientes donde el alto
costo de la mano de obra hace no sélo muy inconveniente, sino muy costoso

detener la construccién porque no llega el suministro de concreto.

El siguiente paso, fue analizar el tema de la autoconstruccion y las compras
hormiga de cemento; ya que el mayor porcentaje de la venta en México es al
menudeo y para la autoconstruccion, por lo que un segmento significativo de los

50 millones de pobres del pais no estaba siendo cubierto por la compafia hasta
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gue Fernando Flores y Francisco Garza encontraron un mecanismo adecuado
para financiarlos, debido a que éste mercado no estaba siendo atendido y mucho
menos identificado por la competencia. Para poder captar ese mercado estudiaron
las tandas o circulos de ahorro voluntario, el resultado fue que CEMEX descubrio
que los pobres de México tienen un ahorro insuficiente e inconstante para comprar
materiales de construccién; por lo que la respuesta de CEMEX fue entrar en
tandas con el plan “Patrimonio Hoy”. Mientras la competencia estaba vendiendo
sacos de cemento, CEMEX estaba vendiendo el suefio tangible de una casa,
mediante un modelo de negocio innovador en el financiamiento y ademéas con
asesoria sobre como construirla uno mismo. El plan piloto consistié en reproducir
en la compafia el principio de la tanda, con un complejo esquema financiero para
hacerlo rentable. Este programa tuvo tanto éxito que para 2007 habia inscritos en

el mismo 130 000 familias.

En el afio de 2005 CEMEX paso de ser una firma mexicana de tamafio medio a
ocupar el tercer puesto en el ranking mundial de produccion de cemento, delante
de sus principales competidoras la francesa Lafarge y la suiza Holcim.

La manera en la cual se organiza el esfuerzo general de la mejora continua en el
financiamiento, la produccion y la distribucion de cemento se denomin6 CEMEX
WAY.

La idea clave es manejar la base de conocimiento corporativo con mayor eficacia,
identificar y generalizar mejores practicas, estandarizar los procesos de negocio,
instituir tecnologias de la informacion en todos los procesos y fomentar la

innovacion. En pocas palabras CEMEX WAY es la innovacion.

Innovar en cualquiera de los procesos de la compafia es un propdésito al que los
altos ejecutivos le destinan tiempo, dinero y atencion. Para lo cual hay un pequefio
centro de investigacion en Suiza, en donde 25 profesionales conjuntan lo mas

destacado de la investigacion internacional en tres areas de conocimiento:

55




e Energia
e Informatica

e Procesos

El proposito, es trabajar con la mejor tecnologia existente en el mundo y estar
cerca de las sedes de sus principales competidores y sobre todo generando ideas
propias para procesos particulares en las cerca de 80 plantas de cemento y 2,500
de concreto que controla CEMEX en 50 paises del mundo.

En México, el Centro de Tecnologia de Cemento y Concreto, inaugurado en 1997
en el Distrito Federal por la compafia regiomontana, ha desarrollado once tipos

especiales de concreto clasificados como de alto desempefio.

La innovacion no se limita en mejorar el material, el cemento y el concreto, sino en

buscar eficiencia en la elaboracion misma del producto basico.

El cemento se obtiene de piedra caliza, pizarra, silice, ematita y en el caso del
cemento blanco, de caolin, materias primas que deben ser abundantes en
canteras cercanas a las plantas cementeras. Estos materiales se transportan de
los patios de pre homogeneizacion por medio de bandas hacia una trituradora,
constituyéndose lo que se llama “una harina cruda” lo cual se introduce en hornos
que alcanzan una temperatura entre 1400 y 1500 grados centigrados para ser
calcinada. Cuando el polvo crudo entra en la cuarta zona del horno, cambia su
composicién quimica en una suma de compuestos que se denomina “Clinker”. Al
Clinker se le agrega yeso sin calcinar, que funciona como un retardador del
fraguado, y ambos se muelen hasta convertirse en un polvo que sirve para

producir el cemento.*

La instalacion de una planta de cemento cuesta entre 300 y 400 millones de
dolares, debido a la maquinaria pesada y el equipo que necesita para operar. La

energia que se requiere para calentar los hornos representa el 40% del costo

> Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pags 85-86.
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directo de la produccion de cemento debido al consumo considerable de petréleo y

a las fluctuaciones del mismo.*®

El equipo de CEMEX y sus asesores sabian que era necesario innovar en el
ambito de los energéticos, ya que a largo plazo seria un factor fundamental para la
compainiia, para ello se enfocaron en construir varios escenarios; no en tratar de
adivinar el futuro sino detectar en el presente las grandes fuerzas rectoras que
pudiera incidir en el futuro o los futuros posibles, a partir de las decisiones

tomadas en el presente para crear escenarios deseables o indeseables.

Para llevar a cabo el plan de innovacion de CEMEX, se enfocaron en 5 ejes

principales:

Busqueda de energias alternativas.

Mayor importancia al sistema de distribucién de la compaiiia.
Continuar y profundizar el uso de la tecnologia.

Estar atentos a la globalizacion.

o bk~ 0N PE

Participar en la proteccion del medio ambiente.

En el ambito de la energia el gran cambio se dio cuando CEMEX compré las
cementeras en Espafia (Sansén y Valenciana) las cuales usaban para el proceso
el coque como combustible para calentar los hornos. El coque posee un alto
contenido de azufre y es mucho méas barato que otros energéticos. Por ejemplo,
entre 2001 y 2005 el precio mundial del petréleo aument6 118% mientras que los
costos de combustible de CEMEX, el coque, se elevaron 11%. Esto junto con la
inversion de CEMEX en la termoeléctrica de Cadereyta, se ha convertido en una
diferencia fundamental en la manera como la cementera se ha enfrentado a las
constantes alzas en los precios de la energia en México. Ademas, la empresa ha
invertido en investigaciones tanto sobre energia edlica, como sobre el uso de

materiales de desecho como llantas. #’

4 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pags 86-87.
i Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pags 89-90.
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Una de los principios que tiene CEMEX es el de adoptar las mejores practicas de

cualquiera de las cementeras que va adquiriendo.

Un caso de estudio de la Stanford Business School establece que la variacion de
cada punto porcentual del producto nacional bruto (PNB) implica subir o deprimir

la demanda de cemento en 1.4% anual.*®

Uno de los aspectos mas importantes para una empresa es el de la distribucion,
ya que la logistica para mover cualquier tipo de producto presenta uno de los

obstaculos mas importantes para el crecimiento de una empresa.

En cuanto a logistica, CEMEX contaba con una flota minima de camiones propia
de 250 de un total de 5,000 que se movian a lo largo de la Republica mexicana y
el resto era subcontratado a transportistas independientes. Esto cambio y para
2005 todos los transportes se controlan desde una central que ubica el sitio donde
son cargados y los desplazamientos que realizan gracias al sistema GPS, ademas
la entrega de material también es controlada, esto es posible ya que los choferes
llevan una terminal personal donde registran la revision del cliente y su aceptacion
de la entrega. Al momento de la recepcion transmiten por satélite a la central
cualquier observacion del cliente, asi como la factura, misma que puede ser

procesada de inmediato.

Este sistema de comunicacibn es conocido como Intelligent Multi-Agent
Transportation Optimization (IMATO), sin embargo el éxito de este sistema estaria
delimitado a que todos los empleados supieran como hacerlo, por lo que a través
del intranet ya existente se presentaron a los empleados los instructivos y
consejos practicos sobre el proceso logistico, administracion de inventarios,

transportacion, sistemas y organizacién.*

Dicho cambio en la logistica significO una reduccion del tiempo que los

distribuidores almacenaban el producto, ya que éste pas6 de 10 a tan sélo 2 6 3

8 Stanford Graduate School of Business, S-1B.17, 9 de Julio de 1999.
49
Idem.
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dias; ademas para los clientes significé entregas con horas precisas y con esto la
posibilidad de una mejor planeaciéon de sus obras.

Con la implementacion de toda esta tecnologia Zambrano refrendd el hecho de
gque CEMEX seria una compaifiia altamente intensiva en el uso de tecnologias de

la informacion.

En la década de 1990 Zambrano cred una compafiia separada de CEMEX
llamada Cemtec, la cual proveia servicios de soporte informatico, desarrollaba
plataformas ideales para el negocio del cemento y ademas tenia como mision
adentrarse en asuntos de innovacion y planeacién. La filosofia de Cemtec era que
la tecnologia de la informacién actuaba como un mapa de navegacion,
incrementaba el acceso directo y flexible entre los recursos humanos y disminuia

la necesidad de intermediarios de la informacién al hacerla disponible en la red.

La tecnologia puede considerarse una materia prima para el desarrollo de
plataformas y con esta las empresas incorporan las tecnologias de informacion en
todos los elementos de transacciones, interaccion con el cliente, produccion y
distribucion; todo lo anterior es lo que hoy define la calidad el servicio de una

empresa.”®

Para el afio de 1987 CEMEX invertia 0.25% de sus ventas en tecnologias de la
informacion y para 1999 esta cifra habia aumentado al 1% de todos sus

ingresos.**

Las plataformas que CEMEX adoptdé fueron para los procesos contables, de
abastecimiento, finanzas, produccion y mantenimiento. Dichos procesos se iban
estableciendo y estandarizando en cada una de las adquisiciones de la década de

los 90 con cada vez mayor precision y en menor tiempo.

>0 Keen, Peter, “Shaping the Future: Business Design Through Information Technology”.HarvardBusiness
School Press, Cambridge, 1991. Pag. 50

>t Pankaj Ghemawat y Jamie L. Matthews, “The Globalization of CEMEX”, Harvard Business School Online, 8
de Septiembre de 2000.
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En el afio de 2000 cre6 CxNetwork y bajo esa marca nacieron Latinexus y Neoris.
Latinexus se plane6 como un portal de negocios para negocios también conocido
como B2B o Business to Business, que aspiraba a ser el mas grande de América
Latina, en el que ademas de CEMEX tres grandes compafias: Alfa de México,
Bradespar y Votorantim de Brasil se asociaron para crear un mercado de
transacciones electronicas. Después de un par de afios el proyecto no tenia éxito
ya que no generaba rendimientos. Al observar esto cambiaron su objetivo y lo
convirtieron en un portal de logistica para el area de la construccion; sin embargo
esto tampoco funciono en su version electronica, pero sento las bases para que se
instituyera una nueva linea de negocio a la cual Illamaron Construrama.
Construrama se convirti6 en una cadena de tiendas con materiales de
construccion basicos. A los socios de CEMEX no les interes6 ese giro y se

retiraron de este negocio.

Por su parte Latinexus se convirti6 en una mas de las decenas de miles de
proyectos de internet en el mundo que no tuvo éxito. Con esto CxNetwork se
desvanecio sin declararse oficialmente si fracasé y s6lo Neoris se mantuvo como
sobreviviente de la era de internet. Las actividades de Cemtec se subsumieron a
Neoris. De 2002 a 2004 Neoris siguié dependiendo de CEMEX para la mayor
parte de sus ingresos, pero a partir de 2005 empezé a dar servicios externos a

compafiias de otros sectores como el automotriz y el bancario.>?

A finales de 2004 se cambio6 la plataforma tecnoldgica a SAP, la cual se adecuaba
mejor a la multiplicidad de necesidades de la compafiia, por ser mas versatil y
permitir modificaciones locales en el manejo de las nuevas plantas adquiridas en

Europa.

La planta inglesa de Rugby se convirtio en un ejemplo de las ventajas del Cemex
Way; en dos meses, conforme las nuevas plataformas SAP se iban instalando, los
problemas que hacian que se trabajara a tan sélo el 70% de la capacidad
instalada fueron disminuyendo y una vez concluido el proceso de estabilizacion la

planta empez6 a producir consistentemente al 93% de su capacidad.

> Informe en linea de Neoris, consultado el 11 de julio de 2005.
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En CEMEX si algo o alguien no dan resultado en un afio y medio, es muy factible
que el proyecto se interrumpa o0 que la persona sea retirada de su cargo.
Zambrano es un jefe exigente que busca que la gente salga de su zona de confort,
ya que él cree firmemente que “a las grandes empresas hay que reinventarlas

para que no se conformen burocracias reactivas y se permita la innovacién.”**

CEMEX cumple puntualmente con la ley Sarbanes-Oxley (SOX) en Estados
Unidos para evitar fraudes corporativos, esto es que tiene auditores
independientes, sistemas para comunicar de manera anénima al Comité de
Auditoria las quejas e inquietudes respecto a asuntos de contabilidad y un proceso
formal para certificar la informacion presentada a autoridades bursétiles, entre

otros puntos.

La revista de negocios Harvard Business Review de febrero de 2007 calcula que
hasta el 80% del precio de mercado de una accion se deriva de activos dificiles de
medir, como el calor de la marca, el capital intelectual y la buena voluntad al frente
de la compafiia, razén por la cual las empresas son especialmente vulnerables a

cualquier cosa que dafie su reputacion.®

Analizar los movimientos de los rivales permite anticiparse al desarrollo de los
mercados en vez de so6lo reaccionar ante ellos por lo que proteger la informacion

propia es importante.

Para Zambrano la disciplina del equipo ejecutivo y del director general son

sumamente importantes. El lema de Zambrano es “crecer, con foco y disciplina.”

El informe de actividades de 2005 después de concluir la adquisicion de RMC,
CEMEX redujo su deuda neta en 1,800 millones de doélares y la accion habia
subido a un historico de 65.63 pesos por Certificado de Oferta Publica. La deuda
neta sobre el flujo de operaciébn a 12 meses se habia reducido con todo y la

compra de 3.2 veces a 2.4 en el afio.

>* Entrevista a Lorenzo H. Zambrano, 16 de agosto de 2005, Monterrey.
>* Harvard Business Review, febrero de 2007.
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En octubre de 2006 CEMEX anuncié que pretendia comprar la empresa

australiana Rinker.

CEMEX buscaba participar en toda la cadena de valor de la industria del cemento,

concreto y otros productos relacionados.

Dentro de la filosofia de CEMEX se encuentra el hecho de ser una compafiia
responsable con el medio ambiente y lo lleva a cabo beneficiando a las

comunidades donde opera en la Republica mexicana.

En julio de 2002 CEMEX firmé un compromiso de cumplir con la proteccion
ambiental en sus procesos productivos,® y a partir de 2003 publica informes de
sustentabilidad ambiental.

CEMEX ha comprado 117,000 hectareas de Coahuila y ha establecido acuerdos
con los propietarios de 50,000 mas como parte de un proyecto mixto, publico y

privado, de conservacion transfronteriza.

Las compras de Ready Mixed Concrete en 2004 y de Rinker en 2007 colocaron a
CEMEX como la mayor empresa privada de México por el nivel de ventas anuales

de casi 25,000 millones de ddlares.

Los grupos corporativos mexicanos han presentado tres estrategias distintas para

aprovechar la expansién internacional, las cuales son las siguientes:

1. Expandirse en el continente americano, principalmente hacia América
Latina, ya que no hay marcos regulatorios gubernamentales rigidos.

2. Afianzar el continente y optar por los gigantes asiaticos China e India que
tienen regulaciones mixtas y donde las relaciones con los gobiernos son
fundamentales.

3. Buscar mercados consolidados en Europa, Estados Unidos y Australia, esto

es lo que CEMEX ha llevado a cabo.*®

En la época actual la organizacién mas importante para el mundo es la empresa.®’

>> Cemex Cares, Sustainable Industry. www.cemex.com/cc/cc_si.asp
> Industryweek, 5 de mayo de 1997.
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Es importante recalcar que muy pocas empresas sobreviven a sus fundadores y
menos aun se transforman de buenas empresas a grandes empresas. Lo que
pretende Zambrano es transformar a CEMEX de una buena compaiiia a una gran

compainiia. Existen tres principios basicos para poder lograr esto:

e Construir un equipo de gente disciplinada.
e Establecer mecanismos de un pensamiento disciplinado.

e Actuar de manera disciplinada.>®

Jim Collins subraya que “cuando se logra implantar la jerarquia, la burocracia y los
controles excesivos no son indispensables porque con la disciplina, combinada

con una ética empresarial, se logran grandes acciones.”*®

2.2 Procesos de adquisiciones

La compra que coloco a CEMEX en una posicion de competitividad mundial se
realiz6 el 27 de julio de 1993 cuando la Familia Serratosa vendié sus cementeras
en territorio espafiol y los mexicanos las compraron. Por 1,850 millones de délares
CEMEX compré las plantas de los Serratosa y de las de otros propietarios mas
pequefios, duplicando su produccion de cemento, para elevarla de 12 a 24

millones de toneladas por afo.

Lo mas importante de dicha compra no fue la compra per se sino el hecho de que
a partir de ésta se inicié6 un proceso de compras y fusiones basadas en un viejo

adagio comercial del norte de México: “con la leche se paga la vaca”.®®

Los ahorros derivados de la introduccién de nuevos sistemas de produccion, la
innovacion de procesos y las economias de escala permiten a CEMEX amortizar
las adquisiciones con sus propios flujos y prepagar los créditos con que se

adquieren.

>’ Micklethwait, John y Adrian Wooldridge, “The Company. A Short History of a Revolutionary Idea.” Modern
Library-Random House, Nueva York, 2005. Pag. 15

>% porras, Jerry y Jim Collins. “Build to Last: Successfull Habits of Visionary Companies.”

> Collins Jim. “Good to Great. Why Some Companies Make the Leap... and Others Don’t.”

60 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 16
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Sin embargo, las acciones de CEMEX descendieron 25% en medio de un
rudimentario proceso de comunicacion con los inversionistas, que puso nerviosos
a los mercados respecto a la viabilidad de la operacién. Ademas, se pensaba que
se habia pagado demasiado por la compafia. Por su parte, CEMEX asegurd que
tenian la estrategia adecuada, que era importante invertir fuera de México para

entrar en el juego, para que los competidores notaran su presencia.

En tan so6lo 2 décadas CEMEX pasé de tener presencia internacional a ser la
tercera en tamafio en el mundo y la primera en generacion de valor para sus
accionistas, dentro de un sector industrial crecientemente concentrado en el
ambito internacional. Lorenzo Zambrano recibié de su antecesor una de las pocas
compafias regiomontanas que no se habian engolosinado con los petrodélares y
estaba dispuesto a correr riesgos, asi que era un cliente natural para los bancos

internacionales como JP Morgan.

Zambrano habia privilegiado la automatizacién de los procesos y la comunicacion.
Los ingenieros que conformaron el equipo inicial de Zambrano al inicio de su
gestiébn como Director General en CEMEX fueron Armando Garcia, miembro de
una de las familias accionistas de la compafia, Héctor Medina y Raul Rivera
Andueza. El objetivo principal de este grupo era proteger el negocio base y

posicionarse para ser competitivos.

Tomando en cuenta dichas premisas, Héctor Medina aseveré que ‘la
supervivencia dependia de que se concentraran en la produccién de cemento y en

mejor la posicién competitiva ante amenazas internacionales.”®*

Por su parte Raul Rivera afirmaba que “la industria se esta transformando a nivel
global y se van a enfrentar a competidores mayores, asi que o se transforma
CEMEX en un lider mundial, reto no menor porque ninguna compafia

latinoamericana lo ha hecho nunca, o se busca el momento razonable para salir.®?

®! Entrevista a Héctor Medina, 21 de julio de 2005, Monterrey.
®2 Entrevista a Raul Rivera, 30 de marzo de 2006, Ciudad de México.
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Zambrano concluyd que él nunca venderia la empresa que habia fundado su

abuelo.

En 1988 ICA y el grupo Tolteca eran propiedad de Blue Circle (cementera
britanica). En dicho afio Blue Circle informo6 a ICA que podria coordinar una oferta
de uno de sus competidores europeas para quedarse con el total de su compaiiia.
Zambrano le pidié a Bernardo Quintana director ejecutivo de ICA que le ayudara a
comprar cementos Tolteca. Pero Blue Circle ya habia informado a su socio que
preferian una operacion entre europeos. Zambrano y Quintana decidieron la
estrategia, la cual consistia en que ICA compraria el tanto de sus socios con
financiamiento de CEMEX y después le venderia la mayoria de las acciones y la

familia Quintana se quedaria con un pequefio porcentaje.

“La operacion se mantendria en el mayor de los sigilos para evitar que Blue Circle
se opusiera o buscara subir el precio de las acciones. CEMEX pag6 95 doélares por
tonelada de capacidad instalada, lo cual significo para la compafiia aumentar 44%
de su produccion. Para poder realizar la compra Zambrano solicité al financiero de
la compafiia, Gustavo Caballero, que reuniera 500 millones de délares para la
operacion de compra de Tolteca; y éste recurrio a JP Morgan bajo el principio de

confidencialidad absoluta.”®®

“‘Dennis Weatherstone era la mujer hispana mas importante en el banco JP
Morgan y su reputaciéon como trabajadora incansable era ampliamente reconocida,
asi como su incomodidad y desdén por los procesos y las rigidas reglas de la
banca anglosajona.”® La banquera y Gustavo Caballero supervisaron la operacion
hasta que los abogados prepararon los papeles necesarios y citaron para la
primera semana de julio de 1989 a representantes de ICA y Blue Circle en Nueva

York para firmarlos.

“Zambrano habia tomado la direccion de Cementos Mexicanos cuando ésta
dominaba 33% del mercado mexicano; en 1987, con la compra de Anahuac, subio

63 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 25.
® Entrevista a Violy McCausland, 22 de noviembre de 2005, Nueva York.
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a 48% y con Tolteca acapar6 67% del mercado cementero en México. La compra
tuvo un precio final de 648 millones de ddlares y transformé la compafiia en el

sexto productor de cemento en el mundo.”®®

De 1985 a 1990, la empresa dirigida por Zambrano se habia concentrado en
definir una estrategia, enfocarse solo en el cemento y consolidar su posicion en

México.

La adquisicion de Cementos Anahuac le abrié un horizonte distinto y lucrativo: el
del comercio internacional de cemento. Dicha compra fue el 13 de mayo de 1987
por 155 millones de ddlares.

En el informe anual de 1987 CEMEX estaban asociados con Marriot y
representaba 8% de la compafiia, y del cual se salieron definitivamente en mayo
de 2000. Por otro lado las inversiones en petroquimica conformaban otro 10% de
la compafia y fueron vendidos en los 2 afios siguientes para pagar parte de la
compra de Tolteca.

La estrategia de enfocarse sélo en cemento no represent6 exclusivamente buscar
elevar su capacidad productora mediante adquisiciones de plantas instaladas, sino

también establecer las bases para un solido negocio de comercializacion.

En 1988, con el presidente Carlos Salinas de Gortari, se instrumenté en Pacto
Econdmico de Solidaridad dentro del cual se mantuvieron congelados los precios
del cemento en México. En un entorno deprimido como el que se presentaba, las
ventas al exterior de CEMEX subieron 27% y representaron 65% del total de las

exportaciones cementeras mexicanas a Estados Unidos.

Para 1989, CEMEX compré por 45 millones de ddélares Houston Concrete

Products and Aggregate Transportation Inc.

En 1994 CEMEX distribuia cemento en 54 paises del orbe y era lider de
produccion en México y Espafia. En ese mismo afio compraron acciones de

control de Cementos Bayano de Panama, en la planta texana de New Braunfels y

6 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 26.
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sentaron las bases para adquirir una posicibn mayoritaria en la venezolana

Vencemos.

En el afio de 1995 CEMEX compr6 Trinidad Cement, de Trinidad y Tobago, por 20
millones de dolares, Sunbulk Shipping, de Islas Caiman, por 93 millones y
Cementos de Republica Dominicana por 104 millones. A partir de ese momento
se asentaron los criterios que deberia cumplir cualquier adquisicion de la

compaifiia, los cuales son:

e Creacion de valor impulsado por factores que la compafia pueda influir,
particularmente la aplicacibn de experiencia y conocimiento en la
reconversion de la empresa, es decir, el CEMEX WAY.

e Cada adquisicion debe mantener o mejorar la posicion financiera de la
compainia.

e La inversion debe ofrecer rendimientos financieros sobresalientes en el

largo plazo.®®

“‘El CEMEX WAY es un proceso de gestibn administrativa que consiste en un
conjunto de practicas que permiten —por medio de la tecnologia- llevar al grado
Optimo y centralizar procesos, hacer ahorros por economias de escala, adaptar las
mejores practicas de cualesquiera de las compafias para todo el consorcio v,

sobre todo, fomentar la innovacion.”®’

“Zambrano insistio en la linea argumentativa de ver con distintos ojos lo que era su
zona de confort en las operaciones en México y pidi6 que se creara un equipo
para diseccionar las operaciones en la Republica con la misma metodologia
aplicada en las adquisiciones en Espafia. El resultado fue una mejoria en los
ingresos anuales de la compafia por 85 millones de dodlares en 1995, de los

cuales se esperaban que 75% fueran recurrentes.”®®

60 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 33.
®7 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 34.
* Ibidem
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En julio de 1995 se inaugurd la cementera mas grande y moderna de América
Latina, la cual se encuentra en Tepeaca, Puebla.

La estrategia de diversificacion internacional compenso la caida de 55% en ventas
del mercado mexicano, ocasionada por la crisis y la devaluacion del 19 de
diciembre de 1994.

En 1996 por medio de Valenciana se consiguié el mayor crédito sindicado de la
historia de Esparfia, 600 millones de euros; una parte de éste sirvié para la compra,
por 400 millones de ddlares de 63% de las acciones de Cementos Diamante, en
Colombia.

Con esa adquisicion de 2.3 millones de toneladas de capacidad instalada, la
produccion total de CEMEX ascendio en 1996 a 51 millones de toneladas anuales,
11 afios después CEMEX se convirtio en la tercera compafia productora de

cemento en el mundo.

En 1997 realizé otra compra en Colombia, 93% Cementos Samper, por 300
millones de ddlares, Zambrano aplicé su conviccion de explorar oportunidades en
mercados emergentes de alto crecimiento en una zona del planeta que crecia
aceleradamente y cuyos precios se habian vuelto atractivos como resultado de
una de las recurrentes crisis financieras internacionales: Asia. La entrada a este
continente fue por Filipinas con el pago de 91 millones de délares, CEMEX
adquirié 30% de las acciones de Rizal Cement Inc. y 2.8 millones de toneladas de

cemento filipino se agregaron a su capacidad de produccion anual.

En septiembre de 1998 compré 14% del grupo PT Semen Gresik, el productor
mas grande de Indonesia, por 114 millones de délares y un mes después negocio
la compra de 25% de las acciones de la empresa tailandesa TPI Polene, con una
capacidad de 9 millones de toneladas por 900 millones de doblares.

Por primera vez CEMEX realiz0 operaciones en las que no tenia el control de la
mayoria de las acciones, pero esto era con el proposito de penetrar en un

mercado que no conocia.
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En 1998 CEMEX también adquirid6 40% adicional de las acciones de Rizal y para
1999 se hizo de 99% de Apo Cement Corp.

Posteriormente en el afio 2000 CEMEX compré Southdown por 2,800 millones de

dolares.

En 2001 por 73 millones de dolares de 99% de las acciones de otra importante

cementera: Saraburi Cement Company.

El 27 de septiembre de 2004 “®“se informé al publico que CEMEX pretendia
adquirir por un monto de 5,800 millones de dolares, la totalidad de las acciones de
RMC (Ready Mixed Concrete), el mayor proveedor de concreto premezclado del
mundo.” Esto significaba duplicar su tamafo, convirtiéndose en la primera
productora de concreto de Estados Unidos, tener una mezcla de productos en
toda la cadena de valor de la construccién y ampliar sus operaciones al norte y

oriente de Europa.

Posteriormente se presentaron dos factores que fueron determinantes para

consolidar el crecimiento de CEMEX:

1. Suingreso a la Bolsa de Valores de Nueva York

2. La compra de una de sus antiguos rivales en Estados Unidos: Southdown.

El ingreso en la Bolsa de Valores de Nueva York significé una nueva era de
financiamiento para la compafia, ya que no se dependeria Unicamente de créditos
bancarios, sino que también las acciones de la compafiia se convertirian en una

fuente de ingresos.

“CEMEX hizo 16 adquisiciones en 15 afios con lo que el precio de las acciones

subieron 2.58%""°, para 2007 CEMEX terminé con 18 adquisiciones en 20 afios.

Con la compra de Rinker (2007) CEMEX aumento sus ingresos anuales 32%, para
ubicar sus ventas en una cifra cercana a los 25,000 millones de dolares,

transformandose asi en el primer productor de concreto para ese afo.

6 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 41.
7 Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 46.
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“‘La compra de Rinker fue la primera compra que CEMEX hizo como lo que el
mercado define como una compra hostil, es decir, una oferta publica no solicitada
en la cual la administracion de la empresa “blanco” de la adquisicién rechaza la
operacion.””* Pero posteriormente al no recibir otras ofertas aceptaron la oferta

que CEMEX les hizo, dandose por realizada la compra.

2.3 CEMEX hoy

CEMEX es una empresa Mexicana dedicada a la produccién, distribuciéon y venta
tanto de cemento como de concreto, agregados y materiales relacionados con la
construccion. Tiene cobertura en mas de 80 ciudades de la Republica Mexicana
de manera permanente. Cuenta con mas de 260 plantas; ademas cuentan con la
flexibilidad para instalar plantas en sitios especificos, garantizando una mejor
atencion al cliente. Asi mismo, tienen plantas moviles para atender las obras que
se encuentran en ubicaciones muy remotas. Para poder lograr esto CEMEX
cuenta con el equipo adecuado para cubrir cualquier tipo de requerimiento.
Ademas cuenta con el equipo mas moderno para la distribucion del concreto como

son camiones revolvedores y bombeo de concreto.

‘A nivel mundial CEMEX se encuentra presente en el Continente Americano,
Europa, Africa, Asia y Medio Oriente. Esta presente en mas de 50 paises y
mantiene relaciones de negocio con aproximadamente 102 naciones. Es
considerado como uno de los productores de cemento méas importantes del
mundo, asi como también es considerado lider mundial como proveedor de
concreto premezclado, uno de los mayores proveedores del mundo de agregados

y uno de los operadores mundiales mas importantes de cemento y Clinker”’?

CEMEX siempre busca la innovacion para superar las expectativas de los
clientes, asi, suministra productos de calidad y en forma oportuna. Para ello se
han implantado sistemas de calidad en las unidades de negocio y en los
laboratorios que cumplen con los méas estrictos estandares de calidad a nivel

internacional. Esto a su vez se puede lograr gracias a que CEMEX cuenta con un

& Fuentes-Berain, Rossana. Op. Cit. Pag. 49.
72 http://www.cemex.com/AboutUs/CompanyProfile.aspx, consultado el 6 de diciembre de 2012.
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sistema automatico de dosificacion de materiales en todas sus plantas, con lo que
aseguran que el concreto cumpla con las especificaciones del cliente y las normas
oficiales mexicanas de calidad. Dicho sistema cuenta con monitoreo permanente
las 24 horas del dia, los 365 dias del afio, a cargo de personal capacitado con lo

gue se garantiza el mejor servicio para sus clientes.

CEMEX cuenta con un estricto programa de capacitacion y actualizacion dirigido
a todo el personal; de manera que el cliente encuentra profesionales altamente
calificados, con la disposicion de ofrecerle informacion, asesoria técnica sin costo
alguno, financiamiento, capacitacion, procesos constructivos y dar solucion a

cualquier necesidad o problema que presente.

Lo anterior se ha visto reflejado en la obtencién de varios reconocimientos,
desarrollar alianzas de colaboracién con organismos y asociaciones reconocidos
que promueven la calidad, la investigacién y el desarrollo de la industria y sus

productos. Algunos de estos premios son:

e CONACYT (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia)
e ADIAT (Asociacion Mexicana de Directivos de la Investigacion Aplicada y el
Desarrollo Tecnoldgico)

¢ Premio Nacional de Tecnologia
Asi mismo, CEMEX cuenta con las siguientes certificaciones:

e Certificaciones ISO 9001

e Acreditacion de laboratorios

El proceso de certificacion es continuo, y todas las plantas trabajan para alcanzar
y mantener los estandares de calidad certificada por medio del ISO 9001.

Ante la Entidad Mexicana de Acreditacion (EMA) se han certificado 26
laboratorios; cosa que ninguna otra empresa del ramo de la construccion ha

conseguido.”

73 http://www.cemexmexico.com/Concretos/SomosDiferentes.aspx
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Los tipos y variedades de cemento mas usados por los clientes de CEMEX son:

e Cemento Portland Gris Ordinario: es un material de construccion de alta
calidad —compuesto principalmente de Clinker- que cumple con todos los
requisitos fisicos y quimicos aplicables, y se utiliza ampliamente en todos
los segmentos de la industria de la construccion: residencial, comercial,
industrial y de infraestructura publica.

e Cemento Portland Blanco: CEMEX es uno de los mayores productores de
este cemento en el mundo. Fabrican este tipo de cemento con piedra
caliza, arcilla de caolin con bajo contenido de hierro y yeso. Los clientes
usan el Cemento Portland Blanco en obras arquitectdnicas que requieren
gran brillantez y acabados artisticos, para crear mosaicos y granito artificial,
asi como para formas esculturales y otras aplicaciones donde predomina el
blanco.

e Mortero: Es un cemento Portland que se mezcla con materiales inertes
(caliza) finamente molidos. Los clientes usan este tipo de cemento para
muchos propadsitos, incluyendo bloques de concreto, banquetas, superficies

de carreteras, acabados y fabricacién de ladrillos.”

CEMEX cuenta con productos y marcas posicionadas en cada region geografica

de México, encontrandose en 30 estados del pais. Dichas marcas son:

e Tolteca: region centro de la Republica Mexicana.

e Monterrey: regién noreste de la Republica Mexicana.

e Andhuac y Maya: region sureste de la Republica Mexicana.

e Campana, Centenario y Gallo: en las regiones Occidental y Noroccidental
de la Republica Mexicana.”

Se consideran agregados a los materiales geolégicos como rocas, arenas Yy
gravas que son usados en diferentes segmentos de la construccion; estos

materiales pueden ser utilizados en su estado natural o bien triturados

" http://www.cemexmexico.com/Cemento/TiposCemento.aspx
7 http://www.cemexmexico.com/Cemento/NuestrasMarcas.aspx
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dependiendo del uso y la aplicacibn que se les dé. Las plantas de CEMEX
Agregados cuentan con la tecnologia y la capacidad operativa y técnica para
desarrollar el producto que el cliente necesite cumpliendo con sus requisitos y
especificaciones. Algunos ejemplos son: material de relleno para subsuelo de
canchas de pasto, arenes con especificaciones para estuco, rejas de concreto,
yeso o block, entre muchos otros."®

CEMEX cuenta con diferentes tipos de concreto para poder satisfacer las
necesidades de todos sus clientes, asi mismo los “Concretos Especiales CEMEX
son la respuesta tecnolégica e innovadora para cada tipo de obra, con beneficios

como: reduccién de agrietamiento, anti termita, antibacterial y alta resistencia...””’

CEMEX también cuenta con concreto sustentable que son “...la respuesta

ecoldgica y durable... con beneficios como: disminucion de procesos de curado,

ahorro de energia...”"®.

El detalle de los concretos que CEMEX produce y comercializa se encuentra en el

Anexo 1.

Para poder asegurar el control de la calidad y de las propiedades fisicas de los
materiales CEMEX cuenta con un laboratorio de agregados, en el cual,
profesionales altamente calificados, apoyan la operacion de proyectos especiales
de CEMEX sin costo, investigan los agregados para optimizar el consumo de
cemento y dicho laboratorio es el Unico en el pais acreditado para realizar pruebas
especiales de intemperismo acelerado y abrasion de Los Angeles. Asi mismo
CEMEX cuenta con un laboratorio de petrografia (estudio de las rocas) para la
evaluacion de los agregados y de las estructuras de concreto con el fin de atender
las reclamaciones técnicas de concreto y asegurar el control de calidad de los

agregados.”

’® http://www.cemexmexico.com/Agregado/Productos.aspx
7 http://www.cemexmexico.com/Concretos/Productos.aspx

7 http://www.cemexmexico.com/Agregado/Normatividad.aspx
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Para el 31 de diciembre de 2011% las cifras mas importantes de CEMEX fueron

las siguientes:

e Las ventas anuales ascendieron a 15.14 miles de millones de ddlares.

e Cuenta con 44,104 empleados alrededor del mundo.

e Su capacidad de produccion es de 96 millones de toneladas de cemento.

¢ Anualmente produce 55 millones cubicos de concreto y 160 millones de

toneladas de agregados.

Sus ventas se distribuyeron para ese afo de la siguiente manera:

Por producto % Por zona geogréfica
'Cemento 47 |México = 24
Concreto Premezclado 37 | Estados Unidos 17
Agregados 15 | Europa (Norte) 32
Otros 1 Sudamérica, Centroamérica 12

y el Caribe

Mediterraneo 12

Asia 3
Total 100 100
Fuente: Elaboracién propia con base en datos de
http://www.cemex.com/AboutUs/CompanyProfile.aspx consultado el 5 de diciembre
de 2012.

80 http://www.cemex.com/AboutUs/CompanyProfile.aspx
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CEMEX se caracteriza por siempre estar a la vanguardia en lo que se refiere a
cemento y concreto, razon por la cual ha desarrollado nuevos productos de
acuerdo a las necesidades de sus clientes; los nuevos productos que ha

introducido al mercado son:

NUEVOS PRODUCTOS

CEMENTO CEMEX IMPERCEM

CEMENTO CEMEX EXTRA

“...El Unico cemento que con su nueva
tecnologia impide el paso del agua desde
la construccion. Este cemento se encuentra
Michoacan,

disponible en: Querétaro,

Guanajuato, Colima, Nayarit, Veracruz,
Puebla, Tlaxcala, Oaxaca, Morelos y Edo.

de México...”

“...El Unico cemento que reduce las grietas
hasta un 80%, facilita el curado y un mejor
mezclado. Este cemento se encuentra

disponible en: Querétaro, Michoacan,

Guanajuato, Colima, Nayarit, Veracruz,
Puebla, Tlaxcala, Oaxaca, Morelos, Edo.

de México, Guerrero, Hidalgo y D.F...”

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de

http://www.cemexmexico.com/Cemento/Cementolmpercem.aspx y
http://www.cemexmexico.com/Cemento/CementoExtra.aspx consultado el 5 de diciembre de 2012.
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CAPITULO 3

3.1 _Modelo econométrico.

Para probar la teoria evolucionista de la empresa, especificamente en el caso de
CEMEX previamente expuesto, se planteé un modelo econométrico en el cual se
consider6é como variable dependiente la utilidad de CEMEX ya que la utilidad se
define como el resultado de “la resta del costo de lo vendido a las ventas netas”.®
Para el presente trabajo, la utilidad es considerada como el principal indicador del

crecimiento de una empresa.
Las variables independientes que se consideraron, fueron:

e El costo del financiamiento: determinado por la suma de los gastos
financieros, productos financieros, ganancia o pérdida cambiaria, utilidad o
pérdida por posesién monetaria y la ganancia o pérdida en instrumentos
financieros. (en el modelo representado por COSTOFIN)

e Los aflos de experiencia de Lorenzo Zambrano como CEO de CEMEX
(CEOYEARSQ).

e La variacion del pasivo total en los afios de estudio (VARPASIVOTOTAL).

Las variables anteriores se seleccionaron en base a la teoria presentada en el

capitulo 2 del presente trabajo.

El costo de financiamiento es un factor preponderante en el modelo debido a que
una de las grandes decisiones que Lorenzo Zambrano ha tomado durante los
afnos en los que ha fungido como CEO de CEMEX ha sido el endeudamiento
controlado, para no sobre endeudar a la empresa y asi poder tener finanzas sanas

y estables que le permitan una mayor y mejor expansion.

Es importante considerar los aflos de experiencia de Lorenzo Zambrano como
CEO de CEMEX vya que éstos son los que le han brindado el conocimiento

necesario para tomar las decisiones que ha tomado en lo que respecta al

& lara Flores, Elias. Primer Curso de Contabilidad, México, 2007, Edit. Trillas. Pagina 93.
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comportamiento de la empresa, ya sean adquisiciones, créditos o estrategias, y
todo el aprendizaje de esos afios al frente de CEMEX son los que han contribuido

su desarrollo y crecimiento.

La variacion de los pasivos se considerd en el modelo con el fin de probar si los
pasivos y su variacion son un factor determinante para el crecimiento de la

empresa.

3.2 Pruebas

Con las variables anteriores se busca probar la hipétesis de que el costo de
financiamiento y las decisiones tomadas por Lorenzo Zambrano han hecho que
CEMEX presente un crecimiento y por otro lado, que lo anterior ha permitido que

los pasivos no sean de relevancia para determinar el crecimiento de la empresa.

Se corrié6 un modelo basandose en el método de minimos cuadrados ordinarios

para los afos de estudio, obteniendo como resultado lo siguiente:

Dependent Variable: UTILIDAD
Method: Least Squares
Sample: 1999 2008

Included observations: 10

Variable Coefficient Std. Error  t-Statistic Prob.

C -253539.8 540489.0 -0.469093 0.6556
COSTOFIN 0.919760 0.238244  3.860583 0.0084
CEOYEARSQ 5032.220 1724.131 2.918700 0.0267
VARPASIVOTOTAL 0.001642 0.033362 0.049219 0.9623
R-squared 0.823976  Mean dependent var 1269200.
Adjusted R-squared 0.735965 S.D. dependentvar 776084.1
S.E. of regression 398785.9  Akaike info criterion 28.91941
Sum squared resid 9.54E+11 Schwarz criterion 29.04045
Log likelihood -140.5971  F-statistic 9.362117

Durbin-Watson stat 0.840013  Prob(F-statistic) 0.011113
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Es importante destacar lo siguiente:

® |a r cuadrada ajustada es de 0.735965, lo cual nos indica que el modelo

tiene un ajuste aceptable.

® |a probabilidad del costo financiero y de los afios de Lorenzo Zambrano
como CEO de CEMEX son menores a 0.05, lo cual nos indica que ambas

variables son significativas para el modelo.

® Finalmente observamos que la probabilidad de la variacion del pasivo total

es mayor a 0.05, por lo que no es significativo para el modelo;

Lo anterior comprueba la hipétesis de que un buen manejo del costo de
financiamiento y de la experiencia de Lorenzo Zambrano para tomar las
decisiones adecuadas hacen que los pasivos no sean un factor determinante en el
crecimiento de CEMEX.
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Conclusiones

Como primera conclusion de acuerdo a la evidencia tedrica y empirica
desarrollada en el presente trabajo se puede comprobar la hipétesis presentada al
inicio de este documento, la cual menciona que el crecimiento experimentado por
CEMEX en el periodo 2000 — 2007 se puede concebir por medio de la aplicacion
de la teoria evolucionista de la empresa como una estrategia de crecimiento, es
decir, la implementacion de una estrategia diferente a la cual recurren la mayoria
de las empresas, principalmente las mexicanas, en la cual la iniciativa, la
experiencia y las decisiones tomadas por el personal directivo de una empresa

son el factor fundamental para llevar a cabo dicho crecimiento.

A lo largo de este trabajo se presento la teoria neoclasica y la teoria evolucionista,
siendo esta ultima la que sustenta dicha hipotesis; la historia de Lorenzo
Zambrano al frente de CEMEX, el proceso de adquisiciones llevado a cabo
durante su gestion como CEO de CEMEX; asi como la evidencia empirica que
demuestra la hip6tesis presentada.

Se desarroll6 un modelo econométrico basado en el método de minimos
cuadrados ordinarios para poder comprobar de manera empirica la veracidad de la

hipétesis.

Para poder construir dicho modelo se tomd en cuenta la teoria econdmica sobre el
fenbmeno presentado, pero también se recurrio a los principios matematicos
propios del modelo de minimos cuadrados ordinarios para que la aplicacion del
modelo se pudiera realizar y aplicar para la comprobacion de la hipétesis.

Al ser la iniciativa un aspecto cualitativo, la medicion de la misma se vuelve

compleja.
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Uno de los aspectos mas importantes para el desarrollo del modelo fue la
aplicacion de la ley de parsimonia, ya que al contarse con limitadas observaciones
no se podian utilizar un gran nimero de variables independientes y que ademas
estuvieran en armonia con la teoria. Sin embargo, dando prioridad a las variables
mas significativas y afines a la teoria se pudo desarrollar un modelo que probara la
hipotesis.

Con los resultados obtenidos se pudo llegar a la conclusién de que la hipotesis de
que el crecimiento de CEMEX durante el periodo 2000 — 2007 se logr6 gracias a la

iniciativa, la experiencia y las decisiones tomadas por Lorenzo Zambrano es cierta.

Como conclusién final se considera que la teoria evolucionista de la empresa se
encuentra mas acorde a las circunstancias que el mercado y las empresas estan
presentando hoy en dia, asi mismo se considera que la aplicacion de la teoria
evolucionista en las empresas, sobre todo en las mexicanas, contribuiria a un
mayor desarrollo no sélo microeconémico, sino que también repercutiria en el

aspecto macroeconomico del pais.

Sin embargo haciendo un andlisis retrospectivo considero que la aplicacion de
esta teoria no se ha llevado a cabo en México primero por cuestiones culturales de
los empresarios y segundo por las limitantes resultantes de un gobierno ineficiente
en materia de regulaciéon de mercado e incapaz de desarrollar las condiciones y la
estructura necesaria para que las empresas puedan llevar a cabo un crecimiento

en caso de que asi lo deseen.
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Anexo 1

TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE

PRINCIPALES USOS

PRINCIPALES VENTAJAS

Alta Resistencia

Muros de rigidez, columnas
y trabes en edificios de
oficinas, departamentos,
centros comerciales, hoteles
y rascacielos.

Trabes de gran claro
presforzadas.

Estructuras costeras,
sanitarias y militares, etc.
Bovedas de seguridad.
Elementos prefabricados.

Mejora la proteccién contra la
corrosion del acero de refuerzo.
La estructura tiene un menor costo
en comparacion con otras
disefiadas en acero.

Presenta una mayor resistencia a
la erosion.

Incremento del &rea rentable
(consecuencia de la reduccion de
secciones)

Su alta consistencia permite
bombearlo a grandes alturas.

Antibac

Hospitales, farmacias,
consultorios, clinicas,
laboratorios.

Granjas avicolas, porcicolas,
etc.

Centrales de abasto,
mercados, etc.
Restaurantes, cocinas, etc.
Escuelas, clubes deportivos,
etc.

Ofrece un sistema integral que
elimina e inhibe el crecimiento y la
proliferacion de las bacterias.
Actla contra una gama de
bacterias lo que se traduce en una
reduccion de gastos por
desinfeccion.

Se mantiene el efecto antibacterial
a diferencia de los desinfectantes
tradicionales, que trabajan sélo
superficialmente.

No contiene compuestos toxicos ni
materiales pesados, lo que ofrece
una alta seguridad en su manejo.
Se ha comprobado su eficiencia
por mas de 10 afos.
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TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE

PRINCIPALES USOS

PRINCIPALES VENTAJAS

Anti deslave

Cualquier construccion que
requiera ser colada bajo el
agua.

Construcciones antiguas.
Cajones de cimentacion.
Pilas de puentes.
Preparacion y construccion
de diques secos.

Elevada accidn tixotropica,
propiedad que impide al concreta
deslavarse al ser colocado bajo el
agua.

No modifica los contenidos de agua
en la mezcla.

Reduce el impacto ambiental
marino, debido a que la pasta del
concreto no se dispersa en el agua
evitando la afectacion en los
ecosistemas marinos.

Disminuye y controla la
segregacion del concreto.

No requiere equipos especiales
para realizar la colocacion.

Anti termita

Cimentaciones.
Muros.
Almacenes.

Pisos industriales.
Hoteles.

Previene el ingreso de las termitas a
la construccion.

Es una barrera fisico-quimica que
garantiza en 100% de cobertura del
area tratada vs. Tratamientos
convencionales.

Reduccion de tiempos muertos en
obras preliminares empleados en
fumigaciones.

Ventaja competitiva costo-beneficio
en comparacion al uso de
termicidas aplicados ciclicamente
por afio.

Eliminacion de agentes termicidas
post-construccion altamente toxicos.
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TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE

PRINCIPALES USOS

PRINCIPALES VENTAJAS

Arquitectonico

Por cumplir con todos los
requisitos de trabajabilidad,
comportamiento mecanico y
durabilidad del concreto, es
posible utilizarlo en todo tipo
de estructuras ya sea en
muros, losas, pisos,
pavimentos, columnas y
trabes.

En todo tipo de obras,
logrando un efecto estético
sin afectacion en sus
cualidades mecanicas.

Para todo tipo de ambientes
con diferentes condiciones
de exposicion y servicio,
combinandolo con un disefio
por durabilidad adecuado.

Presenta una apariencia final
integral, definida y uniforme.

No requiere la colocacién de
acabados superficiales, pintura o
texturizados.

Mayor seguridad al no tener riesgo
de desprendimientos de piezas
superpuestas.

Amplia variedad de texturas y
colores que permiten crear una
diferencia estética.

Reduccion de costos por pintura 'y
mantenimiento.

Autocompactable

Obras de infraestructura.
Elementos prefabricados.
Estructuras que tendran un
acabado aparente.
Estructuras colocadas de
manera continua.
Elementos con dificil acceso
para efectuar la
consolidacion del concreto.

Presenta una apariencia final
integral, definida y uniforme.
Segregacion nula.

Requiere menos mano de obra para
la colocacion.

Homogeneidad en el concreto
endurecido.

Requiere menos supervision.

Baja contraccion

Muros.

Losas elevadas reforzadas y
postensadas.

Estructuras contenedoras de
liquidos.

Cubiertas para puentes.

Ofrece un sistema integral que
elimina e inhibe el crecimiento y la
proliferacion de las bacterias.
Reduce agrietamientos.

Mejor desempefio en juntas de
control y construccion, al tener
elementos de menores
dimensiones, reduciendo los
despostillamientos.

Incrementa la durabilidad del piso
industrial
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TIPOS DE CONCRETO

Ahorrador de
Energia (CAE)

y losas.

Para aligerar cargas muertas
en la estructura.

Muros y losas de viviendas
de concreto.

NOMBRE PRINCIPALES USOS PRINCIPALES VENTAJAS
Elementos divisorios para Por sus mejores propiedades
salas de cine y lugares de térmicas representa un ahorro de
reunion. energia para el usuario final.

Concreto Capas de nivelacién en pisos Excelente propiedades acusticas.

Permite reducir las cargas muertas
en las estructuras.

Su alta trabajabilidad favorece las
operaciones de colocacion.

No es toxico.

Contraccién
Compensada
(CC)

Losas elevadas reforzadas y
postensadas.

Muros.

Estructuras contenedoras de
liquidos.

Cubiertas para puentes.
Elementos prefabricados.

Reduce los tiempos de espera para
dar acabado.

Reduce los costos iniciales y de
mantenimiento.

Incrementa la durabilidad.

Permite una instalacion con
iluminaciéon mas uniforme.

Reduce los tiempos de
construccion.

Construccién
Acelerada de
Vivienda (CCAV)

Colados monoliticos.
Cimentaciones, muros, pisos
y azoteas.

Ideal para concreto
inyectado.

Vivienda acelerada
(descimbrado temprano)

Duplica el ciclo de produccion para
vivienda en serie, debido a su
endurecimiento temprano.

Reduce el tiempo de fraguado,
permitiendo el ahorro en tiempo de
equipos.

En la aplicacion, reduce el uso de
equipo y/o mano de obra.

Este concreto cuenta con
caracteristicas sustentables.

Convencional

Losas
Columnas
Trabes
Castillos
Cimientos

Es una mezcla de consistencia
adecuada para cada tipo de
estructura.

Puede ser fabricado con diferentes
tipos de agregado.

Disponible en diferentes
resistencias

Permite el ahorro en materia prima y
mano de obra en comparacién con
el concreto hecho en obra.
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TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE PRINCIPALES USOS PRINCIPALES VENTAJAS

= Reparaciones en obras que
se utilizan a las 24 horas o

antes. = Es una mezcla de consistencia
= Construccion y reparacion de adecuada para cada tipo de
carreteras y avenidas estructura.
importantes en zonas de alto |= Puede ser fabricado con diferentes
transito. tipos de agregado.
CREA L . X ; )
= Reparacion y construccion = Disponible en diferentes
de instalaciones de servicios resistencias
(fibra 6ptica, agua, etc.) = Permite el ahorro en materia prima y
= Construcciény mano de obra en comparacion con
mantenimiento de pisos el concreto hecho en obra
industriales
= Cimientos.
= Disminuye la permeabilidad.
" Tanques de agua potable. = Mejora la estabilidad quimica del
= Cisternas. J q
» Cimentacion en contacto con concreto. . .
. = Aumenta la resistencia al ataque de
Duramax suelos agresivos, agentes agresivos sobre y dentro de
= Construcciones en zonas 9 g y
la estructura del concreto.
costeras. . : L
P = Mayor resistencia a la abrasion.
= Foses sépticas. R
= Prolonga la vida util de la estructura.
= Tecnologia aplicable a todo tipo de
concreto.
= Mejora las propiedades del concreto
, en estado fresco.
= Cualquier elemento de . i
= No tiene afectacion sobre las
concreto en donde las ) .
g propiedades mecanicas del
. . actividades de curado con
Hidratium concreto.

criticas, para evitar la
formacion de fisuras por
contraccion plastica.

= Ofrece ventajas competitivas a los
clientes CEMEX, al eliminar los
costos derivados del proceso
tradicional de curado.

= Reduce los tiempos en el proceso
constructivo.

» Rehabilitacién y reparacion
de estructuras.

= Estabilizacion de taludes de
carreteras, minas, obras
subterraneas y presas.

Lanzado = En estructuras nuevas donde
se tienen secciones
delgadas y/o geométricas
irregulares.

= Revestimiento para cualquier
tipo de tanel.

= Reduccién de agrietamiento.

= Disminucion de desperdicio.

= Menor costo de obra e incremento
en los ciclos productivos, debido a
la reduccion de trabajo de cimbra'y
rapida aplicacion.

= Puede colocarse en lugares poco
accesibles o de dificil acceso.

= Sistema integral hecho a la medida
para cada proyecto.
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TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE PRINCIPALES USOS PRINCIPALES VENTAJAS
Elementos divisorios para Por Sus mejores propiedades
salas de cine v lugares de térmicas representa un ahorro de
reunion ylug energia para el usuario final.
Ligero o L, . Excelente propiedades acusticas.
Capas de nivelacion en pisos . )
Estructural Permite reducir las cargas muertas
y Iosas._ en las estructuras.
Para aligerar cargas muertas , ,
en la estructura Ofre.c’e una mayor resistencia a la
' tension diagonal en muros.
Calles de conjuntos
habitacionales y bajo ,
transito Concreto que incorpora hule
Ban uétas s0nas granulado proveniente de llantas, en
eat?)nales y cantidades y tamafios adecuados
Fnstalacionés deportivas para las aplicaciones especificas.
Llancreto (canchas de teniz Se produce un comportamiento
basquetbol. ciclo ’istas etc.) dactil en el llancreto, aceptandose
Parques : P T grandes deformaciones posteriores
Pav?mentos d al primer agrietamiento y previas a
estacionamientos transito la falla total del concreto.
ligero
Pegado de tabiques, Disminucién de los desperdicios.
ladrillos, blocks y cualquier Calidad uniforme.
Mortero pieza de mamposteria. esistencia garantizada.
d t R t tizad
Aplanados finos y rusticos Mayor velocidad en avance de obra
Repellado Mejor adherencia por su alta
Emboquillado retencion de humedad.
Tiene una vida util mayor que un
Patios de maniobra concreto disefiado a la compresion,
Pavimentos para vivienda ya que esta disefiado para resistir
Médulo de . P los esfuerzos de compresién y
Ruptura (MR) Pisos industriales tension que resultan de la flexion de
Carreteras
Lotes de autos las losas. . .
Mayor resistencia al desgaste por el
paso de los vehiculos.
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TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE

PRINCIPALES USOS

PRINCIPALES VENTAJAS

Relleno Fluido

Bases y sub-bases para
carreteras y pavimentos
Rellenos de zanjas para la
instalacion de toda clase de
tuberias.

Rellenos en general.
Relleno de depositos de
desechos toxico.
Construccion de pendientes
en azoteas.

Es la opcién para sustituir rellenos
compactados de materiales
granulares.

Reduce el volumen de material a
escavar al requerir un menor ancho
de zanja para la colocacion de tubos
en general.

Permite reducir el costo de
excavaciones y relleno
comparativamente con el sistema
tradicional.

Resistente y durable con respecto a
material granular.

Reduce la mano de obra en trabajos
de relleno.

Revenimiento
total

Cimentaciones, columnas,
muros, vigas, trabes, etc.
Cualquier elemento con baja
y media densificacion de
acero.

Ideal para viviendas hechas
con molde

Proyectos con acabado
aparente

Elementos de secciones
irregulares.

Tiene una vida util mayor que un
concreto disefiado a la compresion,
ya que esta disefiado para resistir
los esfuerzos de compresion y
tensién que resultan de la flexion de
las losas.

Mayor resistencia al desgaste por el
paso de los vehiculos.

Sin Mano de
Obra

Estructuras prefabricadas.
Elementos de seccién muy
estrecha

Elementos de gran longitud y
profundidad.

Elementos con alta densidad
de acero.

Disminuye en forma notable el
tiempo de colocacion del concreto e
incrementa el rendimiento.

Reduce la mano de obra
involucrada durante el proceso de
colado, colocacién y acabado de los
elementos.

Ayuda a obtener estructuras de
concreto con un grado de
homogeneidad y uniformidad
interna.

Alta durabilidad.
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TIPOS DE CONCRETO

NOMBRE

PRINCIPALES USOS

PRINCIPALES VENTAJAS

Sin Finos

Estacionamientos privados
Calles con transito ligero
Banquetas, pasillos y
andadores

Plaza, parques, explanadas
Canchas deportivas

Puede ser colocado con métodos de
compactacion convencionales
empleados para el concreto
hidraulico

Es ambientalmente amigable, ya
que permite la filtracién del agua
pluvial

No requiere agregados especiales,
puede ser producido en cualquier
parte del pais

Evita la concentracion de calor.
Puede ser disefiado con diferentes
colores, de acuerdo a las
necesidades particulares de cada
cliente.

Trabajabilidad
Extendida

Largos tiempos de
colocacion

Enviar el concreto a
distancias alejadas o de
dificil acceso

Cualquier elemento
estructural o no estructural

Presenta mayores tiempos de
manejabilidad por lo que permite la
adecuada colocacion de concreto.
Disminuye la cantidad de los
desperdicios.

Calidad uniforme

Resistencia garantizada

diciembre de 2012.

Fuente: Elaboracion propia con base en http://www.cemexmexico.com/Concretos/Productos.aspx consultado el 5 de
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Glosario

Barreras de entrada: Aquellos factores que producen un aumento en los costos

de las nuevas empresas con respecto a las ya establecidas en un mercado.

Bien inelastico: Aguel bien cuyo aumento en el precio no tiene un efecto positivo

0 negativo en su demanda.

Competencia imperfecta: Condicion de mercado en la cual s6lo uno o pocos
agentes del mercado (ya sean oferentes o demandantes) manipulan la condicion

de cierto producto y pueden afectar en el precio de dicho bien.

Competencia perfecta: Condicién de mercado en la cual el numero de oferentes
es infinito, o practicamente infinito, para cada uno de los bienes que se producen,
y el nimero de demandantes también es infinito, o practicamente infinito; ademas

de que todos poseen la misma informacion sobre el mercado.

Costo marginal: Es el aumento en el costo de un bien debido al aumento en la

produccion de una unidad del mismo.

Costo medio: Es el costo total de la produccion dividido entre el numero de

unidades producidas.

Curva perfectamente elastica (demanda): Situacién que se presenta cuando un
cambio muy pequefio en el precio ocasiona un cambio muy grande en la cantidad

demandada.

Deseconomia (externa): Situacion en la cual la produccion o el consumo

imponen a otros costos por los que no reciben compensacion alguna.
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Deseconomia (de escala): Aumento del costo unitario de un bien por cada unidad
adicional producida.

Economia doméstica: Actividad que realiza la unidad econdmica denominada

familia u hogar dentro de un mercado.

Ingreso marginal: Se define como el ingreso adicional que se generara mediante

el aumento de la venta de un bien en una unidad

ISO 14001: Estandar internacional de gestion ambiental.

Principio de parsimonia: Principio mediante el cual sélo se mantienen las
variables independientes medulares para un modelo econométrico, considerando
ademas que dichas variables independientes deben ser n-1 respecto a las

observaciones de las mismas.

Minimos cuadrados ordinarios: Método para estimar los pardmetros

desconocidos en un modelo de regresion lineal.

Productividad marginal: Aumento de la produccion resultante del aumento en

una unidad en alguno de los factores productivos.

Recta tangente: Recta que toca en un punto a una curva y que en dicho punto

tiene la misma pendiente que la curva.

Rendimientos a escala crecientes: Se presentan cuando debido a un aumento

de los factores de la produccion, ésta aumenta en una proporcion mayor.

Rendimientos a escala decrecientes: Se presenta cuando debido a un aumento

en los factores, la produccion aumenta en una proporcion menor.
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Rendimientos marginales: Utilidad que se obtiene como consecuencia de un

aumento en la produccion de una unidad adicional.

Sistema de justo a tiempo: Sistema de organizacion de la empresa el cual
consiste en producir los elementos que se necesitan, en la cantidad y en el

momento en que se necesitan.

Sistema multidivisional: Estructura organizacional conformada por subunidades
organizativas semiautonomas coordinadas por una direccion general que brinda

apoyo y controla los resultados.

Utilidad marginal: Valor que le da un agente econdmico a un bien por cada

unidad adicional que obtiene del mismo.
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