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CAPITULDO
I

1.1. ANTECEDENTES.

La cmpresa oricntada hacia el campo internacio-
nal, tiene sus origencs ¢n ¢l intercambio c¢omercial que
efectuaban los antiguos pueblos. Esta aseveracién sec re
fuerza con el siguiente enuncizdo: "Nadic pucdes décir -
con exactitud donde se inicia el desarrcllo de la empre
sa multinacional, pero podemos darnos wna idea de su an-

tiguedad si recordamos que, en ¢l ticapo, Ur dista de Ro
1

ma tantn Roma de Noeva Varpk'

1iz6 por medic do pogucies comerciantes, encontrindose -
entre cllos: zamateros, tenderos y mercaderes ambulantes,
quienes manejaban pequefas empresas adquiriendo produc--
tos del trabajo de diversos grupos de personas con dife-

rentes habilidades y recursos.

Un concepto que pudicera ofrecer otro anteceden-



te de csta actividad surge con ¢l nacimiento del capita-
lismo en Italia, en el siglo XI!, al darse las primeras

inversiones extranjeras cuande "el poder financiero de -
los capitalistas italianos llegé a ser tan grande que ex
tendicron sus operaciones a todo el occidente cristiano,

Francia, Espafia, Portugal ¢ Inglatcrra".z

Estos capita
listas manciaban cantidades rclativamente grandes de mer
cancfas, prefiricnde la actividad mercantil a todas las

do=f=<, Tn ~scta fipaca )}z inversifn exiranjers comoenzd a

ser partc sobresaliente en los negocios, siendo necesa--
rio crear y ubicar estabiccimientos fijos en puntos es--
tratégicos dependiendo de cllos ¢l éxito de dicha inver-

sibn.

Asf mismo tencmos que, durante el Renacimiento
se¢ formaron cn Europa, cmpresas destinadas al comercio -
exterior, sus sedes s¢ encontraban en ltalia, Espafia, -
Portugal, Inglaterra y Holanda, donde existian grandes -~
complejos empresariales destinados a cxplotar ¢l comer--
cio colonial cn los siglos XV y XV1. Estas empresas cs-
tablecfan unidades productivas en el exterior. Sus preo
cupaciones eran por problemas de defensa y administra- -
ci6bn de las regiones conquistadas; la cmpresa cstaba li-
gada fundamentalmente al desarrollo del capital comer- -

cial y a los intereses del pafs de origen, siendo las ac
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tividades productivas un aspecto puramentc marginal y s¢

cundario de¢ sus ncgocios.3

El nacimiento de la sociedad anénima, también -
brinda un fundamento mds al surgir en Inglaterra a prin-
cipios del siglo XVII. Nacec por la crecicnte necesidad
de enormes cantidades de capital gue requerfan las compa
fifas mercantiles para cxtenderse. A estas organizacio--
nes sc ies coanfirid un poder amplic y suténecmg parz ge--
bernar las colonias donde sc¢ cstablecfan. La inversién
extranjera no cra muy compleja, puesto que, si la metro-
polf rcquerfa un determinado producto y contaba con la -
suficiente fucrza militar para dominar la zona donde tal
producto exist{a, rcalizaba los gastos necesarios para -
llevar a cabo la conquista. Los lfmites y la razén para
realizar la crogacién se basaban cn las necesidades y ¢l
poder militar; las considcraciones cconémicas estaban le

jos de figurar cm primera lfnea.

Lu Revolucibdn Industrial marcé el comienzy de u
na nueva etapa en la historia de los negocios., El dise-
fio de establecimicntos fijos adquirié mayor importancia,
en virtud de que, la capacidad para producir eficiente--
mente se hizo considerable, al ampliar y conquistar nue-

vos mercados, dando pauta a que la inversibn en el ex- -




tranjero empezarf a ser motivada.

En el Siglo XIX la estructura econbmica curopea
vivié un proceso de ajuste y cambios formidables (ante -
las conquistas territoriales), que se¢ tradujcron e¢n cl a
batimiento de costos y la resaltacién de las ventajas --
comparativas por los descubrimientos tecnolégicos y la -

.
= facilidad parza trasladar mercancfas y servicios.

o

stos clementos junto con la movilidad del capital, hizo
posibie ia especialidad Teglonal y ia divisidn imteraa--
c

ional del trabajo. Reforzando lo anterior tenemos que:

“La empresa multinacional tuvo un incremen-
to insospechado eon 1848, para lo cual de--
sempefiaron un papel predominante ferroca-
rriles, dcsarrolle de minerfa, tranvias, -
movimiento por agua, gas, banca, scguros,
finanza:, plantaciones » otros, epntre e- -

llos algunas zanufacturas.'””
Lz szegunda mitad del mismo siglo se caracterizé
por las grandes fusiones y asociaciones que dicron ori--

gen a los '"trust', "holding" y "cartels'".

En 1870 aparecen los grandes monopolios, -compa




Afas que controlaban materias primas, productos o merca-
dos-, como la Standar 0il Conpany, lidercada por John D.
Rockefeller, nacida de la fusibn de cmpresas explotado--
ras del petrélco logrando controlar casi en su totalidad
cl ramo petrolero en apenas nueve afios de crecada. Esta

compafifa fuec considerada ¢l prizcr “trust' o monopolio -

norteamericano.

En 1882 aparece una nucva posibilidad de inver-
sién en ¢l exterior al crecarsc un nercado de capitales a
nivel mundial, la "holding Company" (Compafifa tencdora),
también conocida como inversién en cartera, a través de
s cual se logré alcanzar ¢l control! de empresas en otros

paises.

En 1896 surge otra variante de inversién con el
ASmbec de Cartel, su fin cerg defender los intereses y po

1fticas de cmpresas que se¢ desarrollaban en un ramo co--

mGn.

Los niveles que alcanzaron las fusiones fueron
enormes, como ¢n ¢l caso de la2 United States Stecl Corpo
ration, empresa nacida de la fusién de ocho grandes fir-
mas ecn 1901, que a su vez habfan sido consecuencia de la

unién de 138 firmas.®



Estas situaciones dan como resultado que, en
los primeros afios del siglo XX las empresas de alcance -
nacional y de répido crecimiento se introduzcan cada vez

mAs al proceso de intecrnacionalizacién.

Todo se estaba dando de manera que ¢l surgimien
Lo dc l2 cmpresa multinacional cra inminente, algunos de
los aspectos que influyeron para que la empresa multina--

cional apsraciera como tal son:

La fuer:za militar de las grandes potencias.

Los primeros convenios y tratados internaciona-
les.

- La creacidn d¢ filimles y/o sucursales en ¢l ex
terior.

La jerarquizacién administrativa y la subdivi--

si6én de funcionecs.

Las estraicgizs comercianles.

- La ampliacidn Jde mercados.
- . Las innovaciones tccnolégicas.
- La socicdad anénima.

Las fusiones y 450CLUCIOREH.
La divisién internacional del trabajo.

- y, ¢l auge del comercio entre paises o comercio

internacional.



Asf, todos estos clementos dan los cimientos pa
ra cl nacimicnto y dcesarrollo de la empresa multinacio--

nal.

"La primera cmprcsa que pucde considerarse
como multinacional fue fundada por William
Lever, quien creb establecimicntos de pro-
duccibn y distribucién en muchos paises cx

tranjcros".5

En cste cpisodio las declsions de invertir en -
el extranjero sc basaron en: los mercados nuevos y oxis-
tentes, la integracién del producto y como elaborario -
con mayor eficiencia y de los aspectos que, de algln mo-
do, influfan sobre la cmpresa en ¢l 4mbito mundial toman

do una vital importancia.

Mis recientemente, sc¢ scflala que el surgimiento
de la empresa multinacional como una fuerza glebal con -
implicaciones tanto en su pafs de origen, como en aque--

os en los que operua y ¢n el sistema internacional, se
cncuentra al término de la Segunda Guerra Mundial cuando
los Estados Unidos de¢ Norteamérica cstablecen el armazon
polftico, econfmico y militar para su dcsurrollo.7 Es--

tas empresas en la bdsqueda de eficiencia trataron de -



crear un sistema cconbmico mundial que les permitiese
coordinar las diversas funciones cmpresarialces - produc-

cién, finanzas y» Jdistribucibn -, sin tener en cuents las

barreras, reglamentaciones y gobicrnos, toda vez que los
obictivos y ticticas de la empresa multinacional) crean -

un conflicte con respecto 8 los intercses y poifticas e-

ondmi de los paises anﬁtrioncs.8

Muchas cmpresas gue habfan cnfocado su objetivo
hucfa la produccibédn y ¢! mercado nacional, recurrieron -
al potcncial que les brindaba ¢l mundo cxterior. As{, al
EUNAas emprusas von Tcetos altos advirtieron que en otras
partes del mundo existfan diferencias en salarios y en -
¢l precio de 13 materia prima, sdemfs de los mercados po

tenciales existentes.

Bisicanenic lcz cembios operados en la tecnolo-
gfa del siglo XX, propician ¢l despegue de las cempresas
ubicadas en paises con tecnologfa de vanguardia, gue van
divtando las reglas del jucgu y gue a cada nuevo invento,

son modificadas de aslguna forma, a lo que puede anadirse:

"No expanderse denota debilidad",explicando de otra mane

ra, actualmente la madurez de una compafifa o corporacibn

es ser cmprecsa multinacional.



Por Gltimo, al estar recopilando informaciédn pa
ra este trabajo encontré dos frases que embonan perfecta
mente con la idea de crecer y del comercio entre nacio--

nes.

"Los que vicnen son siempre mis fuertes
que los que guardan. Por eso vienen -

cllos ¥y guhrdin los otros*.

“*Cuando las mercanc{as no crucen las -

fronteras, lo haran los ejércitos®.

1.2, CONCEPTO.

Antes de dar un concepto de la empresa multina-
cional, plantearé que, en dicha empresa no necesariamen
te ¢l capital pertenece a accionistas de muchas naciones,
ni tampoco que cstf dirigida por gerentes de varics pai-
ses, y que & posar de teaner una polftica internacional o
pera preferentemente desde una base nacional.9 La em--
presa multinacional segln algunos estudios, en su forma
mis simple implica 2 una empresa y dos naciones y al flu
jo de bienes, servicios, fondos, persocnas e¢ informacidn

que se¢ dJdan centre ambos gobicrnos.10



Las definiciones de la empresa multinacional, -
en su mayorfa no estén expuestas con claridad y cambian
de un concepto a otro sin rcconocer cl porque de esc cam
bio. Los tratadistas de este tema no se han puesto de a

cuzrdo sobre cl significado de este tipo de cmprcsa.11

Estas difcrencias se originan toda ve: que algu
nos ¢riterios parz definir a2 1a empresa multinacional se
basan en cstadisticas o en caracterfsticas; otros mis,
Jde¢ acuerdo a su g-ro; y un dltimo, conforme al grado de
penetraciébn mundial (internscional, multinacional, tras-

NacCionailj coms 3¢ podri aprecisr conzeoguida
Js P 7

El primer criterio fundamenta sus decfiniciones

en las estadi{sticas, comu cn ¢l naGmero de afiliadas en -

&l gxtranjore, porzzntaisc de proapiedad urilidad, activo,
ventas o produceidn, tal es el caso Je los siguicntes c-
jenplos:

1. . ""Es la que copera c¢n por lo menos scis paises, Yy
sus subsidiarias en el extranjero constituyen -
por 1o menos el 20 % del total de su activo, -
ventas y fuecrza de trabajo“.lz

2. “Ninguna compafif{a con ventas anuales menores de

10



100 millones de dbélarcs pucde considerarse sc--

riamente como multinncional."13

3. “Es aqueclla cmpresa quc tienc el 25 % o mfs de -
su capital social (ventas, inversiones, produc-
cién o ¢mplco) con propicdad de c::ct'r:n\jt':x'r::s".1‘x
Los dos Gltimos enunciados no los puedo conside

rar cercanos a una definicibn, ya que, en ¢l secgundo ca-

se, no es cierto que por vender mis de la cantidad sefa-
lada sc convierta en multinacional, basta ¢l cjemplo de

Petrbleos Mexicanos, S. A. (PLMEX), que sicndo. una de -

las cmpresas mfs grandes del pafs, con ventas supcriores

a las mencionadas, cuenta con pocos activos fuera del -

pais, ademis de s6lo concentrarse al campo petrolero y a

la petroguimica, la scgunda como Conscusncis del prime-

TO.

El tercer caso parece un concepto de una empre-
sa subsidiaria o sucursal y no la de¢ una empresa multing

cional.
En este grupo, también, existen comparaciones -

estadfsticas entrc las ventas o utilidades de una empre-

sa multinacional y ¢l producto nacional bruto (PNB} de¢ -

11



un pafs, tal es el caso de ... las ventas anuales do la
General Motors - mis de 28 wil millones de délares en -
1972 -, son superiores al producto nacional bruto {PNB)
de catorce o quince pniscsn.xs

Como podemos ver ¢l definir con estos aritcrios
2 Ya empresa multinacional, no nos aclararcirtipo dé sus
actividades, 45§ como tampoco los cfcctos cn el pafs dec
origen ni ecn los anfitrioenes. O bien, decir, que de a--
cuerdo al volumen de ventas que gencra se¢ convierte ecn -
multinacional, e¢s posible que Gnicamente este volumen -
nos indique que la diveccién de la empresa empic:za a dar

un enfoque distinto al conjunto de sus operaciones.

El scgundo criterio, al que considero ¢l mis a-

lejado a lo refevente 2

it

ia emnresa multinacional, da u-
nas definiciones de scucerdo al gire de la empresa, como
por cjemplo: produccién, comercializacibn, etc., que a -

continuacibn se describen:

1. “"Empresa productora multinacional, e¢s una cmpre-
sa quec tiene la propicdad o ¢l control de las -
instalaciones productivas (ffébricas, minas, re-
finerf{as de petrbleo, cadenas de distribucibn,

oficinas, ctc.) en mis dc¢ un pn{s".16



2. "Empresa comercial multinacional, participa en -
el comercio internacional vendiendo en forma di
recta su produccién claborada internamente, a -

empresas o personas de otros pnises".17

Estas definjciones las considero mal enfocadas,
dado que en mi opinifn éstas, estdn incluidas en las ac-
tividades dc 1la cmpresa nmultinacional, toda ve: que el -
giro de una dc c¢stas cmpresas no se basa en un determina
do producto o mcrcado, como e¢s ¢l caso de la Shell, que
siendo una de las sictc grandes compafifas en el ramo pe-

trolero, también se encuentra cn ©l secitor de alimentos.

El tercer y Gltimo criterio realiza una clasifi
cacibén de las empresas rultinucionales de acuerdo al grado

de penetracibn en cl 4mbitro mundial,

1. Empresa internacional, es la que ticne relacio-
nes con mis de un pufs.l8 Aquf entra cualquier
compafifa que con ¢! solo hecho de exportar se le

considera como tal.
2. Empresa multinacional, es aquella que abarca di

versos productos, scrvicios y actividades en va

rios paises, en los cuales posce grandes intere

12



ses financieros, obtie

cias y una pcrspcctxva gercnclnl muidial.lg-'

3. Empresa trasnacional, es aquéila en la cual la
empresa adquiere una Indole totalmente interna-
cional ¥ opera en ¢l mundo cntero, por cncima -
de las fronteras nacionales y pertencce a accio
nistas dc¢ muchos piaises. Su gerencia es total-

mente intcrnacional.zo

Esta clasificacibén tiende a delimitar y a obser
var que 1la campresa multiniacional ne solamente abarca una
sola actividad o algén producto, sino que mancja varios
do &stos. Da unu cilerts impertancis al papel del geren-
te - 8 nivel mundial -: también toca un punto importante
- por encima dec las fronteras nacionales -, e¢s decir, -
que dicha empresua csquiva las barreras comerciales y le-

=, tznta 2n »l nnfs ds nricnn como en los quc opera.

Por otro lado, cxisten mis definiciones, quc se

describen en seguida.
1. *La empresa trasnacional en su sentido mfis am---

plio, abarca a todas las empresas que controlan

activos (fdbricas, minas, oficinas de ventas, -

15



- v

bancos, ctc., colocados cn diferentes secctores

de la cconomfa) cn dos o mis pniscs".21

2. “Es una compafi{a que tienc inversiones dircctas

(fabrica un producto o productos) en mis de un

pais“.zz

3. “fodas ias

h

itmzs que despliegan actividades co-
mercinles directas cn dos o méis paises: refi- -
riéndose a las caracter{sticas estructurales y
afirma que ¢l Gnico criterio es que la empresa
realice operaciones internacionales, como expor
tacibn, concesibn de licencias y eiplotacién de

fibricas controladas en el cxterior'.?>

3. “"Es simplemente un conglomerado de sociedades a-

nénisas de diversas nacionaiidadcs unidas ontre

. . W 2
s{ por una estratcgia gerencial comdn’. 4

S. *...es una compaffa con inversiones y ventas en
dos o més paiscs".za

6. ... €3 la que se dedica a diversas actividades

en el extranjero, entre cllas la produccién de-

un determinade ndmero de paises y que, ademis,

14



posce una perspectiva gerencial mundial en cuan

to a inversiones, marketing, produccién, finan-

zas ¥y Otros aspectos cconbmicos”. 2

“La cmpresa nultinacional constituye la totali--

L2 ]

3 [ T S
dad de 13 corganizaci

ny oparacibn de cstableci
mientos comerciales dentro de un contexto inter

27

nacionai™.
... €5 aquella quc lo estructural y opcracional,
la actividad comercial extranjera cstd en el -
mismo plan que las operaciones internas y en la
cual le gerencia sucle destinar recursos de la
compafi{a sin restringirse a las fronteras nscio

nales para ¢l logro de sus objctivos".za

Como sc¢ pucde a2precinr, las definiciones prime-

ra y sexta, son las Gnicas que hacen notar que la empre-

sa muitinacional sbarca wvarios sectores de 1a cconomia.

Asimismo 1a cuarta, nos dice que estdn unidas cntre s{ -

por una estrategia gerencisl comén que abareca un punto -

mds de apoyo pata obtener mi concepto. Las restantes -

tienen en comfn que describen que es la que ticne rela--

ciones con mis de un pafs.

15



Con rcferencia de todas estas definiciones, ob-
tengo mi propio concepto acerca de la empresa multinacio

nal, mismo QuUC chRuncio: .

"Es aquella que por su capacidad financie
r2 y alta tecnologfa invierte en diver--
sos grros de¢ 1a cconomia -a nivel mun- -
dial - obtenicndo ganancias cuantiosas -
al utilizar la pericia de sus altos cje-
cutivos, asf{ como sus clementos materia-
les y humanos, ademfs de una eficaz dis-
tribucidén y una adecuada comercializa- -

cién de sus productos™. B

1.3, ETAPAS DEL DESARROLLO DE EMPRESAS.

Partiende dec gque toda empresa tiene un ciclo de
vida, el cual va cn funcién a las ventas o utilidades, -
describiré las fases que conforman dicho ciclo, segin -

Weston v Brigham en su libro Administracién Financiera.
1. Perfodo de experimentacién. Las ventas crecen

lentamente después de introducirse un nuevo pro

ducto o una cmpresa.

16



VENTAS

Perf{ode dc explotacifn. La capresa disfruta de
un r4pido crecimiento en las ventas, de una al-

ta rentabilidad y de la aceptacién del producto.

Vencimiento. La tasa de crecimiento de las ven

tas cmpicza a disminuir, el crecimiento depende

“en gran partce dc¢ Ja demanda por recmploezo.

Declive. La empresa sc enfrenta a la apariciba
de productos cquivalentes, o la obsolecencia. -
tecnolégica y administrativa, y.a 1a saturacibn

de demanda por sus productos © bfenes-zg

AROS



Es obvio que de acuerdo al ciclo descrito ante-
riormente, las metas principales de la administracién de
cuaiquier empresz, son prolongar la fase dos ¢ impedir -
que llegue 2 ocurrir 1a fase cuatro. Estas responsabili
dades recaen en ¢l cuerpo directivo de la empresa quic--
nes deben tener los conocimivnios suficientes para forta
lecer a la compaffa, contar con talento para armonizar -
distintos clcmentos con que dispone y Capacidad de= vi- -
sién en la toma de decisiones al enfrentarse a las innu-
merables situaciones e interrogativas que se¢ le presen--

tan en ¢l transcurso del ciclo.

Una empresa aparece en un mercado nacional de -

diversas formas, como por ejemplo:

- Pequefia y mediana cmpresa.  Estas apareccen cn -
forma de¢ comercio, familiar, personas fisicas,

sociedad cooperativa, socicdad anénima, ctc.

- Grandes empresas. En ¢l sector privado nacen -
por fusiones, asociaciones o compra, aunque ¢n
México las grandes inversiones las realiza el -
estado o con participacibén ecstatal y por extran

jeros.

18



Las etapas de desarrollo de una empresa nacio--
nal a una multinacional pucden diferir, pero observa un
patrbén gencral que a continuacidn cnuncio, ademds de pre
sentar conscjos tendicntes 3 adoptar la fasc mis apropia

da para desarrollar cada una de c¢llas.

- Exportacién por nmedioc de corredores.

- Ventas directas de exportacién.

- Oficinas d¢ ventas cn ¢l exterior -Sucursal-
- Establecimiento de una fébrica cn el extranjecro.
- Concesibn de licencia.

- Negocios conjuntos o subsidiarios.

- La empresa multinncionnl.so

- EXPORTACION POR MED!O DE CORREDORES.

Esta actividad sec realiza preponderantemente, . -
cuando ¢l personal de la empresa no tiene experiencia en
las opcraciones de comercio internacional.

- VENTAS DIRECTAS DE EXPORTACION.
Cuando una cmpresa nacional trata de¢ entrar al

comercio intcrnacional debe contar con personal experi--

mentado ¢n lo referente a ventas al exterior, ésto de u-
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cucrdo a los conocimientos sobre los mercados potencia--
les y existentes para su producto, las necesidades, hébi
tos y requisitos de compra de los posibles clientes ex--

tranjeros {(paises).
- OFICINAS DE VENTAS EN EL EXTERIOR -SUCURSAL-.

Es convenicnte que al llegar a un monto de Qen-
tas satisfactorio sc establezca una sucursal. Esta su--
cursal le permitiri a l1a empresa abrirse nuevos mercados
al tener mayor contacto con el exterior, asf{ como cono--
cer los adelantos gque se produican on los mercados ex- -
tranjeros antes de que llegucen al mercade nacional, obte
niendo unz ventaja rclativa sobre sus competidores inter

nos.
- ESTABLECIMIERTO bE UNA FABRICA EN EL EXTRANJERO.

Al ir aumentado su comervrcio, la empress puede -
ir considerando ¢l establecimiento de una ffbrics de pro
duccibn en el extranjero. La creacibén de dicho estable-
cimiento puecde tracrle los beneficios indicados en el -
punto 1, #l poder disminuir sus costos de produccién, o-
torghindole un campo m&s amplio de accibn. Sin cmbargo,

existen contrvoles por parte de algunos gobiernos extran-



jeraes, principalmente <de los llamados "en vias de desa--
rrollo® que regulan la inversidn eoxtranjera, {(en México
12 Ley de Inversiones Extranjeras regulan, m4s no limi--
ta 1la inversién extranjera de acuerdo a 1as necesidades
del gobicrno). Este tipo de restriccibédn fomenta y da pa

so a la sigulienic ctopa.

El perwiso o 1a licencia es una alternativa pa-
ra fortalecer a 13 cmpresa cn ¢l mercado internacional.
Una de sus ventajas es 1a de no requerir inversibn adi--
cional obteniende gunancias extracrdinarias y sin riesgo

financiero.

Su desventaja principal e¢s a largo plazo porque

al dar s una capresz la fabricacibn de algin piroducts 2

{om

tamente técnico tendrf que compartir tocnologfa ¢ infor-
macibn cenfidencial de scuerdo al grado de avance tecno-
16gico de )a conpafifa licenciada, convirtiéndose esta 61
tima en un competidor potencial.

- NEGOCIOS CONJUNTOS O SUBSIDIARIOS.

Los negocios conjuntos son otra alternativa pa-
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ra crecer c¢n ¢l comercio internacional, ésto debido a -
las restricciones y rcglamentos de gobiernos. Uno de -
los benceficios de csta unién es el de poder obtener el -
crédito mercantil local para lograr ¢l éxito de la opera
cién. Su desventaja principal es sin duda la posible -
pérdida dc centrel de la empresa matriz y los conflictos

de intercses que sc¢ pucden producir.
- EMPRESA MULTINACIONAL.

La emprecsa ha adquirido madurez en opecraciones,
organizacibén, direccién y control, csté e; ¢l momcnto de
ampliar decisivamente su campo de accibn.>! Lz =zeccuen-
cia antes descrita no siempre es igual, pues las inver--
siones que dan un enorme porcentaje de utilidad suelen -

saltarsc una o varias ctapas.
Es notorio que la mayorfa dc las empresas sc 2-
dentran cen mucha cautelz al comercio internacional, to-

do ésto se debe a las barreras y obsticulos que muchos -

gobiernos y asociaciones internacionales imponen.

1.4. MOTIVOS PARA INVERTIR.
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Conforme al grado de¢ desarrollo alcanzado por u
na empresa nacional, una vez diversificado su campo de -
accibn, es decir, claborar productos ajenos a los que ma
neja, ésta invertirs sus cxcedentes dc capital deonde re-
ditGe mis su dincro, cxportando o invirtiendo cn cl exte
rior,para cxpresarlo en forma clara mancjcemos un cjem- -
Ple:

Fensemds N Una cmplesa X, pequena y originaria
del estado de Movelos. Ella actualmentec rcaliza un estu
dio de factibilidad; establecer una filial en la Ciudad
de México, con el propésito de mantener en esta Gltima -
el control de ir primera y de futuras sucursales. Conti
nucmos de¢ maneras optirista, dicha empresa al cabo de dos
aflos sc ha fortalecido y ya cuenta con tres sucursales
ubicadas en recgiones distintas del pafs. Su expansibn -
es regional. Un z2fio mis tarde cxporta sus productos al
extranjero; 21 gu:nte z2fto, =21 haber incrementado sus ven
tas en el exterior, coloca una subsidiaria en los E,.U.A.,
cse mismo afc diversifica ¢l control de lz corporacidn -
creando una controladora para las sucursales en ¢l inte-
rior que suman diez, mantenicendo en la matriz los planes

estratégicos o 8 largo plazo.

Este ¢jemplo sin identidad, me sirve para expo-
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ner el crecimiento que tiene cualquier empresa que clabo
ra un producto nucvo, mejore 1los existentes o descubre -
un mercado no explotado para los producides por ella, -
llegado ¢l momento para su despegue en la inversiédn eon -
2]l exterior, busca nuevos mercados, mejor calidad en ma-
teria prima, acceso inmediato al financiamiento de su -

greduccién, adquirir tecnologfa, ctc.

"

o

n

: 2iewmnlo expueste, r£l quinto afic ¢s el mo-
mento critico, pues debe definir como operari en el mer-
cado mundial, ya sca por medio de inversién, cxportacién
o una combinacién dec ambas. As{ pues, e¢n un ambiente -
hostil en ¢l que sobreviven los mfs fuertes ¢ intecligen-
tes y los débiles o torpes desaparccen o son tragados -
por los primeros, e¢s importante determinur ¢l camino a -

secguir.

Cuondo llegi el momento de capanddis8 13 mejor
forma de invertir, es por medio de subsidiarias cn el ¢x
tranjero, ¢n lugar de exportar mercancfas operando desde
¢l pafs de origen; si bien sc¢ puede crecer aprovechando
los mercados de exportacién, teniendo subsidiarias se au
mentarfa la capacitad de comercializacibn, c¢olocando a la em--
presa en una situacifén mejor en ¢l mercado mundial, otorgan

do flexibilidad estratégica para afrontar los efectos de inte

23



rrupcibn en dicho mercado, que acarrcarfa la exportacién
como pueden ser: las diferencias en las demandas del con
sumidor, niveles de¢ ingresos, valores culturales y condi
ciones técnicaz. Por otra parte, también se pueden apro
vechar los nuecvos y diferentes mercados regionales, gene
rados por l!a diversidad d¢ condiciones, la producciédn y
distribucidén. S¢ puvden sujetar a las necesidades y pre
ferencias locales ¢ incluso a las normas legales, de se-
guridad ¥y tfcnicas, a un mecjor control de calidad, asi--
mismo se ven facilitadas la provisién y los servicios al
producto.

Existen otros aspectos donde la inversién se o-
delanta a la exportacién, como por cjemplo: los clientes
ya no sc angustian por depender de una fucnte dco suminis
tro cxtranjero, las existencias de produccién y materia
prima pucden reponerse rapidatiente; meiorar la calidad -
y costo de los sevyvicios auxiliares; Jas campafizs de pu-
blicidad y ventus pucden adaptarse al mercado local, el
uso de depésitos regionales mejora la distribucibn, se -

dispone de rep Cnicos lucales, ©s posible trac

cionar el proddcto en ¢l mercado local, se¢ cuenta con Te
des de venta y servicios, se¢ pueden probar mercados o in
troducir nuevos productos ¢n uno o varios paiscs. Por o

tra partc, un punto importante, es que se invierte para

.
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defenderse, toda ve: que una cempresa deje de invertir di
rectamente ¢n ¢l exterior, pucde versc obligada a conce-
der a firmas extranjeras no s6lo sus mercados de ultra--

mar, sino también las bases que posca en su propio pafs.

Un motivante mis para invertir, son los incenti
vos, €éstoes van de acuerdo al grado de desarrollo adquiri
do por un paf{s dcterminado, los cuales cnmarcan los cam-
pos de¢ accibn para inversionistas c¢stimulando cicrtos -
sectores de 1a cconomfa c¢on las inversiones extevriores,
como por cjemplo: incentivos tributarios y programas de
subsidios peara estimular la inversién extranjera, présta
mos con bajo interés, aportes de capital por parte del -
gobierno, depreciacibn acelerada, e¢xenciédn temporaria -
de impuestos ¥y exenciones de las restricciones a la - -
transferencia de capitales, especialmente en lo referen-
te a la ropntrinci&n de ganancias, Generalmente estos -
incentives y subgidies s8le tuviersn unz imporiancis mar
ginal en cl proceso de decisién de las inversiones en el
exterior, salvo en caso de que las firmas buscaran estos

bencficios adicionales.
Los costos directos constituyen otro incentivo

critico para la inversién directa en ¢l extranjero, refe

rentc a las materias primas, las afectadas son, princi--
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palmente las industrias cxtractivas y compafifas manufac-

tureras que dependen de rccursos naturales.

As{ mismo, las cmpresas de ciertas industrias -

que enmplean considerable mano de obra, resolvieron fun--

dar plantas en paises del tcrcer mundo, motivados por u-

nos costos laborales rclativamente menores.

1.4.1.).

{Ver cuadro

En ciertas industrincg, entre las que se cuentan
la electrénica de consumo (radio, t.v., stércos) y 1la fa

bricacibn de juguetes, calzado y vestido, la blsqueda de

mano de obra constituy$ un importantc factor de decisién.
Como el costo de mano de obra representa un alto porcen-
taje del valor de c¢stos productos, las cmpresas buscaron
fébricas en el exterior para reducirlo. Sin cmbargo, co
munmente los costos de mano de obra pueden ser equilibra
dos por niveles de productividad insatisfactorios, dejan
do 3 la par los costos baratus. Clare. es posible que -
las cmpresas pucdan aunar 13 mano Jg sbra barata con la

teénologiu avanzada, aungque tambien pudiera ser posible

que la creciente automatizacién industrial reduzca los -

bencficios de una mano de obra barata y restablez=ca la

primicfa de las ventajas de comercializacién, particular

mente ¢l estar cerca de un mercado.



“ CUADRO 1. 4. 1.

SALARIQ EN 1982
DOLARES POR MES

Japén : 599.00
Austria 996.45
Bulgaria _ 232.94
Hungri{a ) . - . 130.66
Checoslovaquia : . . 214.75
México 199.80
Chile o 333.45
Corea del Sur : 262.00

U. S. A. 2,085.60 *
Canadd 2,049.60 **
Francia ' 840.00 ***
Fucntc33

- 8.69 dblares por hora considerando 8 hrs. laborables
e 8.54 dblares por hora

eee 3,50 dSlares por hora



Las cmpresas quc promucven y aplican las innova
ciones tecnolégicas, y las que sc¢ dedican a 1a investiga
cibén, tienen ventajas al invertir en el exterior sobre -
las que no sc cncuentiran ¢n este ramo. Aventajan a com-
petidores extranjeros por tan diversos factores como: di
ferencias en ¢l producto, superioridad tecnoldgica, expe
riencia directa comercial, mejor obtencién dc capital y

varias ccenomfas de cscala.

En resumen, la perspectiva internacional dec una
compafifa puede surgir de un impulso lanzado por un ejecu
tivo de alto rango deseeoso de obtener prestigio dentro -
de la compafifa, y quizds de ver el amundo ) contribuir al
desarrollo econbmico ¢axtranjero. O bien, puede nacer de
un compromiso asumido cuande la firma investiga una posi
blc invasién comercial; compromiso generado a su vez por
una urgencia de persistir, vencer las dificultades y po-

ner en marcha la operacibn.

Pugdo deciy por Gltimo que, una cmpresa es im--
pulsada principalmente por un excedente de fondos y de -
talento directivo, en busca dc mercados para sus produc-
tos, a la senda de la diversificaciébn y hacia la inver--

sién en el cxtranjero.34
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CAPITULO
i

QUE DbBE EVALUAR U . PRESA PARA ADENTRARSE AL

cousncxo, NTBRNACIO&AL"*T

SECCION A.-  DEBE POSEER. = =

2.1, PERSONAL CALIFICADO,

Creccer y formar una cmpresa multinacional re- -
quiere de la principal fuerza de toda organizacibn, la -
habilidad de sus dirigentes y altos cjccutivoes en parti-
cular y del empleo eficiente de 105 recursos LURERSZ on

general.

Contar con c¢stos factores para llevar a cabo -
las operaciones internacionales que surjan por las nue--
vas actividades, dard delantera sobre las empresas que -

no cuentan con ellos. Asimismo, permitird afrontar los
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problemas que se presentan al iniciar sus diligencias -

cecn el contexto wundial.

Asf ¢s, toda empresa que planea introducirse -

al mecvcado internacional, debe satisfacer sus requeri- -
micntos dec personal calificado y c¢jecutive con el fin de

solucionar sus necesidades futuras.

De igual forma, al iy svznzsands en su expansién

»

adenfis de calidad, tendri problemas para allegarse de

personal, con 1las mismas cualidades, en cantidades mayo-

res.

Estas dificultades, bien pueden ser libradas -
con polfticas dec pernonal que impulscn a sus integrantes
a desarrollarse dentro de la empresa, pere siempre cxis-
tir8 ¢l inconveniente de que sl paso del tiempo, algunos
empleados deserten después de adquirir cierta axperion--

-

cia.

La preccupacibn es, pues, procurar que ¢l perso
nal que ingresc a la compafifa, dedique su miximo esfuer-

20 y crezca junto con clla.

En un primer orden, llenar las vacantes por a--
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pertura de¢ sucursal o 1o que sea, e¢s atracr personal ca-
lificado de escuclas, formarlos y amoldarlos de acucrdo
a las caracterfsticas dcl puesto. En seguida prescnto -

un cjcmplo apropiado a esta primicia:

£s convenicnte reclutar a un ingenicro -

en computacién, joven, perito en investi

<]

aci6bn de sistcmas, porque siempre serd

[=0)

tii & 13 cmpreca, pero hallarlo cuando
precisamente otras empresas estin a su -
vez buscéindolo es cosa de magos: porque
personal con potencial y capacidad para
convertirse en un alto cjecutivo es esca
sfsimo y los que hay son disputados por
las grandcs cmpresas. Con ésto quiero -
dar a cntender que ¢s nmejor scguir a un
estudiante, excelente o bueno, y atraer-
lc 2 su plantilla, que Gna vez egresado,
buscarlo con lupa, siguiéndoie la bisti e

y disputarlo con otras empresas,

Cuando una empresa se va instalar en un pafs -
extrafio debe provecr y realizar estudios de cémo cubriré
sus plantillas, con novatos salidos de¢ universidades o, -

con experiencia atraida con mejores sucldos. También de



berd tomar en cuenta otros factores, como: posicibén so--
cial, sexo, raza, nacionalidad, procedencia regional, ni
vel de educacibn, religién y costumbres (algunos de és--
tos ya conoceri por la prictica en su natal nacién), asf
mismo la aplicacién de las leyes a las relaciones labora
les: éstos facteres pueden provocar una seric de peli- -
gros para la eapresa ubicada en ovtro pais que no es el

de su procedencia.

Las cstrategias de personal de una empresa mul-
tinacional) ya establecida son proyectadas de acuerdo a -
sus necesidades de mano de obra, teniendo en cuenta las
clases de trabajadores, técnicos, ingenieros, cicntffi--
cos, administragores v ejecutivos, que habri de requerir
en los paises prospectas y c¢n 1os que opera, a lo largo
de su estancia ¥y perfods de planificacibén. Esas proyec-
ciones consideran las disponibilidades de personal por -
' .

pal{s., reclutamiento v dz diztiintos tipos de.

difercentes brechas -

que deben llenarse y las formas de llenarlas.

For Gltimo, la escncia d¢ los resultados de la
empresa pueden verse afectados, si se descuida la retro-
alimentacién del personal. Es importante cncaminar los

esfuerzos de todo el personal, para que éstos se inte---
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gren a la empresa y cllos mismos se infundan respeto y -
confianza en salir adelante porque por ellos, es lo que

es y serfi 1a empresa.

2.2. EXISTENCIA DE UN BIEN O SERVICIO COMPETITIVO.

to o servicio competitivo, cuando mecnos, para las ventas
nacionales. Esto si sc toma e¢n cucnta quc cs mis flcil
establecer locales alrededor del! mundo cuando la cmpresa

ha logrado ¢l éxito en el mercado interno.

Ademfs ¢s conveniente conservar varios produc--
tos en ¢l mercado, parid no depender de un solo bien. A-
guisa de cjemplo y basfindome e¢n que, tanto para una em--

resa come para un pafs, depender en demasf{a de un pro--

b

ducto es estar supeditado a caprichos y antojos de pro--
veoedores ¥ clientes; tenemos e} caso de México con la ex
portacién del petrbleo que, al desplomarse el precio de

éste, signific6 una grave crisis financiera para el - -

pafis.

Por eso, si se cuenta con la varicdad de produc
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tos se cstard menos pregorss i fracaso, ya que ho depen

GG de un sodo producio s/ e de wn solo mercado.

AS1 mismo, 1la ¢oprosa o. onfrentarse a nuevos -

mercados, Jebe preveer la

w

medificaciones en el disefio- -
del producto y» ampliar ia variedad de presentaciédn, preo-
cio, calidad, cte., de acuerdo a la regibn 1nvadida, de
esta foryus la empresa cestarid meyor preparada para anali-

zar las oportunidades que presenta el contexto mundial.

Asi, al entrar al mercado mundial la e¢mpresa, -
se¢ debe realizar un estudio sobre la conveniencia de in-
troducir modificvar ¥y hasta descchar el producto en los -
paises que presentan grandes diferencias en sus caracte-
r{sticas y ambientes mercantilex; como también buscar -
¢l momento mis coportune para lo introduccibédn de nuevos -

preductos © nucevos mercados y ncejorar ¢l producto,

Asf tencmos que el aparato productivo debe enfo
carse a crear y satisfacer, conforme a las caracterfsti-
cas de los mercadcs cxpleotados, las lfnecas de produccibn,
Que los costos de los medios de distribucibén sean los -
mis baratos y cficientes posibles. Que las promociones
y publicidad c¢stén cnfocados a los sectores que serfn sa

tisfechos enfatizando las cualidades del producto y que

wi
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la polftica de¢ precios vaya de acorde con las situacio--
nes imperantes en los paiscs invadidos. Todo €ésto, pre-

viniende 1a influencia de la competencia, los cambios en

el ciclo dec vidz del producto, costos para nuevos produc

tos sustitutos, ctc.

Un Gltimo ¢ importante factor para fortalecer -

al producto es ¢l scrvicio que sc presta a los clientes.

wn

i el usc 2=! nroducto exige muchos cuidados por su com-
plejidad y por si es necesario dar scrvicios de manteni-
miento y reparaciones, es convenicntce contar con agen- -
cias que otorguen estos scrvicios. La existencia de un
producto lider no va a dar por resultado el crecimiento
y €éxito de la empresa, debe scr respaldado siempre por -
todo ¢l aparato productivo, ¢l sistema de distribucién,-
medios de penetracién (publicidad y promocién) y las po-

1{ticas de precios.

2.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

Un esliabbn m&s para cl perfeccionamicnte de la
empresa que busca crecer en ¢l mundo, es la estructura -
organizacional. Contar con una estructura idénea que -

permita cumplir con los propésitos y objetivas fundamen-
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tales de la compaifa, promoviendo 1la eficiencia y efica-
cia junto con ¢) control operacional, sin menoscabo de -
la creatividad ni de la iniciativa dec los individuos, de
lincando niveles jerirquicos, adembs de, dcterminar las
interrclaciones personales y funcionales que la inte- -~
gran, que conceda mejor flexibilidad para crecer de una

mancra mis sana.

De este modo, la empresa que cucnte con madurez
cn su estructura desde sus cimicntos o antes de cmpren--
der el camino al comercio mundial, tendrf sin duda una -

gran fortaleza,

Si 1o empresa no se ha prcocupado por ¢l desa--
rrollo de su cstructura, debe tomar muy encucnta la - -
rrancsfoarmacibn de la actual estructura, hacia una con ma
yor dinf=ica, que admita cambios oportunos y constantes
que la encaminen al €éxito o cuando menos a poscer una ma

yor productividad.

Al presentarse la cxpansidén es convenientc to--
mar en cuenta que, la estructura debe nutrir agilidad a
las labores administrativas, permita los ajustes adecua-
dos para el crecimiento, que la informacién provocada -

por las 4rcas internas tengan fluidez, tanto vertical co
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mo horizontalmente, que en caso de inmformacidbn csencial
ésta llegue de mancera clara, exacta y oportuna a los di-

rigentes de la cmapresa o niveles inferiores.

Un problema-clave que debe planecar a concicnﬁim
es sin duda, la forma de¢ dirigir y controlar las sucur-
sales o filiales futuras, ecsta dificultad emana de con--
ceptualizacién y ejecucibn del poder central de la empre
sa matriz o de descentralizacidn ¢ indepond
cional, pero supeditada a los planes de la matriz. La -
complicacibn mencionada e¢s por que la ompresa se¢ conside
ra una entidad completa con partes interrclacionadas e -
interdependientes en la que cada parte pucde funcionar -

relativamente sola.,

Existen otros problemas que no deben ser relega-
dos, pucs tarde o temprano cstarin presentes, éstos son
los emanados por ia Comunicacidn: distancia, lenguaje, -
nacionalismo, cultura y ambiente, los cuales afectan la
oportuna y cxacla entregs dc informacifn entre matriz y
filial, Segunda Autoridad que vu intimamente ligada a -
la descentralizacidn o centralizacién., Y ¢l control, que

se cstudiard en el siguicente punto.

Pero olvidémonos de los problemas y prosigamos
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con la expansibn, cuando la campresa c¢rece, es obvioc que

su estructura 3o hace tanto vert:cal! como horizontalmen-
te, para ¢l administrador dicha vrecimiento regquicre de

atencibn especial, ya que al sumentar el nimero de unida
des administrativas que ticnen que scr coordinadas y 1a

comunicacién entre ellas dan origen a relaciones compli-
cadas c¢nire el personal ascser y ¢l de¢ 1fnca, enfocadas,
estas relaciones, 8 los 1lf{mites dc responsabilidad » de
autoridad que ¢onllevan a relaciones tensas del personal
involucrado; un cjemplo muy peculiar es la duplicidad de

funciones y el tener empleado (s) con dos jefes inmedia-

tos.

En la medids ¢n que una cmpresa sc¢ adentra al -
comercio interpacioenal, su estructura organizacionsal evo

lucionarf y se modificari dependiendo, claro estd, del -

th
2]

nivel decavrollo de la compafifa, de su criterio comer
cial, de sus crienticiones, de la personalidad e jdeas -
de sus miximos gerventes, de sus productos ¥ de su diver-

sificacién.

La estructura puedec. 'ser geogrifica en basc al
producto, lineal u otro tipo, pero debe adecuarse a su -

tamafio.
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A continuacifn presento un cuadro Je como puede evolucionar una

ACTIVIDADES DE LA COMPASTA

Exportacidn dirvecta ¢ andi
recta, con pequenos voldme
nes de operaciones.

Las exportacioncs adquice- -
TCn MAYOTr imporlancia,

La compaiifu emprende licen
ciamicnts ¢ i
produccidn en el cxterior.

orte on -«

Aumentan las inversiones -
internacienalex,

Las anversiones internacio
niales se tornan importan--
tes y generales; actividas
des comerciales internacio
nales,

ORGANIZACION RESPONSABLE DE
LAS ACTIVIDADES INTERNACIO-
NALES

Departamento de Exportacién

Divisién de Exportacionces

Pivisién Internacional

A veces, compafifa interna--
cional Central como subsi--
Jdiaria de posesibn completa.

Estructura orgdnica mundial
pur dvoas geogriéficas, i -
neas de productos, funcio- -
nes o alguna combinacién. -
También apoyo de asesoria -
mundial,

estructura orgianicua:

FUNCIONARIO A CARUGO

Gerente de Exportacioncs.
Responde ante ¢l gerente
local de comercializacién,

Gerente de Divisidn.
Dircctor de Opclucioncs -

lntcxn\uxonnl , por lo -
comfiin un VX£nn|o~1d ente.

Un presidente gque es vice
presidente Jde Lt compania
matriz,

lHay mis de un solo ejecu-
tivo a cargo dJde las acti-
vidades internacionales.



Como se puede apreciar el Gltimo paso represen-

ta a upna cmpresa multinacional ya consolidada,

Es recomendable y hasta cierto punto indispensa
ble, que antes de dar el siguiente paso, no importando -
cualquiera que fuesc, se realice un anfilisis de la es- -
tructura organizacional! para que no siga creciendo con -
los errores de las ostructuras anteriores o de la ac- .-
tuel ., tratande de corregir esas desviaciones en la nueva

¢structura.

2.4, CONTROL..

La cmpresa requierc de un medio por el cual pue
da evaluar, si el irca operativa y las sucursales o fi--
liales operan eficientemente, conforme a los objetivos -
fijudos y ius pilapes svguidds, Spiadss por 1z administrs
c16n, Este medio ©s el controi, que estara eniocudo o -

vigilar el empleo eficiente y eficaz de todos los recur-

sos de la empresa.

Toda vez que la estructura organizacional es u-
na red de canales por los cuales se trasmiten las 6érde--

nes, y fluye la corriente de retorno que éstas generan;
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esta informacifn y los esfuerzos administrativos y de o-
peracién estén dando resultado para alcanzar los objeti-
vos fijados por la Direccibn. Para determinar si estos
csfucrzos cstin dando los resultados descados, c! con- -

trol serd cl encargado cn deternminar dichos objectivos.

El control consistc en averiguar qué sc¢ estd -
hacicndo, comparar los resultados contra lo esperado, lo
que conduce a aprobar o desaprobar los resultados, apli-
cando en ¢l Gltimo caso las medidas correctivas y preven
tivas neccsarias que deban agregarse, de modo que el de-
sempefio esté de acuerdo con los planes. El control debe
eslabonarse con las demids funciones administrativas, - -
mientras mfs cstrecho sea c¢i eslabonamiento seri mis e--
fectivo el control. Siendo ¢l control resultado de una
accién derivada y no permancntce, debe enfocarse en pun--
tos estratégicos, o donde ocurren cambios v seleccionan-
do dichos puntos con todo cuidado, evitando tensiones c¢n

las rclaciones organizucionales.

Los puntos mis propensos a desviaciones, se pue

den encontrar en freas )y operaciones tales como:

- Posicibén de la empresa en el mercado,

- Lucratividad (beneficios)
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Adquisicién y uso de materiales (MP)
Evaluacién, desarrollo y actitud de empleados.
Capital o recursos financieros.

Productividad.

Mobiliario » equipo.

- Responsabilidad pGblica.

Dado quec cualquicr actividad se puede controlar

con respecto ua cantidad, calidad, usc @

"

ticmpo y costos,
cn base a estos factores es conveniente ejercer contro--

les funcionales como: control de inventarios, produc- -

cibn, mantenimiento, calidad, salarios, ventas, publici-

dad, sdministrativos, costos y financiero., También el

control puede estar sufeto a control, ésto al diferir sn

cfectividad y costo, perque hay ocasiones en que sc gas-

tan §3'000,000.00, para evitar pérdidas de 1°'000,000.00.

£l contrel! para uns empres: multinacional =21 i-

gual que para una nacional, sc logra por la medicidn del
desempeho y las realizaciones de acuerdo con las normas

fijadas; estas norkas dependen de los objetivos y metas

del plan a largo plazo o ecstratfgico, pero sc detalla en

el plan a corto plazo o téctico. En la empresa multina-
cional el plan téctico determina las metas, programas de

accibén y presupuestos para los filiales, las divisiones

16



Y para tods la empresa. L] proveso de contrel por counsi
2uiente, mide ¢l desenpedio v por referencia a las meras

y los presupucstos que se especifican en e! plan a corto
ploze. Rl ploanm estratrfgico v el plan t4ctlice se trata--

ran on ¢l siguiente punto.

Heforzundo, ©i z2istemn de conzroi wxuming las -
desviaciones doi Jescmpefio respecto de las né;mus csta--
blecidas, v determina el grado v la significacién de tales des
visciones: después se procede u cstablecer los porgués -
de las desviaciones de nayoer importancia. Se tomarin me
didas pa-a corregir la situacidn, sicempre ¥y cuando se o -
tustifique. El sistems de control habrd de ser tal, . que

induzca u los rexpensables de luas subsidiarias o filia--

les o ¢gumplir las metas establecidas,

Eiemplo:

SUpONZaMOSs gue und enpresd tiene como objetivo

ventas por S100 millones on un mes, y que on ¢s¢e mes so-

- o - ooy ® - - S B cew e wpm
Iamente lograreon ventuas per $78 =millenes, antc wste pro-

bBlema se determinaron pardmetros de desviaciones: si los
precios de la empresa han asumentado, si la competencia -
ha disminuido sus precios v sus costos, si el scrvicio -

orcrgadoe a4 clientes e¢s el adecuado, ctc.: se¢ estabiccen
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los porqué de las desviaciones: asumento de costos, muano

de obra, materias primas, materiasics, recursos financic-
ros, c¢tc., y on conseccuencia de lox precios al consumi--
dor final. Ante estos factores, $¢ prosmucven recunioncs -

con fircas afectadas proponiendo las medidas

v preventivas que sc requicran.

Como se pucde apreciar al aplicar contreles, és
165 sirven como llamadas de atencién a desviuciones en -

poelfticas u objelivos o 3 1la correccibn de &stos.

Ahora bien, una empresa que esté estudiando su
ingreso 31 comercio internacional cn forma multinacional,
deberd escudrinar qué tan cfectivo son sus contreles: -
al revisar ¥y evaluar ¢l desvmpedo de sus operaciones vy -
decisiones administrativas, asf ¢one tembifn las carrec-
ciones 4 las desviaciones <on respocto a4 i¢ pluncado y -

12 modificacidn u io Lisnaszovhn

Siendo natural qQue s¢ registren errores, pérdi-
das de esfuerzos, directivas cquivocadas y que se produz
can desviaciones indesables del objelive que persigue la
empresa, el control ¢s necesario vy su propdsito positivo,
al hacer gue las cosas sucedan tal y como sc¢ planesron,-

¢l contrel cs una syuda v no un impedimento o un obstécu
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2.5. .. -CONTROL: DE. CALIDAD.

._Pucsta gue en 'los procesos de fabricacibn exis-
te una dificultad bisica: fisicamente son imposiblces de
construlr dos objelos, unidades o 2istemas gue resulten
exactamente iguales entre s{. Sicmpre hay que conside--
rar la variabilidad de producte que c¢std presente aGn --
en los procesos dec alta precisién, por mds quec sca diff-
cil distinguirla. Sin embarge, c¢s mds frecuente que las
diferencias scan nuy evidentes, por lo que e¢s necesario
rechazar o sustituir e) producte ya vendido, con las --

consiguientes pérdidas.

Ante csta dificulrad e}l sistema de calidad cs -
1a respucsta apropiada para reducir al minimo los'prddug

tos defectuosos & averiades.

El objectivo del control o sistema de calidad cs
lograr una produccién cconémica de¢ una mayor cantidad de
productos uniformes que alcancen el nivel de calidad de-

seado por el cliente.
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As{ pues, ¢} sistema de calidad se basa primor-

dialmente cn ecstudios estadfsticos, teniendo la funcién

de reducir ¢sa variabilidad a un minimo ccondmico, enfo-
cando contvcles de calidad a las Srcas de discho, de con
formidad con las cspecificaciones, 2 la instalacibén y --

servicio posterior, ¥ a 1a venta, todo lo cuzl contridu-

ye, a la sarisfaccidn del cliente.

Para tograr la dismipucién de las variantes, el

sistema de calidad aplica controles al departamento de

compras y recepcidén, para ascgurar la uniformidad de los

materiales y componcentes que entrarfn en ¢l proceso de -

fabricuaciédn. Tunbién controla el departancuic de produc

cibn, para tener la seguridad de que "todo se hace bien

en el primer intento”, y el de inspeccidn, cuyas activi-
dzdes se agrupan bajo el noabre genéricoe de control de -

garantfas de calidad.

Par flrimo, efectve p

cehae de di
sefio sobre leos productes terminados on el wmomenis de a--

bandonar la f4brica, y cusnde ya s¢e ehcuentran ¢n manos
de los clientes. Esta actividad se conoce

dad.

como fiabili-

Ademis de controlar las variantes de los produc

tos, también es convenicnte establecer niveles de cali--

dad., Con ésto, ¢! control de calidad sirve para ssegu--
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rar a la direccibn , que los productos terninados alcan--
zan el nivel de calidad deseado, sca cual fuere el nivel
ciegido. Claro que, ¢l nivel citado sc basa, entre o--
tras cosas, en los costos ¥ los beneficios que espera ob
tener v la calidad a ofrecer al ¢liente, sicndo coste (1-
timo, quien asigne la calidad del producto a quicn c¢sté

dispuesto & comprario. . .

SECCIOX B. . NECESITA OBTENER,
2.6. “IMPORTACION DE INSUMOS Y PARTES DE PRODUCTOS.

Uh paso m6§ para entrar ¢n competencia a nivel
mundial es darse cuenta que ¢l productd que ofrecerf al
nercado internacional, puede scer clevado en su culidad,
suminisirando insumcz S paTIcs dz =¢

or confeccifin pradu

cidos en otras regiones del nmundo.

Asf{ tenemos que si el producto requiere dec insu
mos que¢ son cscasos o de mala calidad en el pafs de¢ ori-
gen o partes que cn su pafs se producen poco, tendrf que
recurrir a la importacién de los insumos y partes, en el

comercio internacional.
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£ mancjo d¢ Koapras er <)l eaterier oen la empre
sa requiecrte un departamento ¥ goente especializados en es

ta 4rca, toda ve: que dicho departamente realiza estu-

dios sobre en qué mercado conviene comprar, qué circuns-
tancias y en caso de incumplimicnto conocer porgulé me-

dios diplomiticos ¥ legales debe tramitar la recupera- -

cibn.

Club de cxportadores

Convenios comerciales _
Tratados dc amistad, comercio y navegacién
Convenios bilaterales de comercio

Convenioss generales sobre comercio y tarifas
(GATT)

Cooperacién regional para fomento

- Zonas monctarias

cona d= prefercencia aduanal ‘ -

- Zonas Jd¢ libre comercio

- Unigones aduanales

- . Mercado comin

- Unién cconbmica. Combinncién de gerchéo,cqmdn
y unién monetaria.

- La federacibn.

Para importar cficazmente se necesits contar -

52



con una organiracién especializada con conocimientos y -

requerimientos especificos como:

Hallar un proveedor dgi;qniigniq.

Tener previstas 13 escasez, “interrupciones y -

fuentes opcionales de suministro.
Evitar existencias innecesarias de inventarios.

Atravesar las barreras arancelarias, lo cual e-
xige determinar el valor de las mercancfas, a--
plicarles la cuota nfis favorable y mis baja de
derecho; calcular anticipadamente la liquida- -
cibén definitiva de derechos; y saber objetar fa

1los oficiales.

Mantener equilibrio entre los artfculos importa
dos y los productes de los competideres, fabri-
cados localmente, para evitar represalias de -
los fabricantes locales a través de la guerra -
de precios o de recargos por presiones polfti--
cas debido a una abundancia excesiva o a2 un au-

mento ¢n los derechos aduanales.



Por otra parte, importar pucde atraer un grave
problema, teda ve:r que una gran parte del comercio inter
cional dec materias primas cstd bajo ¢l control de empre-
sas multinacionales a través del! llamado 'comercio cerra
do”, cjemplo: La subsidiaria de uvna firma instalada cn -
un pafs dcterminado vende un producto a su casa matriz.
Para la empresns oc una eoperacifn INIerns ¥ no uhas tran--
saccién internacional. En estas transacciones, los pre-

o 3
e e rmdae
an ue 3

<

ot

a5 se £

v

0

*Ti¢hcias de la empresa, se
¢stablecen de forma quc impidan la compectencia de otras
firmas, posibilite la evasién de impuestos y evite con--

troles estatales,

Otro ejemplo que nos nmucstra la presién que e--
jercen las multinacionales es ¢l caso de la industria mi
nera en los paises subdesarrollados. E1 Banco Mundial -
s61o destinb cl 3.4 % de sus préstamos a la minerfa de -
hierro. Para explnotar c¢sas riqueczas muchos paises inca-
paces de¢ hacerlo con sus propios mecdios, se ven obliga--
dos a aceptar la inversifn extrasjecra.

Por lo antes expuesto, e¢s indispensablce contar
con un ejecutivo especialista en comercio exterior, para
que éste pucda "torear" las barrcras impuestas por empre

sas multinacionanies que mantienen grandes intercses en -
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muchos de los comercios de materias primas y ejercen pre
sién a los organismos internacionales para que implanten

reglas dc fucgos con ventaja para cstas.

2.7. TECNOLOGIA.

A mcdida que se wmultiplican los descubrimientos
cientificos, hacicndo obsoicivs & 38z gue antariormente
s¢ consideraban innovaciones ¥y la incorporacifn de estos
descubrimientos sc integra al proceso productive, la ca-
pacidad dc dominar nuevas técnicas adquiere un peso pre-

ponderante.

Esta impertancia nace ¢n 1la revolucién en infor
nacidn provocada por la computadora, que junto con la -
biogenética, la tecnologfa de materiales, la petroquimi-
ca, Yas fuentes de cncrgfs, la microclectrémica vy, i va
lor adquirido por 1la tecnologfia en ¢l proceso de produc-
cibn y su aplicacidn, dan & las corporaciones consolida-
das uh dominie ¥ ventaia enorme en dichos procesos y ac-

tividades sobre las empresas novatas.

La investigacién y desarrollo de nucvas técni--

cas se ecncuentran atiborradas por las donaciones y patro
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cinios de las enmpresas multinacionales hacfa los centros
de ensefianzn supericr e investigacién, proroviendo y a--
trayendo 3 su dominio la tecnologf{a descubicrta cn di- -
chos centros. En s{ hallegarse de tecnologfa que esté a
corde con las nccesidades de una empresa primeriza en el
mercado mundiazl es un triunfo, pues es casi un hecho que
les transficran los conocimientos nuevos alguna corpora-

cién madura.

Invariabtemente adyuitiv tccnclogfz para aumca-
tar 1a productividad puede ser un arma peligrosa; sc de-
be tener cuidado de no llegar a depender de clla, -si no
se produce internamente -, toda ve:z quc las corporacio--
nes ya consolidadas pucden enfocar su atencibn a las enm-
presas primerizas en ¢! mercade internacional si estas

le son Gtiles para continuar su crecimiento.

Para obtencr tecnologia de punta las E. M. si--
guen una politica imporiante, va mencionada que es, ¢l o
torzamicnto de donativos a escuclas superiores y centros
de investigacidn; estos donativos o inversiones se dan -
principalmente ¢n el pafs dc origen de la cmpresa y en -
menor proporcién al resto del mundo, procurando finan- -
ciar proyecctos cientificos que desarrollen un nucvo pro-

ducto, lo mejoren o, nucvas técnicas para producirlo.
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La transferencia de tecnologfa, permite a la cm
presa que lo posca, ohtener ¢l control! de la nueva tecno
logfa, desechando 1a que estf en vias de ser obsoleta, -
enviando a subsidiarias para ascgurar un mercado de sub-
conjuntos y scmiclaborados, y, a su ve:z, cnijenéndola a

cmpresas ubicadas en ¢l Tercor Mundo.

La empresa que se inicia en ¢l comercio interna
cional debe tomar en cuenta la magnitud dec los medios de
ias E. M. que, de acuerdoe a un estudio claborado por 1la
ONU, "Las cempresas trasnacionales han sido responsables
del 80 §% a 90 § de¢ 13 transferencia para los paises en -
desarrollo y gran parte del tercer mundo ha dependido de
las trasnacionales para adquirir y cxpandir su capacidad

de desarrollo tecnolégico'™. ONUDI 1981.

Para una empresa que cmpieza a crecer en cl 4m-
bito mundial existen tres caminos 4 seguir para ohraner
tecnoiogfa: el primero y poco usual es desarrcllar su -
propia tecnologfa y ;l segundo, el adquirirla y adecuar-
ia o su proceso de¢ produccidn o informacién a través de
la transferencin Jde tecnslogfa, ¢l Qltimo, por medio del

espionaje.

Considcrundo los medios por los cuales una em--
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presa puede obrtener tecnclogfia depunta’, el camino mis
viable es la transferencia o compra de tecnologfa como -
seolucién parcial y momentédnes - a corto plazo - de 1la ca
rencia de tecneleogfa, porgue serfa un grave y gran crror
cl depender de terceros para crecer a iargo plazo, y lo
que ¢s pcor aun, Je un competidor potencial y gigante --

quc pucdec tragarnos.

La compra de tecnologfa debe ser la forma de ad
quisicién indicada para la empresa que inigia, dado que
es frecuente que las cmpresas posecdoras de tecnologfa ¢
najencn la ya obsoleta eon primer término., También es a-
decuado estle procvedimiento, toda ve: gque su aparate in--
dustrial es limitado, su capacidad de absorver y aplicar
nueva tccnologfa estd igualmente limitada.

Cémo voaliza sonorel ) cuan-
do una enpresa compra tecnoiogfa, €stu va conforme a su
capacidad que es menor o menos cfectiva que la capacidad
de.la cmpresa posecdora, porque no sc¢ trata de transfe--
rencia de la produccién de tecnolugfa, sino de la capaci
dad de aplicacibén de esa tecnologfa. Un caso tipico en
nuestros dfas, son las compras de paquetes de Sotfware -

(computaciénj, en los cuales se¢ han perdido millones de

délares por mala aplicacién. Todo ¢sto puede atraer una
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cengafosa situacién, pues con la tecnologfa adquirida la
cmpress cntra a un subconjunto de cmpresas destinadas a

ser semiclaboradas.

Para realizar la segunda opcibn, ¢l desarvo- -
Tiar su ﬁropia tecenelegia, partamos de que la empresa no
S¢ e¢ncuentra sola, evs un cnte gue depende Jdemasiado del
ambiente con gue 3¢ Senarreiia, Reguiere de upna serie de
factores para su fertalecimiento entre los que puedo c--
nunciar: financiamiento, un cficaz aparato industrial a

nivel nacién, ayuda del estado {fisco), ectc.

Asi, 1a empresa estd ligada a otras cmpresas, -
81 gobierno y poblacibn donde opera, clla deberd progre-
sar a la par con quienes tienc contacte. La empresa de-
berd ayudar a desarrollar mejores métodos de estudio que
cleven en forma general el nivel inteciectual de 1o zluz
nos para que ¢s5tos scan capacces de afrontar las disyunti
vas, de transfcrmas y modernizar sus estructuras, asf co
mo dirigir ¢l cambio, estimular la creatividad y conse--

guir que la cmpresas sc

W

itde en niveles 6ptimos, Tam- -
bien deberd apovar a los cientificos que sc desempefan -
en freas de investigacifn,como es ¢l caso de la electrb-
nica v la informftica, la energfa en sus distintas for--

mas, la quimica, la biologfa, la agricultura, la biogené-
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tica, la tecnolegin de materiales, ctce., estas &recas es-
t4n cenfécadas bisicamente a scctores relacionados con -

las nuevas necesidades industriales.

Recalcando, 1z cmpresa sc ubica en: primer térmi

no c¢n un ambientce local © nacional, de cierta manera os-

t4 supeditada al entorno ccondmico, poiftico y sacial -

[=%

el paf{s donde opera, cualyuier dificultad que presente

¢l estado llegari a perturbar a la empresa.  Para durnoes
una explicacién nis profunda debemos conocer las polfei-
cas dec los gobiernos o regioncs en base al gasto destina
do para la investigacién y el desarrollo dec nueva tccno-
Eogia que sec¢ convierte cn aspecto clava de la competiti-
vidad de un aparato industrial; veamos ios esfucrzos de

investigacibn que sc producen, como muestra ¢l cuadro --

2.1,

Observamos que ¢l Tercer Mundo.participa con. -
2.9 ¢ de la produccién de tecnologfa, en tanto que los -
paises desarrollados participan con ¢i 66.5 %, cifras cu

ya gravedad ¢s obvia,

ITgualmente significativa es la parte del produc
to nacional invertido en investigacién y desarrollo, y -

la cantidad invertida anualmente por cada pafs, por uni-
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dad de poblacién activa.

INVERSION DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
POR PERSONA: ACTIVA Y EN PROPORCION AL PNB, 1973

INVERSIOXN EN . INVERSION EN
1Y D PORPA I YD  SOBRE
(miles de millones Dis) PNB
Promedio Mundinal 66.4 - 1,97
Tercer Mundo 3.0 ' 0.35
Europa Occidental 135.1 ! l;SS,k
América del Norte 331.1 v 2.5
Paises Socialistas 160.0 s ) 1.97AV

Mientras América del Norte invierte anualmente
331 d6lares por persona activa, para mejorar su producti
vidad, Ics paises del tevcer smundo, invierten s6lo 3 d16-
lares por aflo, una cifra simplemente ridicula, si consi-
deramos que los paises del tercer mundo son justumente -
jos. Guc ticnen que recobrarse de un atraso mayor. Com--
probamos también que cstos paises invierten 0.35 % de su
producto en desarrollo tecnolégico, cifra seis veces me-

nor que el promedio mundial.
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Es d¢ notarse en los cuadros anteriores, la a--
portacién cn los pastos destinados o la investigacién y
desarrollo de nuceva tecnologfia por parte de los paises -
considerados subdesarrollados ¢s casi nula, todo ésto -
porque estéin mis precocupades por subsistir que en progre
sir y los paiscs que ticnen recursos abundantes no han -
cumplido con reale:a sus objetivos, destacando ¢l hecho
que no han madurado polfricz. zacial y ccondmicamente -

sus gobcrnantes y pucblos.,

Evidentemente, la cmpresa que aspira al merca--
do mundial debe compartir las deficiencias del aparato -
industrial nacicnal., Sin embargo, también debe tener la
capacidad de lograr 1a excelencia en su giro para poder
dar el brinco fijado, convertirse en E.M. Debe aprove--
char al miximo las cuaslidades de su gobicrno ¥ por esc -

medio penctrar ¢ pTCySClarse il mundo.

Cabe recordur, como se menciond en pirrafos an-
teriores, que no dchbe estar sujeto a la compra de tecno-
logia. Desde ¢l momento mismo de la idea, debe enfocar
sus esfuerzos a producir su propia tecnologfa o promover,

como lo efectGan actualmente las corporaciones.

La Gltima opcién es clrcspipnaje. un medio muy
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eficaz pero poco €ético, permite contar con tecnologfin de
punta muchas veces antes que 1la competencia.  Por cues--
tiones peorsonales y dado gque !a considero inmoral no la

acepto.
SECCION C. . TIENE QUE CONOCER.
2.8. “"ASPECTOS TRIBUTARIOS.

Antes de decidirse cn qué pafs exportar o inver
tir e¢s convenicnte conocer los aspectos tributarios a ni
vel nacién y de organismos regionales e internacionales.

En varios paises s¢ observan cstimulos o reglas

para fomentar la inversiébn, as{ como barreras que limi--

tan e impiden el libre cemercio e e
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Definir un régimen fiscal que sea justo para la
cmpresa, que fomente la inversién vy que no discrimine al
trabajo frente al capital, no cs sencillo, lograrle no -
pucde surgir de la noche a la maftana, sino que debe ser
un proccso paulatino, ojald va probado cn otras latitu--
des, pero sobretodo flexible que permita udecua}lo a los

resultados.

En el sxguicnte cundro sc prcscntnn varin: pai-
scs que tienen: cnrgns Eiscalcw ucnorcs, trat&ndosc de ga

nancias de cnpitnl~'

- IMPUESTO TASAS REDUCIDAS

PAILIS A LAS 0O EXENSIONES P/
EMPRESAS GANANCIAS DE CAP.
]

Australia 46 X
Bélgica » 13 X (1)
Rracil A
canadd 46 X
Dinamarca S 40 S X (3
Francla k so X
Alemania 56/36 (&)
Irlanda S0 X (s)
Italia 36 (6)
Japén 42/32 (7)
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IMPUESTO TASAS REDUCIDAS

PALS A LAS 0 EXENSIONES P/

EMPRESAS GANANCIAS DE CAP.
3

México 12 (8) X (9)

Holanda 48 (10) - X

Norucga 2?.8}0 {11) X

Sudfifrica 7 50 X

Espafia 35 (12)

Succia _ 32 (13 ‘ X (14)

Reino Unido 52 (15) X

Estados Unidos 46

Venozuela 50

(1)

(2}

Las ganancius de czapital por 1la venta de inmue-
blés, maquinaria v equipo, y por inversiones he
chas por mi4s de cinco aflos, e¢stfn cxentas, - -
siempre Yy cuando los ingresos por las ventas -
sean reinvertidos e¢nh ciertes activos ¢n un pla-
zo'de¢ tres afos. Estas ganancias no pueden dis

tribuirse.

Hay un 10% de sobrecargo en ingresos que exce--

dcn de cierta cantidad en bonos de tesorerfa.
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(s)

6)

"M

(8)

R - e
Existen rcglas cspeciales para depreciacién. -
Ganancias en venta Je acciones que tuvieron por
tres afcs o mbs, éstdn cxentas. Ganancias de -
capital por propicdades con antigucdad mayor -
de tres afos, son gravables a tasas reducidas;-
si la antiguedad es mayor de T afios, cstén cxen

tas.

20 3 del costo de ciertos activos, puede usarse

como crédito de un impucsto adicional del 5 3.

La tasa de impuesto (40 % a 60 1) depende del -

ticmpo que se¢ tuvo la propiedad del bien.

La tasa del 36 % sc causa en adicibén a un im-- -

puesto local del 15 %, que es a su ve: deduci--

ble. e et S Ll

A los éccidﬁisEﬂS;Sé'lés_pérhi;afpﬁf;réditd’dé
12.8-% o 6,44 de los dividendo§ fecjbidos con-

tra su impucsto personal,
Las ganancias de¢ capital se ajustan por la in--

flacibén en el caso dec ventas de acciones ¢ in--

muebles. A partir de 1983 los dividendos paga-
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b

(9

(10}

(11)

(13)

e

dos son dcducibles,

Se tienen incentivos por inversiones en zonas y

actividades prioritarias,

Las ganancias de capital sc gravam como ingreso
normal. Sin embargo, las ganancias de capital

Ja clario

i ¢z tipos 8¢ inversidn en wscciones estan

exentas.

Los dividendos son deducibles para efectos del
impuesto sobre la renta federal, pero no para -
cl local. Existen reglas especiales para ganan

cias provenientes de venta de inmuebles.

gxistcn reglas especiales para las ganancias de
capital provenicntes de actives fijos pecesa- -
rios paraz el negocio. Si las ganancias sc rein

vierten, estin exentss,

Los dividendos hasta de un 10 3 de las mismas -
acciones, son deducibles por un perfodo de 20 a
fios, hasta un monto que no exceda lo pagado por

las acciones.
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{13)

{15}

Las ganancias por venta dc inmuebles, pueden in
dexarse parciaimente por inflacién. Reglas es-
peciales se aplican a las ganancias en venta de

ciertos valoroes.

En 1984 sc cstablecid una reduccién gradual del

impucsto sobre la renta, hasta llegar al 35 ¢..

Siendo U. S. A. ¢l principal pafis con quien Né-

xico mantiene relaciones comerciales, ¢s necesario cono-

cer las modificaciones y reformas fiscales de los Esta--

dos Unidos de Norteamérica.

T
les y el affo de 1987, no fue la excepeibn

mas, de las cuales podemos cnunciar las si

mente U. S5, A, =odifice zuys leyes fisc

I3

de estas refor
guientes:

Jiti... ¢s Feslrictive & partir Jo 1957 en cuan
to.a su monto y complicadoe manejo', haciendo po
co costeable las operaciones cn México que pro-
ducen un aito pago del I.S.R." (EF Nov. B6, - -

pag. 8).

"Las reglas para determinar la fuente de ingre--
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sos ¥y las deducciones, igualmente se restringen

y complican para la casa matriz'.

“La razén por la que la inversién cxiranjera pue
de tener mayor contraceidn, es que lo reforma -
sefiala que la tasa mixima de impuestos seri del

a
34 % {antes cra ded 2o %)”p EF, nov. 86 : 95.

tomo podemos apreciar estas reformas afectan --
bastante las reclacicnes comerciales entre los dos paises
y para contrarrestar los efectos de las modificaciones,
México disminuye su tasa impositiva progresivamente has-
ta 1971 al 35 %; la tasa fiscal ofrcce también un estimu
lo de la depreciacién acelerada y la liberacién de la en

trada a la inversifn extranjera mediante una ley que la

regula ¥ delimita las actividades donde puede invertir.

2.9. ESTUD1O0 GENERAL.

Estos conozimientes ¥y estudios consisten primer
dialmente cen una evaluacidn del desarrollo de la situa--

cibén econémica mundial, enfocfndose a:

- El crecimiento cconbémico o aumento del Producto
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tuacidn

Interno Bruto (PIB) por pafs.

Los perfodos de

cstudio varfan conforme al pafs scleccionado -

y de acuerdo a los objetivos particulares de -

las emprcsas.

La tasa de crecimiento industrial,

de los subscctores de la industria

ra: bienes de consumo no duradeic; &

medios y biencs de consumo duradero.

La tasa global de inversién.

H

-
oo

en cspecial

manufacture-

s invexy

La polftica fiscal y las finanzas pGblicas.

Estabilidad de precios ¢ inflacién.

Balan:n{derL36

Y'réféfénfé:ﬁi~c§tﬁdiojde ta evolucibn de 1a si

soccial que se examinard:

‘La poblacién cconbémicamente activa y en qué pro

fesiones se¢ distribuye, desempleo y subempleo,

tasas de crecimicento,

cte.
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- Distribucién del ingreso nacional.
- La educacién.
- La vivicndé.r

Estos estudios generan la informacién adicional
necesaria para 13 toms Jde dociziones, pero siempre se.es
tarf al tanto de las situaciones polfiticas y financieras

en ¢l mundo y el pafs anfitribn.

SECCION D. COMO LOGRARLO.

Conjugando todos los puntos anteriores para ob-

tener la transformacién.

2.10. LA PLANEACION,

La plancacién cs la base fundamental para la in
troduccibén al entorne multinacional, la cual seré enfoca
da para que en unién de todos los elementos de la empre-

sa puedan lograrse las mctas y objetivos trasados.

Para poder anticipar y si e¢s posible modificar
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¢l futuro cn vez de cstar sujctos a los acontecimicntos,

—
=

empresa multinacional emplea dos tipos de planes, to-

=%

a vez que: descan emplear sus reccursos de mancera mis re
dituable y productiva, ansfan explorar nuecvas oportunida
des mundiales para 1a obtencifn de mavores utiiidades, -
reducir 1as amenazas ¥ los peligros de riesge y lograr u
na mayor c¢ficiencia.

Como habf{a mencionado anteriormente lo enprcsn
multinacional cmplea al igual que la empresa nacidnnl -
dos tipos de plancacibn, 6stos son a corto plazo y a lar
go plazo, o bien plancaciédn téctica y plancacién estraté
gica. Adecuarse 3 esta terninalogia y comprenderla, sin

duda le aportari grandes bencficios.

La plancacibn estratégica contempla asuntos co-
mo las orientaciones y los objetiver ds 1n entidad en el
futuro, en tanto que la planeacidn téctica os uwn plan'de

A £

tallado para su presupuestos de accién no mayor de un a-

fio.

La planeacibn ecstratégica ayuda a la cmpresa --
multinacional a adoptar mejores decisiones sobre compli-
cados problemas intermaciconales, como por ejecmplo: (Cé--

mo, dénde, y hasta qué punto umpliar los compromises in-
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ternacionales en fondos, tecnologfa y personal? ;Se debe
entrar o no cn upa nucva regidn del mundo? Ldé6nde insta-
lar o adquirir nucvas plantas nmanufactureras? (Dénde y -
hasta qué punto habfs dc ampliar las plantas cxistentes?
1Gué nucves productos convendrd comercializar con los di-
versos paises v hasta d6énde habr{a que cambiar las combi
naciones dec comercializacibén y productos cn ecllos? (Qué
fuentes de fondos utilizar para las operaciones mundia--
les? ;Qué programa de desarrollo gerencial cmprender? --

ctc.

Es usual que las Empresas Multinacionales utili
cen un perfodo de 5 afios para hacer proyecctos y presun--
ciones coherentes a propbdsito del mundo en general, y de
los ambientes nacionalces con particular, los acontecinmien
tos politicos, las politicas gubernamentales y las varia
bles econbmicas, como: ¢l incremento del producte nacio-
nal brute, las tendenciuas i1nflacionarias, la estabilidad
de la moneda, la produccién industrial y los factores -

competititovs reciprocos c¢n los distintos puises.

Je acuerdo 3 las situaciones que imperan en la
empresa, ésta utilizari los lapsos de ticmpo que mejor -
satisfagan sus objetivos, como puede scr que una cmpresa

clectrénica destine un lapso de tiempo mayor para orien-
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tacién tecnolbgica y un tiempo menor para el resto de su

planificacidn.

La plancacién estratégica 1la ‘recalizan los altos:
gerentes de la cmpresa multinacional y sus principales u
nidades, se ciefic a 1a formulacién de los objectivos mun-
diales dc la empress, y a las principales cstratégias -
v progranas tendientes a lograr sus objetivos en un lap-
so detcerminado; as{ mismo pucde estar en contraste con -
la planeaciédn téctica desde ¢] punte de vista de la par-
ticipacibn gerencial, de la dimensién temporal, de su. -

contenido v de otros muchos aspectos.

La planecacién tictica es mds detallada que la -
planificacibn estratégica, se ocupa de los problemas actuas--
les ¢ inmediatos, es mis operacional y atafie plenamente
a todos los niveles de gerencia: requicre de datos conta
bies para realizar las provecciones Jde los p}esupuestos
de operacién y exigencias de dinero para cada divisibn y
cuda subsidiarta del exiranjcro; atiende a2suntes como -
planes de¢ produccibn, movimientos de materiales, redac--
cién de¢ inventarios, construccién de instalaciones, sus-
titucién de maquinarfa, obtencién de mano de obra y capa

citacién de ella y la distribucién y venta de productos.
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Con todo ésto, 1a planificacién debe determinar
las oportunidades para favorecer ¢l desarrollo, el creci
micnto y las ganancias de la empresa. Entre cstas opor-
tunidades se cuentan la expansidn hacia nuevos mercados
con los productos cxistentes, 1a creacién de productos
nucvos 0 ¢ mejoramiento de los antiguos para hacer fren
te a la demanda anticipada vy superar a los competidores,
la revisifén de los programas de markenting, la instaura-
cién de nuevas plantas y la expansidén y modernizacién de
los medios de produccibn, adem8s de comprender la adqui-

sicibn de compafif{as del extranjero.
SECCION E.
2.11 SELECCION DEL MERCADO Y MEDIO DE PENETRACION.
Antes de dar el Gltimo paso para entrar de lle-
no al comercio internacional, 1la empresz debe elegir co
rrectamente el mercado al que ofrecerd sus producios o -
servicios.
La seleccibébn del mercado debe realizarse en un

estudio dividido en dos etapas, la primera, descubrir -

todas las alternativas posibles y, la segunda, analizar
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¥y valorizar los criterios reclevantces para tomar la deci-

sién éptima.

Las alternativas de eleccién del mercado; se en

focan a:

- Necesidudes quo sa han de cubrir.
- ' Modo de atenderlas.

- Clientes a los que se¢ dirige.

- Canales de distribucién.

Zonas geogrificas en las que actuar.
NGmero de alternativas a clegir.

Grado en que se¢ va a ofrccer cosas distintas en

cada alternativa.

Al descubrir las alternatiivas viables, entra cl
mommento de la segunda ctapa délAcstudio;,él,ﬁhﬁlisisry
1a va-oracién dc las mismas, pnfagtnl~e£c¢;§ existen cri

terins para cvaluarlas como:

- Rentabilidad y ricsgos,4
- Evolucién de los costes.
- Competencia,
- Estabilidad,.

- Urgencia y rapidez.
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Recursos de que dispone.

Facilidad para comunicar la oferta.

- Imagen.

Caracterfsticas de los clientes.
Potencialldad del crecimiento futuro.

- Descos dec 1la direccifn.

Una ve: terminado ¢l estudio y obtenido ¢}l mer-
cado a invadir, cs conveniente segmentar ¢l mercado ele-
gide, ya segmentado procede al disefio de la e¢strategia -

comeyrcial para cada segmento.

Cuando el mercado ha s5ido escogido el siguiente
paso e¢s 1a comercializacién del producto y la entrada de
este Gitimo al nuevo mercado. Existen dos formas comu--
nes para este propbsito, la publicidad y lac< promociones,
debiendo aprovechar los canales de distribuzifn disponi-
bles.

Estos dos caminos son semcjantes en su finali--

dad, aumentar tas ventas, pero los medios en los que se

basan son diferentes como sec aprecian en el siguiente

cuadro:
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CARACTERISTICAS COMPARATIVAS ENTRE LOS MEDIOS

DE ACCION COMERCIAL

Publicidad

Hace marca

Pone énfasis en las venta

jas del producto.

Permite un alto grado de
control por parte del di-
rectivo comercial de la -

empresa {abricante.

ActhGa primordialmente so-

bre ¢l consumidor fipnal. .

Constituye una estrategia
de tirar al producto -

(pull)

Surte cfecto a medio y --

Promociones

No hace marca

Pone. el énfasis cnl‘

=l precio,

Implica uhrbnjo:grg
do control por par-
te del directivo de
la empresa fabrican

Te.

‘ActGa primordialmen

‘te sobre e} cznzl -

de distribucién.
Constituye una c¢s- -~
trategia de empujar

el producto (push)

Surte c¢fecto a cor-
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largo plazo.

Inversién que debe finan

ciarse.

Requiere una planifica--
cién mas a largo plazo,-
transcurre sis tiempo en
trc ¢l momcnto en que sc
decide llevar a cabo una
accién y ¢l momento en -
que 1a misms llzga al p6

blico objerivo.

Si es acertada 1a eleccibn

los objetivos de 1a organizacibn, ¥

to plazo.

l.Los gastos que pro-
voca s¢ suclen pa--
gar con los resulta
dos dcrin misma pro
"mocidén, casi en el

acto.

Se¢ puede poner en -
marcha a corto pla-
0, COn menos prea-
viso y menos tiempo
entre la decisién -
de llevarla a cabo

y su ejecucién.

s¢ cumple con uno de

con los satisfacto--

res que entregd para cubrir una necesidad de la comuni--

dad. Pero, si la decisibn resulta errénca, serd muy di-

ffcil corregir ¢} camino que se planted en la cstrategia

de 1s empresa, “pues es mfs fficil modificar el presupues

to publicitario o la calidad de los

artfculos que cam- -
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biar el mercado™.

Emp. P-1.

Vincent Font.

Pascual V3 Enciclopedia
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CAPITULO
11t '

3.1, ORGANIZACIONES INTERNACIONALES.

Las dificultades e incertidumbres a las que sec
enfrenta la empresa aumentan considerablemente cuando -
trata Je cstizar las variables y las restricciones en el
mercado mundial. El entablar reclaciones de carlcter po-
1{tico, comercial, legnl, cconbmico, secial, cultural, -
cient{fico, educacioral y de tictica gubernamental cé di
VET305 poises | ocasiona una infinidad de problemas y de
situacionecs cmbariazosss entre negociantes. Para podcr -
cenfrentar y tratar dJde solucionar estas divergencias cxis
ten en ¢l 4mbite mundial organismos que influyen on todo
{ipo de intercambios, 10s cuales cstablcccn,rcglnsky cé6-

digos a seguir.

Actualmente, 1la principql‘organi;déi6n interna-

cional es 1la Organizpéiéh

de 108 ‘Nnciones Unidas‘(ONU).

(£
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esta Organizacién es una asociacién de Estados, los cua-
les se conmprometon a mantener la paz y la seguridad in--
ternacional y a cooperar en ¢l establecimiento de las -
condiciones politicas, econbmicas y sociales para lograr
una coexistencia pac{fica. No intervicne ¢n asuntos e--

senciales de jurisdiccidn interna de los estados::

La 0. N, ¥, sc encuentra, por decirlo sef; divi

dida en: "
Asamblea Gencral:

Principal fore mundial para discutir y hacer rte
comendacioncs sobre las cuestiones que afecten
la paz y la scguridad internacional, sin cmbar-

g0 no ticne auteridad para hacer acatar sus de-

e

ci5iSnE5, ya yur s9ilv ticne fuerza moral, toda
ve: que estd supeditada a las decisiones del -

Consejo de Seguridad,

La Asamblen General ticne scis comisiones prin-
cipales: 1) Polftica y Scguridad y, Polftica Es
pecial: 2) Asuntos Econémicos y Financicros; -
3) Asuntos Sociales, Humanitarios y Culturales;

4) Administraciédn Fiduciaria; S) Asuptos Admi--
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nistrativos y dec Presupuesto y, 6) Asuntos Jurf

dicos.
Conscjo de Seguridad:
Organc supremo de la ONU, su principal funcién

es mantener la paz y la seguridad, y estd con--

trolado por -1as grandes potencias.

. Consejo Econbmico y Social:

Sus esfuerzos estfin enfocados sobre asuntos eco
nbémicos, sociales, culturales, de cducacibén y -
salud 'y de promocibn de derechos humanos, esti-
mulando la cooperncién cntre las naciones.

Censeio de Adwinistracién Fiduciaria:

Cread@yphfa~ln'prptcccién de los habitantes de

_tevritorios noo asutfnemos.’
Corte Internacional de Justicia:.

0rgaﬁo~pr§dico]de'1u ONU. -
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Secrectarfa:

Compuesta por ¢l sccretario general, que es el

principal funcionario administrativeo de la ONU.

Existen ademds, cotres organismos intcrguberna--
mentales vinculados a la Qrganizacibén de las Naciones U-
nidas mediante acuerdos cipeciales. Estos organismes -

son autdnomos. A continuacién sc enuncian algunos:

Acuerdo General sobre Araonceles Aduancros y Comercio -

(GATT).

El' GATT funciona como un tratado multilatera) -
que establece un cbdigo de conducta comdn para
¢l comercio internacisnal)l ¥ las rclaclones co--
mercisles. Es ademds, un foro de negociacidn
y consulta para superar problemns comerciales -

'y reducir barreras srancelarias.
Banco Mundial.

Compuesto por tres instituciones: el Banco In--
ternacional de Reconstruccibn y Fomento, la Aso

ciacibn Internacional de¢ Fomento, y la Corpora-
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cién Financiera Internacional, tienen ¢l objeti
vo combn d¢ coadyuvar a la eilevacién de los ni-
veles de vida en los paiscs en desarrolle, en--
cauzando recursos financicros de los paises in-

dustrializados hacfa los paises subdesarrolla--

dos.

El Banco Internacional de Reconstruccibn y Fo--
menro {(BiIRFY, tiene como propbsito proporcionar
Tecursos ¥ asistencia téenica para promover el

desarrolilo ccondmico en los paises mis pobres.-
Los préstamos que otorga el BIRF tienen un perf
odo de gracia de cinco afes, son rcembolsables

durante un plazo de 20 aftes o menos y tienen ta

sas de interés bajas.

Asaciaciédn Internacional de Fomento (AlF), su -
finalidad prancipsl cz l» de prestar asistencia
financiera a los paises =4s pobres y en condi--
ciones que suponen una Corga menos pesada para

su balanza de pagos que los préstamos del BIRF.
Se concentra en los paises quev ticnen un PNB -
per cépita inferior a quinientos veinte délares
anuales. Los c¢réditos de la AlF se conceden sé

lo a gobiernos, tienen perfodo de gracia de 10
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afios, plazos dec vencimiento de 50 afios y ningQn

cargo por intereses.

- Corperacibn Financiera Internacional (CFI), su
funcién consiste en contribuir al desarrollo e-
conbmico de los paises micembros, promoviendo el
;rgcimicnto del scctor privado y ayudando a mo-

vilizar capital c¢xterno ¢ interno para ese fin.

Fomcnto-Hoﬁctnrio Internacional (FMI1)

- . T
Sus objetivos oficiales son: promover la coope-
racién monetarin-internacional, la expansibn -
del comercio internacional y la estabilidad de
los sistemas cambiarios: colaborar para estable
cor un sistema de pagos nultilaterales: y ali--
wiar cualquier desequilibrio grave en la balan-
za de pagos de sus miembros, poniendo a3 su dis-
posicién los recursos del Fondo bajo garantfas
adecuadas. HRoermalimenic ol ¥Fonde exige a los -
paisecs prestarios que se comprometan a cumplir
una serie de metas, &stas incluyen la reduccifn
del déficit de los gastos del gobierno, de la -
expansién del crédito (inflacién) y de los sala

rios reales y aumentos en 1os precios internos
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de ciertos productos.

Adcmés de estos organismos cxisten otras organi

taciones vinculadas con la ONU de menor importancia, dc

las que solamente cnunciaré'algunns:

Agencia Internacional de Energfin Atémica (AIEA).
Organizacibén de las Kaciones Unidas para la A--
gricultura y Alimentacién (FAQ)

Organizacibn dc las Nnciones Unidas para la Eduy
cacibn, 1a Ciencia y 1la Cultura (UNESCO).
Organizacién Internacional del Trabajo (OIT)
Organizacifn Mundial de la Salud {OMS)
Conférencis &c Yzs Naciones Unidas sobre el Co-
mercio ¥ Desarrollo (UNCTAD)

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia. -
(UNICEF)

Crganizecifn de las Naciones Unidas para el Des
nrfollo"inJustrin! (Osﬁbf} -
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrg

llo.

También existen organizaciones ceconfSmicas, mili

tares y de¢ integracibédn regional, entre las mfis importan-

tes se cncuentran:
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- Comunidad Econémica Europeﬁ (CEE)

- Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

- Consejo de Asistencia Econbdmica Mutua (CAME- -
CAMECON)

- Organizacién del Tratado del] Atléntice Norte -
(OTAN)

- Pacto de Varsovia.- e

- Asociacibn Internacional-de lnvéstignéiéﬁ para
la Paz. e e

- Comunidad Britfinica. S :

- Grupo dc los 77 (chccf@ﬁnﬂisté;_nd alineados)

o :

- Internacional Socialista.

v

3.2, T1POS DE FINANCIAMIENTO.

Dada la amplia gama de posibilidades o variacio

o2rn

o

nEs F 2 eleccibn de un financiamiento en un marco -
mundial, 14 cmpresz multinacional, s¢ haya ante la pro--
blemética de seleccionar las fuentes y formas de finan--

ciamiento, que le rinda un mayor beneficio.
Lz compafifa multinacional al formular su estra-

tegia de financiamiento deberf tratar de unificar sus e-

xigencias monetarias de acuerdo a las fuentes de fondos,
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P h

wim

financiamiento y necesidades operativas del negocio, pro
curando obtener créditos al menor costo posible y tenien
do en cuenta su cstructura de capital. Tanbién debe de

considerar los aspeciss particulares, respecto al finan-
ciamiento a selcccionzr, segdn las grandes diferencias -
en 1la disponidilidad de fondos ¥y mode de financiar en
los distintos paises, 1o mismo que 133 discrepancias im-
positivas, monetarias ¥ demds controles gubernamentales,

los Tiesgos de Jdevaluacidn monetaria ¢ inil

&n v atro

w

aci
factores, por cjemplo, cn 3l1gunos paises los créditos im
positivos y moraterios impositivos inciden sobre la rein
versi6n de ganancias, as{ como ¢n otros, los controles -

Je cambio restringen el moviniento de fondos.

s

La empresa wmultinacional cuenta con una amplia
gana de formas y fuentes de fondos entre las que puede -

cilzgir: 1) internas o externas; 2) deudas o tftulos; 3)

o}

corts, mediano o largo plazo; 4) del pafs de origen o
extranjero, ¥: 5) organismos internacionales y naciona--

les c mercados internacionales.

lL.os fondos internos son los gencrados por la -
misma empresa, ya sea, por la desvalorizacién o la reten
cién de las ganancias; las fuentes externas comprenden -

1as deudas y los fondos obtenidos mediante 1la emisibn
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de tftulos; las deudas pueden ser por empréstitos a tra-
vés de sobregiros, cartas de crédito, crédito de proveec-
dores, letras de cambio, pagarés, etc., a corto, mediano
o largo plazo. Conocer los tipos de financiamicnto y la
difercncia entre éstos e¢s esencial, va que al distinguir
dondec cstd el riesgo sc sabe ¢n donde sc localiza el cos
to. Asimismo, cn los mcrcados intcrnacionales se encuen
tran leos dcl Luroddlar, Euromoncdas y Eurobonos, siecndo

los dos primeros una fucente de fondos a corto y mediano

$15l0, mientras que ¢l mercado de capital (Eurobono) es

una fuente importante a mcdiano y largo plazo.

En naciones cn desarrollo las fuentes privadas
de financiacibén son mfs rcducidas y costosas porque el -
sistema bancario, otras instituciones financicras y los
mercados de cupital, estfin menos cvolucionados cn compa-~
racibn con los sistemas de los paises desarrollados. --
Sin embargo, los bancos de¢ fomente suministruan financia-
cifn para proyectos industriales de mfxima prioridad.
Adenfs, son fucntes importantes de la financiacién, los
organizadores internacionales y regionales, especialmen-
te las tres institucliones que ceonstituyen ol Banco Mun- -
dial (BIRF, CIF ¥y AIF) y el Banco Intcramcricano de Desa
rrollo (BID). Estos organismos fucron tratados en el --

punto 3.2.
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Como se¢ pucde observar la empresa multinacional
dispone de fondos, en su pafs de origen, en el exterior
Y en claemercado internacional. La casa matriz puede -
suministrar, - de¢ hecho 1o hace -, diversos tipos de fon
dos, como: hipotecarios; proporcionar materia prima a -

precies mis bajoes, desplazar utilidades, etc.

Es importante sefizlar que, las tasas de interés
de los difcrentes tipos y formas de financiamicnto influ
yen en la toma de Jdecisiones sobre la cusl es la menos -
costosa y mis conveniente. Por 1o que resulta provecho-
so'conoccr las tasas operantes en otros lugares dé& mun -

do y como funcionan las tasas internacionales.

Cuando existe .ierta incertidumbre de que un -
prestatario no pucda satisfacer su deuda, contrafda por
una transaccién, por alguna regulacibédn del gobierno lo--

~ se denomina riesgo politico, riesgo -

Berane, ¢ influyes sobre ¢l tipo de inte-
rés exigido. Las diferencias en los tipos de interés -
reflcjan ¢l riesgo soberano de paiscs diferentes, ocilan
entre 0.12 ¢+ vy 2 4. lLogicamente, ¢l pufs considerads -
de menor riesgo es grabado con unu prima de riesgo de -
soberanfa mfs pequefia; siendo un interés més bajo so- -

bre 1la misma moncda, supongamos d6lar, en Suiza que en -
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México gue cs un pafs meonos cstable. Lo que arigina on
casc de alguna transaccibébn cl page de una primas sobre
cl tipo de¢ interés,

Ademis Jdo los fondos vonsepuidos en ¢) inte-
rior, las filiales nacsonales pucden abtener capital .
de las institucicnes fainasncicras locales, de los merca--
dos de capital v de otrax tiilale~ on zongepte de crddi-
ta.  In algunos paiscs las filiales nacicnales pucden -
consegulr asistencia financicrd o-peciai,

TEEmo et

pacio
nes dirvrectas pars cubrir, hasta un determinado porcentn-
ice de Jox gastos totales, créditos a bajo interés y cxen

cioncs v moratorios impasitives para proycctlas gue se -

3

justen a los planes de desarrolle nacienasles,

3.3. TRANSPFERENCIA DE FONROS.

Cuando uny emprésa tiené sucursiles o filiaies,
cuenta <on un camino ofis para {inanciarse, la transferep
cia de fondos, ésta s¢ pucde dur en cfostivo o por valo-
raci1én de moerca

y/o subsidiarioe.

o servicios otorgados por la matri:z
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Laotranstforen. .. Je redus Laternd entroe yna cm
PEESA matyico oW osus sues L liarias . vorniteon a &stn el aug--
Aento ol mAximo de sus garancsas giohales, evadicndo mu-
chos coniroles impuestics Cotalegidoes por lus leyes na
cicnales - de cada pals. Entre las formas que pueden a-

doptar 2¢clad Irdansacciones isternas figuran las si

8
tes: 1) Logalirrscién de lasx ganancias en una subsidiaria

ERES el o I 1 ot tusas imposaitivis bajas {y, a la in-

versa, rest:iecidn de las utilidades allf donde los im--
puestos son oltos), ¢on Io cual se reduce la carga impo-
sitiva total que seporta una eapresa sobre sus opervacio-
nes mundiales; 23 Retiro de fondos de determinada subsie
diaris {por et)evmplo: cuando su pafs Jde radicacién fija -
1fmites a }a repartiv 5n de gananclias o s¢ cspera que de
vialfic su moneda, acas::--ando pérdidas Jde divisasi median-
te el aumento de los precios de las mercuncfas aue e
venden otras filJiasies gue 1atepran la red moltvinacicnal,
o bien, la companfa matriz; 3) Financiucibén de una subsi
diaria medisnte ja reduccidn Jdo jox precios de las mer--
cancias que le venden otras (ilizles o la matriz, Otras
formas de valorizacién de transforencia comprenden el ef
camoteo de la axiguucién'dt Ccustos conjuntys o gastos ge-
nerales fijos fcomo los Jde¢ cxploracibn, investigacién y -
desarrollo, publicidad) v la sobrevaluacién de lua pluanta

v equipos utilizados pora instalar o amplisr un estable-
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¢imiento en ¢l extranjerce. La diversidad en ¢l grado de
posesibn de las subsidiarias cs un punto inportante para
conocer cantidad » qué técnicas de valorizacidm utiliza-
rd Ju empress gque géncralmente son usadas on los paises

en vias de desarroilo.

LaF Valorizacionts putden sor tan iaconprucntes
como ¢l aumente &l valoer ude las importanciones que obtie
NC CON UnNd T111al © St s (d¢ wdis U acueidd & Iaz nece
sidades y poelftiras Jde la mavriz) o 1a disminucibn Jde -
los precios de exportac:dn. Exta situacibn ¢ conforme
#l prob.ema 21 que se enfrenta ja empresa y el grado de
complejidad. mo: csta va!ori:ug?ﬁn de transferencia se
explica el porgué algunas subdbsidiiarias extranjeras pue--

3

dan funcionar c¢on nimeros rojos varios ahos v, sin embar

go, continuar misteriosamente en acrividad.

Los precics de transferencia sobre las ventas. -

de bicnes dentro de la cenpresa multinacional son fundo--
13

nentales deblendo observar cicrtas consideraciones para

deterninarlos, como son:

- Actitudes y disposiciones existentes en ¢l pafs

de origen y cn ¢l que sitla.



- Precios de 1a competencin internacional y local
- Medidas antidumping.

- Impucstos aduaneros.

- Cuctas de importacién.

Concecidén de licencias v otras restriccionos.

- Inflacién locai.

- Posibilidad de devaluacidn de la mopcda.

- Chstrucciones o ia repatriacide Jde Jas utilida-
des.

- Requerimientos de contenido » disclio de locales

Y.

- Ltegislaciones antimonopolista,

Estas consideraciones tienen que guardar.rela--
cibén con 1as polfticas de produccibn, logfstica y marke-

ting 42 l2 empresa nmultinacional,

v
.
s
.

POLITICA FINANCIERA.

El ambicnte inflacionari¢ cn que vivimos, ha he
cho que el ajuste en ¢l ticmpo y 1o conveniencia en minji
mizar la necesidad de obtener capitales durante este - -
tiempo, tenga un mayor inverés. Asf misno conocer §i --

los c¢ostos de {inanciamiento tendrén niveles mds bajos o
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mis clevados en un futuro ccrcano, o si las tendencias -
que imperen actualmente s¢ mantendrdn ¢onstantes ca los
préximos anos. Resolver este problema influird conside-
rabiemente en los costos, las cantidades y los tipos de

capitales obtenidos por la eapresa,

Ante la inflccibn: los cambics en 'las necesida-
des de activos s¢ amplifican por los niveles crecicntes

1]
.

LLges ©on

“na

de ios precios; aximishaoe, &i analizar iz

"

perspectivas a partir de los niveles de capital, debe --
entenderse que los precios de agtives similares de capi-
tal aumentardn considersblemente ¢n 1os afos préximos;: a
demfis, resulta cextraordinarviamente diffcil conscguir la
cantidad necesaria de fondos, siendo crucial ¢l problema
de 1a planificacibn parz cnfrentarse a la liquidacién de
las obligaciones de vencinicenteo; ¢stos puntos son impor-
tantes y se¢ deben tomar en consideraciédn al planear las

necesidadeos Jde la capresa.

As{ como !a utilizacién de las distintas técni-
cas de anfilisis ¥ diagnéstico » los métodos de evalua- -
cién de proyectos, sirven para un aprovechamicnto eficaz
de los recursos monetarios de la empresa. Las nuevas --
técnicas y patrones de financiamicnto surgen ante el cre

ciente nivel de inseguridad ¢n las cconomfas, en virtud

o
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que las incertidumbres ante el futuro han aumentado, a--

crecentande con ello 1a importancia de una oportunidad -

adecuada en ¢l financiamiento.

Una enpresa debe aprovechar las condiciones fa-

vorables en el mercado de obligaciones o acciones, aun--

que tenga una razén limite de endeudamicnto, pudiendo -

desviurse 4¢ tal 1i=

L3 1

i vtz medids en un afio doter
minado. Anflogamente, incluse si tienc una razén limite
de deuda a largo plazo sobre dewda a corto plazo puede -
desviarse de esc lfmite si las condiciones del mercado -
as{ lo aconsejan. Esto es, si algdn factor, pongo de c-
jemplo 1a tasa de interés o corto plazo, disminuye de 12
a 8 % v los pasivos financieros n largo plazo de la em--
presa sc cncuentran ¢n un limite no peligroso para la --
solvencia de ésta, ademis de encontrarse con problemas -
Jde tesorceria en un Jdeterminado perfodo, bien podifa uri-

lizar deudas a corto plazo para remediar esc mal.

Hacer frente a las incertidumbres y problemas -
antes nencionados, no es cosa de magos, la cmpresa por -
mediacién de su administraciédn financiera cs la encarga-
da de enfrentarlos, v ésta deberd considerar los patro--
nes ciclicos en los costos de financiamiento, y lucgo ¢-

xaminar la naturaleza Jde las polfticaus monctarias ¥y fis-

98



cales, prestando particular atencibn a las implicaciones

de estas polfiticas sobre los patroncs futuros del finan-

ciamiento externo.

Los patrones que generalmente se utilizan para

las proyecciones de financiamicnto son:

a)

Patrones histéricos y fluctuaciones de las ta--

sas de interés,

Las tasas de interfs se¢ cxpresan en porcentajes
¥ representan cl costo del dinero. Como cual -
quier otro precio, el valor del dincro viene de
terminado por las leyes de la oferta y la deman
da. En otras palabras, cuando la demanda de -
fondos supera a la oferta de fondos, los tipos

Jde intcrés aumentan v viceversa. El objetivo -
de esta técnica es mostrar el {ndice en la dis-
ponibilidad de fondos. Un perfodo de altas ta-
sas de interés jefleja cscasez de dinero, lo -
que a su ve: se debe @ una restriccibn de la re
serva de los bancos comerciales, asf como las -
bajas tasas de interés repercuten en una abun--

dancia de dinero.
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b)

c)

d)

Costo de los diferentes tipos de financiamiento

en ¢l tiempo.

Las tasas de intcrés var{an constantemente en -
el transcurso del tiempo, csta variacién por 16
gica esté representada por los diferentes tipos
de financiamicntic, costos relativos de la deuda,
acciones preferentes ¢ instrumentos contables.

Se podra aprecisi al vealisar 2etos ectudios, -

que las tasas a corto plazo varfan con mayor ra

pidez y fluctGan m8s yue las tasas a largo pla-

0.

Patrones Caracterfsticos del Costo del Dinero.

El costo de los fondos derivado de instrumentos
de capital contable puede calcularse mejor a -
través de los rendimi¢ntos ¢sperados sobre €l

capital contable. Para comprender su comporta-
miento debe analizarse el comportamiento de las
utilidades, los dividendos y los precios de las

acciones.

Pronbsticos Sobre las Tasas de Interés.
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Dentro de este marco de la situacibn cconémica
>

y financiera, los patroncs y los pronbsticos de

las tasas de interés a corto plazo, pueden an=a-

lizarse por el uso de cuecntas de flujo de fon--

dos.

Fn tante, muchas predicciones a largo plazo exj
gen que las tasas altas no disminuyan y s6lo ad

miten declives moderados y de corta duracifén.

El requisito bfsico de una buens administracién
financiera es la capacidad parz formar juicios correctos
acerca de las condiciones econfmicas y financieras’ futu-
ras que afectarfn la oportunidad del financiamiente y -

las formas y fuentes de financiacién que sec usen.

3.5. MERCADO CAMBIARIO.

La implicacién de las cmpressas on los mercados
de divisas se¢ originan a través del intercambio comer- -
cial entre paises y 1a inversién en el exterior.

Bl intercambio comercial, incluye cntre otras -

cosas, 1los pagos o cobros seg@n sea ¢l caso, por el cum-
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plimiento de obligaciones. La inversién en el exterior

cubre las aportaciones o rctiros de cfectivo.

Estos son clementos gue comprenden el mancjo de
monedas distintas al de su pafs, haciendo que no s8lo sc
preocupe la empresa por el ingreso y egreso sino que la
transaccibn se haga al tipo de cambic, o precic de mone-

4z, =iz ventaioso posible.

Este ¢s ¢) monmento en que ¢l tipo dc cambio o -
valor de las monedas toma un papel preponderante c¢n las
transacciones de la empresa, pues depende en gran medi-
da quc obtenga pérdida o utilidad 2 término de la opera

cién, como podemos ver cn el siguicnte cjenmplo:

a un pais cxtranjeio, Lstadsos Unidac de Norteamerica, am
1z empress alemana de
beri pagar a sus e¢mpleados y proveedores naciondles en -
marcos alemancs. Por otra parte, los consumidores de -
bienes y scrvicies cn Estados i'nidos disponen ¢n primera
instancia dc dbélares para realizar los pagos correspon--
dientes. Al momento de saldar las cucentas cntre estas -
empresas, cncontramos dos posibilidades: El exportador -

slem&n puede facturar al importador estadounidense en -
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marcos alemanes o cn délares.
1. Si factura en marcos alcmanes ¢l importador de-
ber4d vender délares nortcamericanos a cambio de

marcos alemanes.

2. $i factura en d6iares, el exportador deberf ven
der délarcs nortcamericanos n-cambio de marcos

alemanes.

Suele succder que en los baiscs que tiencn mone
das débiles utilicen una tercera moneda con mayor acepta

cién que su propia moneda, tal e5 el caso de México.

Similar probléma se presenta en las inversiones
en ¢l extranjero, pues no sélo implica la adquisicibn de
activos y aportaciones en divisas, sino tambien la gene-
racién de deuduas en moneds extranjera ¥y la repatriacién

de divisas.

Estas son situaciones que crean exposiciones de
riesgo cambiario, es decir, que toda operacifn realizada
por la empresa con una divisa extranjera, se verf afeccta
da por cualquier movimiento en ¢l precio de dicha meneda,

originando asimismo unas fluctuacién cn el valor de las o
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peraciones exteriores de la empresa,

La exposicién dc riesgo cambiario suscita la -
adopcibn de un cqui;ibrio monetario, manteniendo un tope
en la cantidad dJde divisas ubicadas en caja, bancos, car-
tera ¥ pasivos, para nrotegerse de posibies pérdidas u -

obtener ganancias extras.

Manejumos un cjemplo ampliando el caso anterion

La empresu alemana' realiza 1a venta de uno de -

sus productos por 475,000 murcos alemancs o tres meses,
el tipo de combio #i1 realizar Ia venta es de 1.90 marcos

alemanes por délar y a1 finalizar ¢l plazo es de 2.00 -
marcos alemanes por d6iar, como sc aprecia, existe una -

diferencia de 0.10 narcos ualemanes en ¢l tipo de cambio

inicial y c31 {iws

M TS ]
s L2

d4A1ar, que al valorizar equivalen

a 475,000 =~ 1.%u = 230,800 Dls, v 475,000 = 2.00 - .
237,500 Dls. al restar resultan 12,500 Dls. de utilidad,
En-caso contrario, si el tipo de cambio inicial es a
2.00 marcos alemancs por dGiar y el tipe de cambio final
es de 1.90 marcos alemanes por délar, encontramos una -

pérdida de 12,500 délares.

Esta situacibn provoca que se tome en considera
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cién el concepto de equilibrio monctario, el cual lleva

a cstableccr una paridad de cambio, recalcando que mante
ner posiciones largas de divisas extranjeras permite a -
la cemprosa un desahogo cuando cumple con sus obligacio--

nes a corto plazo.

Los altos funcionarios de la ompresa deben os-~
tar al tanto de las fluctuaciones de las monedas de ma--
yor uso y de los paises donde toengan comercio, para es--
tar preparados ante la posibilidad de un aumento o una -
disminucién del valor de las divisas oxtranjeras segGn -
corresponda el caso de derecho u obligacién: especffica-
mento, en los paiscs cuyas woncdas tienen probablllidades
de bajar, sc tiende a obligar a las subsidiarias a que -
sigan las polfticas que se dan a continuacién:

- [y T g
A W L Tw

sc acusula efective se debec utilizar para adqui

rir inventarios u otros activos reales.

2. Tratar de no conceder créditos comerciales excg
sivos o por perfodos muy oxtendidos. Si no es
posible evitar las cuentas por cobrar, se deben
requerir interescs suficicntemcente altos para -

compensar la pérdida del poder adquisitivo de -
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de 1a moneda, se deber§ aplicar las normas opuestas.

la moneda.

Siempre que resulte posible, cvitar dar antici-
pos sobre pedidos de coapra a menos Gue ¢l ven-
dedor pague una tasa dc interés sobre csos anti
cipos desde cl momento en que la subsidiaria -
- ¢l comprador - los paga, hasta ¢l momento -
de 2z cntrezs del pedido, a una tasa suficiente
para cubrir la pérdidas del poder adquisitivo de

la monecda,

Tonar cn préstame fondos cn moneda local de ban
cos u otras fuentcs, sizmpre que esos fondos -
pucdan obtencr una tasa de intorés no mfs alta
que las que provalecen en el pafs de origen, s-
justada a 1a tasa esperada de devaluacién en el
pafs extranjeru &5 gue =s trate.

Esforzarse por adquirir materiales y suminis- -
tros sobre la base de crédito comercial, on el
pa{s en que funciona 1a subsidiaris y extender

1s fecha final de pago tanto como sea posible.

En un pafs en el que sc espera una revaluacién
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Todas e¢sas polfticas van cncaminadas hacia una posicién
de equilibrio monctario en la quec la empresa no es un -

deudor monetario ni acrecdor monctario.

Los mercados dJde Euromoncdas y Eurodélares han -
estimulado 1a constitucibn de depbsitos o el otorgamien-
to de préstamos de otras monedas, ademfs de la moneda -
realmentc disponiblie ¢ necesitada, para la defensa con--
tra las fluctuaciones cambiarias. As{, por cjemplo, -
S5 Una empresa que bisicamente necesita marcos puede que,
en vez de ello, sc decida por délares estadounidenses. -
Si hace esto ltimo, a continuacién tiene que vender los
délares a cambio de marcos, que es la moneda que necesi-
ta. De la misma forma, cs posible que algunos tenedores
de dblares estadounidenscs preficeran mantener su dinero
en francos suizoes; por lo que harfn, por consiguicnte, -
serd cambiar los d6élares por francos sulzos en ¢l merca-
do de divisas v constituir con estos Gltimos un depésito
en Suiza. Estas transidciones financieras no obedecen -

a una subyacente importacién o exportacién de mercancfas.

Por Giltime la direccién financicra debersd ostar
al tanto de la paridad cn el futuro respecto a las mone-
das con que comercia, cvitando retencer una gran cantidad

de divisas propensas a devaluurse y procurando mantener
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un nivel elevado de los que se encuentre a punto de reva
luarse. Para lo cual se¢ deben observan los factores que

s¢ presentan en el siguiente cuadro:

FACTORES QUE DETERMINAN LA APRECIACION 0O LA
DEPRECIACION DE UNA MONEDA.

La moneda se aprecia si: La moneda sc deprecia si:
La balanzia comercial ‘ La balanza comercial -
s¢ salda con super&-- ¢s deficitaria.
vit.

Se¢ exportan capitales
Entran en §L pafs va- al exteriar. .
pitales extranjeros.
Auncnta la tasa de cré
Se reduce la tasa in- cimiento de 1la canti--
terna de creciniento dad de dinero,
de la cantidad de di-
.nero. El p@iblico deja de con
scervar sus ahorros.
* El pGblico desea guar
dar una parte mayor - La tasa de inflacibn -
de sus ahorros en esa ¢s mayor que la de los

moncda. otros paises.
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Sc¢ reduce ia inflacibn

miés que en los demis -

paises. '
Estos factores aumentan - Estos factores aumentan -
la demanda de esa moncda is oferta de caa monoda -
o reduce su oferta. o reduce su demanda.
3.6. BALANZIA DE PAGOS.

Conocer cl funcionamiente de la balanza de pa--
gos, es mantcenersce al tanto de 1os posibles ajustes en -
la economfa de¢ los paises en estudio, para ofrecer un -
punto de¢ partida 6ptimo: cn la toma dec decisiones, que -

darf a la inversibn su distino final.

La balanza de pagos ¢35 un informc de las tran--

sacciones realizadas, en un periodo deotcerminado, regular
. A : N

mente uh afS, cnire paciones con respecto a la situacibn

de un pafs ante otro u otros paiscs.

Siendo presentada como un estado de orvigen y a-

plicacién de recursos, la balanza de pagos permite cono-
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cer las inversiones que cfecttia ¢l pafs ern anflisis. -
Mediante esta informacidn concede al analista la inteli-
gencia y habil:dad para detectar los cambios futuros que
puede tener 1la aacién investigada. Asimismo, muestra el
equilibrio, es decir, ¢l déficit o superfvit que presen-
ta un gobicrno, con respecto 4 su CcomeTcio con otros pai
ses. Do tal! suertec gue, £i ezurre gue un pafs determing
do prescate ur enerme ¥ scerie déficit o un gran superd--
vit, el gobicrao tienda a equilibran su posicién aplican
do medidas correctivas, las ecopresas que operen cn dicho
pa{s scrdin afectadas por talecs medidas. Presenté un e--

jemplo puara mayor comprensién:

Comercio en.re compresas mexicanas y una
estadounidense.  Si las transacciones -
quec disminuyen las rescrvan mexicanas -
de délares sc asemejan o las que aumcn-
tan la2s reservan mexicanas de délares,

el efecto sobre las reservas oficiales

serfi probublemente mLy pequefo.  Las di
ficultades surgirdn cuando las magnitu-
des de estas transacciones no son igua-
'les, acarreando consecucntemente una b_«':
lanza de pagos bilateral deficitaria en

¢l pafs que picrde fondos y de superd--
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vit en el pafs que los recibe. Los ajus
tes pertincentes a recalizar para cquili--
bran estas posiciones las efectfian los -
bancos centrales. El efecto impactante
se produce en ¢l balance neto multilate-

ral.

Como sc menciond on cl pérvafe anzerior. un ban
co central tiene varias alternativas cuando se le hacen
demandas o solicitudes e¢n materia de cambio. Estas al--
toernativas son tres: 1) Pucde limitarse a usar algunas -
de sus reservas de moneda extranjera; 2) Podrfa pagar -
con oro para comprar divisas; 3) Pedir prestado a otros
paises o0 al FMI - limitado por el crédito que otros es--
tin dispuestos a otorgar -. Estas acciones no represen-
tan peligro alguno si las pérdidas de reservan son tempo
rales. Pero qué succde =i las pérdidas son continuams, -
iQué pasa si un pafs ha utiljzado totalmente cstos tres
modos de accién? Desgraciadamente las opciones abiertas
a un pafs en estec punto no son muy numerosas ni agrada--
bles. Una opcibén, es devaluar la moncda. Esto puede a-
yudar a resolver algunos problemas hacliendo las mercan--
cfas de ese pafs mfs baratas en ¢l extranjero y las mer-
cancfas importadas mfs caras para el propio pais. Es- -

te ¢és ¢l suceso que deben conocer los directivos, toda -
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vez que, quien poses monedas del pafs que devalda tendré
menor poder de compra internacional del que tenfa antes
de la devaluacibn. Es aqui donde se afccta directamente
a la direccién financiecra de la cnpresa, ya que si ocu--
rre una devaluacibén, la copresa perderé la proporcibn -
de la pérdidas de valor cn sus teservas de moneda del -

pafs que ha dictado dicha polfitica.

Caso coatrario, es la posible y grave accién -
consistente en provocar una deflacién en la cconomfa na-

cional.

Las decisiones de 10s gobiernos respecto a con-
servar el equilibrio . sus operaciones, afectan las ac-
tividades financieras de¢ las enpresas involucradas, cen -~
consecuéncia T vigol que o octh al tanto de las accio-

nes tomadas.
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CAPITULDO
v

PROBLEMAS ACTUALES DE MEXICO

4.1, PERSPECTIVA COMERCIAL.

Las smmpreezz mexicanss no  han utilizado en for
ma conveniente las potencialidades que ofrece el mercado
mundial, enfocindose primordialmente a la explotacién de
los recursos naturalces, perdiendo as{ un sin nfmero de o-
portunidades nara crecer ¥ {Griaicccorse.

Asf{ ©¢s, teniendo en cuenta su posicién geogrifi
ca privilegiada, no han aprovechado el principal mercado
injernacional el de los Estados Unidos de Norteamérica, -
para exportar sus productos nmunufacturados explotando di-
cho mercado. El comercio con los USA, bien pudiera ser --
“Catapulta' para invadir los mercados internacionales apo

yados por ¢l prestigio que obtendrfa si sus productos fue



ran aceptados cn ¢l citado mercado. Esta nosicién geo--
grdifica no ha pasado desanercibida para los fuertes com-
netidores comerciales y financieros de los Estados Uni--
dos, en ecsnecial Alemania » Japdn. Ellos han descubier-
to es5ta nueva apertura para entrar ¢ invadir el mercado
norteamecricano con sus nwroductos. Junto a la invasién -
de 2iche mercade, también se trasgredié el mexicano y no

sélo ¢l comercio sino e! anarate productive, desplazando

8 ias empiesis © Inversienisiac maxicanas.  Por otra par
te, las cmnresas mexicanas para nroder competir cn ¢l mer
cado estadounidense deberfn ofrecer igual o mayor cali--
dad de sus productos que ¢l quec dan las demis empresas -
extranjeras, anoyandosc ademfs ¢n precios inferiores en

comparacién de productos semejantes.

En resumen, ¢l aspecto a superar por las empre-
sas mexicanas es 18 calidad, pues el precio lo estd dan-
do la in‘lacifn y devaluacifbn que promueve ci gubieihc -

para financiarse, aunado claro estfi a la productividad.

4.2. SITUACION Y PROBLEMAS ECONOMICOS FINANCIEROS -
ACTUALES DE MEXICO.

El refrén “Es mejor crecer con dinero ajeno'",

no ha sido aplicado correctamente en México, pues hoy -
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en dia estd sumergido en un abisro ecconbmico financiero,
que 1o ha mantenido desde 1982 on una sitwacidn sombria
y alarmante, debido a los graves problemas que afronta,
como: endeudamiento interno y externo, déficit financie

ro y una inflacién mayor al 100 %.

En mi punto de vista, el endeudamiento, por su
magnitud, en sus dos formas, tanto interno come exter--
no, es ¢l principal freno para el crecimiento de la eco
nonfa del pafs.

- DEUDA PUBLICA.

La estructur~ de la deuda total del Sector Ph--
blico s¢ puede dividir en dos formas, (ver cuadro 4.1.)
la primera en intereses y amortizaciones de capital y -
1a segunda cn deuda interna y deuda externa; como e¢s de
suponerse tanto la deuda interna como la externa estén

formadas por intereses y amortizaciones de capital y vi

ceversa, ta deuda interna nroviene de los préstamos -
concedidos por e! Banco de Méxic:, la Banca de Desarro-
110, la Banca Conercial Nacional y otros sectores. La

deuda externa, compuesta por los compromisos contrai- -
dos con la Banca Internacional, por la cual se debe en-

tender para este anflisis las instituciones financicras



Lt

ESTRUCTURA DE LA DEUDA PUBLICA

DEUDA INTERESES
TOTAL  AMORT 1ZAC1ONES
5 DE CAPITAL

" INTERNA

EXTERNA

BANXICO

BANCOS COMERCIALES
BANCA DE DESARROLLO
OTROS SECTORES

BANCA
INTERNACIONAL
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privadas y del estado de otros paises, asf como las ins-

tituciones de desarrollo internacional como con el PMI,
BIRF, CIF, etc.

- DEUDA EXTERNA

Ahora pasemos s la composicién de sus montos,
Yy en primer térnino ia dcuds cxterpz. Hasea 1985, Méxi-
co tenfia una deuda externa de 87 mil 320 millones de d6-
lares, equivalentes al 31 de dicienbre de 1986, a $§90 bi
1lones 50 mil 196 millones (tipo controlado $925.30 por
délar), tenicndo en cspers nuevos préstamos estimados en

12 nil millones de d8lares hasta 1958.1 (Ver cuadro -
5.2.)

En 1986 México sec encontraba en una situacién
financiera paupérrica que lo empujeaba, sin aparinIc reme
dio, & una insolvencia econbmica-financiers y a declarar
la moratoria de pago. Al encontrarse su economia en de-
cadgncia. requiriendo dc¢ grandes sumas de dinero "fres--
co'", principalmente d6lares, y nc poder obtenerlo debdido
a su situacibn finsnciera, la moratoria de pago hubiera
sido declarada, sicndo quizfis su Gnico camino, arrastran
do al pais a un caos ecconbmico, financiero y social; pe-

se a &sto, logrd reestructurar el 53 % de su deuda total,
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611

ARO

1980
1981
1982

1983
1984

1985

INCREMENTO
DLS.

Saldo de la
24,200
12,700°

6,230
3,025
465

deuda

DEUDA EXTERNA

(Cifras en Millones )

M. N,

hasta isso
22.392,200°
11.751,310°
5.764,619"
2.799,032°
430,265

DLS.

50,700
74,900’
87,600"
93,830'

90,8551

97,320°

M. N.

4¢0.912,710"
69.304,970"
81.056,280'
86.820,899"

‘7°v 0davnd



obteniendo con ello un res<piro en su solvencia para ha---
cer frente a sus cormpromises ¢n los préximos afios. > En
¢l siguiente cunadro (4.3.) se pucde apreciar los pagos --
que debe efectunr MExico por concepto de amortizaciones -
de capital por afio de la deuda reextructurada, contando -
con des afles de gracia, es decir, dos afios sin pagar ca--

pital y 28 afios para cubriria.

En haie 2 los cuadros 4.3 y 4.4 y, de acuerdo -
# las cifras preliminares, México deberf pagar unicamente
en 10 concerniente a la deudns estructurada, hasta el afio
2006, 204 il 400 npillones de d6lares, €&sto tomando ¢on -
cusnta gue lars tneas de interfs se mantengan estables, -
(Prima Rate y Libor) ¢rmo se puecde observar esta cifra es
3.5 veces mayor a 1la deudn mencionada original., Asf mis-

mo, se aprecia que los intereses son 2.5 veces mids que el

- DEUDA INTERNA

La deuda interna pOblicu que, segln estimacio--
nes al finalizar 1986 alcanzari un saldo de $15 billones,
por los cuales Nabrid de pagar intereses alrededor de $14
hillones 930 mil millones (Ver cuadro 4.5}. En este pro-

blema, sucede algo insGlito, ya que se estf llegando al -



0/ coEITO 19 @7 L] (4] *» " ‘ '*: 13 ” -s. ke 7 ’” 9 X o 02 3] o4 0% 06 TUTAL
Necos Cowrrclales 358 0 O &FT U aNrS . 30 IGEY MR 2344 QM7 468 2TI1 3013 J48 MSH 4612 %382 SRIL 6071 30%9 3059 38678
fourin Resatret. E U o . 9 ) s a 01913 1016 a1 teed e - 3ieE 3T 2637 CSI¥R o SERY. . £0A). joMe . J0SD 43978
Criviiton eamvne 3 s e W zezz omer e ievl es wes e 3ed a [ e e 0" o o o 1470
93 [ o [ s L R LT V] 0 ° ) o o o [} [ o [} o o 4100
1554 ] 3 oo &0 K6 WS ass ael o o 0 ° o n ° o Q. o o o 4001
1966 [} o 3 o o 0 SO D0 YO0 500 %00 SO0 o o L] 0. .0 o [ o ] 3%00
1987 © o < 3 -3 %2 ey = My »r ™y %7 [ o L] [ ] L] o o ] 2499
Mivio o 513 101L 2611 imed 61148 J6SE 4117 4566 3200 4227 3462 (3168) (3638) {4632 (558 sty

16071} (3059)  (30%9) { 2630)



I\MO'RTEZACXU.“'&S DE CAPITAL Y PAGO DE INTERESES

PERICDHO DE PACO PAGD DE CAPITAL PAGO DE INTERESES TOTAL
DOLARES PESDS DOLARES PESOS LDLARE; PESOS
ler. Sem, 1986. 1,314 1134, 2040 3 3R2 3,763,504° 5,565, 4,917,892
1966 & 1991 1,835 1,175,022" 5,220 45,072,109" 5,703. 49,274,132!
1986 3 2006 . 58,420 50,445,670' 146,000  126,072,000'  204,320. 17¢,510,070¢ E

Fuente: Datos de "E1 Financiero” 2 de oct. 1986y 29 oct. de 1986. P. 13y 20 y P. 9

Cuadro 4.4



INCREMENTO EN DEUDA PUBLICA INTERNA -

" CAPITAL

. "INTERESES

ARO LS
1982 2.627,800"
1986 15.000,000° ~12.372,200' 470.8° 4.930,314' . 14.512,714"

3.475

Cuadro 4.5



nomento en que c¢l gobiecrno deba pagar nfds de lo que ob-
tiene, ya que "durante el segunde frimestre de 1986 el -
gobicrno federal tuve que ccolover 37 billones 12% nil -
445 nillones eon un nueve endeudasicento para cubrir su -
gasto: sin embarge, contre amortitaciones ¢ intereses se

vic obligade a pugar §7 billeues 354 mil 088 nillones™>.

Aungue ¢l i 2 deudn interna es enorne, las de-

valuacioenes d=2i prse sobre ¢l d&lar hacen que pierda im-

perlencia 41 <iuiluadai s Son 14 douds oxITTha, ©Imo s PE
i

dr&a apreciar al halblar de¢l costo financiecro y la amort

zaci&én inflacionarin,

Es importante mencionar, rcferente al cuadro -
4.5, que el despropo-«ionado aumento en el pago de inte-~
reses sobre el incremcente de la deuda pGblica interna, -
sc debe a la constante alza de las tasas de intereses do
nésticas y el coste porcentual promedio "CPP", este Glt}

no~
FLRII

nr T & - Al L
o - o ow fo

mo pasld de 46.3%7 3 evn divicmbie Jde 3 a 25,12 cn
cienmbre de 1956, teniendo un aumento de 49,21 puntoes por
centuales durante este laposo de ticmpo. Cabe sefialar -

.

que, por cada junto aumentado a' "CPP" de captacibn re--
percute en un incremento estimade de 120 millones en el

pago de intereses del endeudamiento pGblico interno. La
mezcla de la inflacidn, tasas y CPP, ha producido un ex-

plosive resultadeo en térrminos de la deuda internu.s
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Para tener una mejor comprensién de como infly-
ve el pago de la deuda 2] gobierno de México, se prescn-

ta el cuadro 4.6.

Como sc aprecia, el pago de la deuda phblica -
entre amortizaciones ¢ intereses representa ¢l 56 ¢ del
gasto, ésto conlleva a una carga descomunal en 1o refe--
rente a 15 deuda ¥y sumando 21 concepto de gastos de ope-
racién integran ¢l 91 % del nresupucsto de egresos de -
i987. Esto nos indica sslamente i 8 % del preszunuszia
de la federacién que es nara ¢l nantenimiento y crescidn
de nucvos provectos de inversién o infracstructura para

nrevecer v promover cl crecimiento econémico del pafs.

Para poder comprender la magnitud de la deuda -
nGblica - interna y externa -, existen dos factores im--
portantes, el costo financiero y la amortizacién infla--

cionaria.

EL COSTO FINANCIERO.

Es una combinacién decl monto real de los inte--
reseés y el porcentaje de devaluacidn que sufre 1a moneda
y con e¢llo las deudas contrsidas en moncda extranjera. -

Como sc¢ ha visto al principio de este punto, los intereses



Inversién

Egrcsos

Financicros

Gastos de¢

Operacién

Total

ESTRUCTURA DEL GASTO PUBLICO

PRESUPUESTO 1987

9% R i
D Proyectos de¢ Infra-
8.167,000"
T estructufra.
56%
Lo Intereses
46.237,600"
- Amortizacién de Cap.
35%

Mantenimiento del
24,807,200

86.211,800'

Cuadro 4.6.
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- .
generados por ¢l monto original estfn comprendidos en el
gaste pGblico, en tante el nueve importe originado por -

las devaluaciones del peso no estf incluido.

En el cuadro <.7, podemos apreciar cl monto -
real de los intereses como porcentaje del PIB, destacan-
do en éstc, que 1a deuda externa genera una carga mucho

mayor gque la interna.

-

LA AMORTIZACION INFLACIONARIA

La amortizacibn de la deuda pGblica interna en
€poca inflacionarin distorciona ¢l page neto del gobier-
no a sus acreedores. Esta amortiraciém se¢ produce por e
fecto de cambios ¢en el nivel general de precios sobre -
los pasivos durante up lapsc determinado, Es Id6gico que
este fenbmeno tiene un efecte favorable para el deudor,
y2 gque €1 ligquidari un pasivo con dinero que ha perdido
poder adquisitivo al momento del page. A esta diferen--
cia, entre ¢l vzlor neminal del crédito y el poder adqui
sitivo del misnmo crédito, a través del tiempo, se le ha

i
. s e . . . . .. 8
identificado como amortizacibn inflacionaria.

AsI tenemos que, la deuda pShlica suire dos mo

dificaciones, vna en el costo financiero ue afecta a la

=
[
:]



INTERESES REALES SOBRE LA DEUDA PUVLICA COMO PROPORCION DEL PIB

1w82 1983 1984 1985
Deuds PGblica Interna
Tasa normal de- interbs 5.2 447 50.7 65.5
Tasa real de intevds - 37,0 e 1007 - 5.3 1.1
Monte real de interls (%3 FIS} - 4.8 = 3.3 - 0.8 0.2
Deuda Phblica Externa i
Tasa normal de¢ interés 139 13.5 1.6 ‘o.8
Tzsa rexl de interés _$.9~ L 7.9 7.6 5.4
Monto teat de interes(i PIB) 2.7 4.2 3.5 2.5
Fuente: ~Banco de México
NOTA: La tasa rcal de interés sc obtiene al deducir de la tusa nominal, la 15‘

sa de inflacién.

Cuadro 4.7
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externa ¥y altera el presupuecsto de cgresos en forma nega
tiva al no estar contemplado ¢l ¢osto citado en dicho -
presupuesto ¥ la otra, la amortifaci6n inflacionaria que
afects & la interna, modificande cn forma contraria al -
mencicnado presupuesto, toda ve:r que la depreciacibn de

1a deudz pfiblica provocada por la inflacibn no sec deduce

de los egresos.

Conforme a lo anterior, e5 evidente que la den
da externa representa una carga mavor que la interna, -
puesto que provoca escases de divisas y motiva las deva-
luaciones de monedn, no come arma pora promover cxporta-—

ciones, sino como fhilirica de hacer hilletes a2l necesitar

grandes cantidades de dinero para cubrir sus gastos.
DEFICIT FINANCIEROQ PUBLICO

Entendicndo d&ficit como la falta de ganancias
o ingresos para nivelarse con los gastos o egresos, pro-
cederé a tocar cl déficit financiero pGhlico, para €sto
debemos Conocer 105 conceptos que Incluyen tantlo ingre---
sos como egresos ecn la balanza pGblica presentada en el

cuadro 4.8.

Por regla general, al no contar con los recur-
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INGRESOS
NORMALES:

Toda clasc de impuestos y contri
uciones comy son: cuotas del -
IMSS, ISSSTE, INFKINAVIT y otrms.

ATENGS A LA ACCION DEL COBIERND

Yenta de:
- Billetes de Loter{s Xacia--
nal.
- Boiws del Ahorro Nacionai.
Papeletas de:
- PronSsticos Deportivos.
- Melate.

POR_ECONCMIA MIXTA

Ventas totales de las cepresas
de propiedad gubernzmentsl (to-
tal de sus ingresos

POR DEUTA EXTERNA

Préstamos de bances y organis--
mos internacicnales.
FOR DLy INTEDNA
Venta de:
- Certificadus de Tosororia
- Petrobonos
- Pagarés de Tesorerfa Juo 1z
Federacibn (PAGAFES)
- y otros valores

Depbsitos y Pagarés bancarios:
Encaje lcgal.

fuente: Negobancos No, 713, Nov.

NORMALES :

- Sucldos y prestaciones del -
personal burocrfitico y Ejér-
cito Nacional.

Gastos de administracién fe-
deral.

Gastos de conscrvacién y man
teninicnto de obras ¢ insta-
laciones pGblicas.

POR INVERSION Vupl itCA:

Construccién de infracstructu-
ra; carrcteras, puentes, pre--
sas, hospitales, ecscuelas, - -
pucTtos, ctc.

ATENOS A LA ACCION DEL GOBIERMO

Intereses sobre dewda externa
Intereses sobre dewda Interma
Pago de capital

PR ECONCMIA MIXTA

-~ (05to de manicnimicnis 2= --
1ns gmnrecas propiedad guber
namentsl {(total de sus egre-
50%)

- Subsidios y transferenclas.

- Ahsorcibn de sus pasivos.

- Pérdidas y reposicibn de sus
capitales.

- Asaltos, fraudes y robos co-
metidos contra las copresas
y bancos de propiedad guber-

namental.

15/1986 Portads.

Cuadro 4.8



sos suficientes » mantencr un nmonto mayor de gastos que
¢e ingresos, se deriva un déficit financiero y este Glti
no a2 su ve:r, genera una neccesidad de {inanciamiento adi-

cional para poder cubrir les remnnentes de gastos.

Tonbicn, el dfficit financiecro se ha multipli-
cade afio con afio, pucs ail términe de la gestién guberna-

mental del licenciade José Lépe: Portillo, el déficit -

Voo
-
-
J
3
13
5

del sector pfhlice fue de 1 billén 610 mi) 322 =
<e pesos y salve 1983, mantuve una tendencia creciente -
en la actual administraci6n al grado de que ¢l monto acu
mulade del déficit phblico de 1982 a 1986 ascenderd a -
21 bilicnes 4B =il millones dc pesos, registrando un d€
ficit financierc esrir=do nura 1986 de 12 billones 230 -

mil millones, €l cual scri veces superior, en términos

nominales, al registrado en 1982,

-

£
4.6, ios -

Recordando lo expuesto en ol cundrc
cgreses por concepto de denda pgllics resaltan significa
tivamente al recaer en €stos cl 56 5 del total del presu
puc;to de egresos de 1987 del Cotie¢rno Pederal, recayen-
do un porcentaje conzilérabic para cubrir estos egresos,

en los ingrecos por deuda o financiamiento adicional, -

presentindos~ asf, el déficit financiero.



INFLAZION

Desde que se descubrib la inflacién, ésta ha -
sidc un enernige del progrese v crecimiento de las econo-
mfas de los paises y M&xice nc es la excepcibn, actual--
zente se encuentra en difdcil situacibn al régistrar ta-

sa2s 2ltes de inflacifn en 1y dbégada de los “D's, multi--

plicéndose en la siguiente décade » con peligro de con--
vertirse en inflasién gslcpantc. A <“ontinuacifin pyegen-

to una resefia del comportaciento de las tasas de infla--

cibn.

Entre los afios de 1965 y 1970 la inflaci6n se
mantenia inferior al 3 %, a partir de 1971 supera esta -

barrera, en 1¢73 sobrepasa el 20 %, en 1970 e¢ aproxima

al 30 ¢, se dispara en 1982 nai 9% ¢, Zdescendiende hasta

el 39 % en 1983, pars wvolivey a continuar su ascensc eh -
2852 al Negar al %5 ° v en 1984 al 103 . ‘ver grifica -

af%cs que akarcoe esia resefia, -
s¢ observa gue iz inflacién acurulada on este lapso es
cercans al 15,090 %Y, en ctras palabras, un peso de 1965

en 1865 costars 130 pesos fgrafica :.3).1°

3.5, PROYECCION DE EMPRESAS MEMNICANAS
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INFLACION

variacién porcentual centra el afio anterior.
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INFLACION

Crecimionto porcentual acr=aisdo.

1965-1986
Infincibn
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Para comprender ugnpoco la problemdtica que cen-
frenta México, toguenmes un poco de historia. La llegada
de las enmpresas extranieras a México se dié en la época
del porfiriato, estac empresas =c¢ dedicaron a explotar -
las materias primns existentes oo el pafs v. gr. ¢l pe--
tréleo. En los cincuentas, Méxice fue censciderads un --

mercade sin ecxpletar, potencial v con manoe de obra bara-

[
»

ta, ¢on Sisponibilidad 2e¢ infraestructura para la insta-

lacién de enpresas v estabilidad en su forma d¢ gobierno.

Llas emrresas extranjeras fuereon entrando poco a
poce, atraidas por ¢l nuevo mercado para sus productos,
otorgando a México una especializacién regional en la -~-
claboracién de productos semiterminados © sus partes. en
trande corn este a la divisién internacional del trabaio.

Fste vino a3 dar un impulfe a 1a industria lei pafs, pro-

Méxice contaba va con tecnologfa, gue le avuda-

cbres © del tercer

b

ba a sobresalir de entre los pafices
mundo, con 1o cual llamaba la atencién a nueves capita--
les extranjeros gue aprevecharfan esta bonantza para su -

beneficio.

=
'
v



El no contar con productos nuevos que dejaran -
grandes ganancias provocé que las inversiones de México
sc enfocaran a actividades primarias. Esta situacién --
propicié ia entrada do empresas extranjeras, las cuatles
creaban nuevas fuentes de riquesa, aportando divisas, -
formas de¢ produccién ¥ administraciédn, maquinaria y tec-

nologfa, a cambio de enormes ganancias.

Con ¢l paso del tiempe México se hizé de tecno-
logfa, no de punta, desaprovechando la opeortunidad de -
crecer 3 la par de las industrias que entraban al pafs y
que estas mismas lo asignaron ser maquilader. En otras
palabras, México no supo utilizar la oportunidad dc for-
talecerse en todos sus aspectos. como lo hicieron Alema-
nia y Japbn, clasicos cjemples de una cconomfa en quie--
bra que fue levantada por el apoyo, no gratis, de empre-

sas extranjeras, principalmente dc¢ Estados Unidos de Amé

-

oo

cd.

Ahora, una empresa nacional que comience a aden
trarsc al contexto mundial dechberf preguntarse: (Que tan
apta se encucntra para desarrollar ésta accibén?, icuenta
con los requerimientos para uns competencia ardua y po--
der sobrevivir?, (que tan cficientes son sus clementos?,
comparada con otros productes similares, ique calidad -

tienen los suyos?, ;conoce aunque sea superficialmente -
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1a polftica irternacicnal?, ;conoce los organismos inter
nacionales?, etc., conocer la respucsta de éstos y otros
muchos aspectos falicitard la tarca de acoplarse a este
nuevo universo, que representa ¢l imbito donde opera 1la

Empresa Multinacional.

La empresa nacional encontrard nucvos campos de

- ve cd &
faraieged

ta
L8 on

Voa
[N

accifn gue no habian sids utilizados par &

-
s =

It

tos: Exportacidén, inversién de capitales y establecimicn

to de fébricas » locales comecrciales en el exterior.

Estas actividades, que permite la Empresa Multi
nacionai, bien pueden ser premovidas por separado de -
acuerdec al giro de la ompresa, mfs no por la promocién -
de alguna de estas actividades sc¢ consideraré Multinacio

nal.

Es obvio quc las agtividades anteriormente des-
critas vequerirfn la implantacién dc nucvos sistemas ¥ -
controles, asf como de materia prime, mano de obra, tec-
nologfa, financiamiento, creaciérn de nucvas empresas, fu-
siones, compra o asociacién, etc. Todo ésto representa-
rd una revolucién tremenda en la concepcién de su nego--
cio, debiende amoldarse a las diferentes polfticas de fide)
bierno que tratarén de limitarla, ¥ a la competencia de-

sigual con nmonopolios.
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Mancjaré cjemplos que no pretenden ser el ABC -
de 1la iniciacidbn de la cmpresa multinacional, sino una -

simple guia:
LA EXPTORTACION,

Es la puerta de entrada mis accesibié.ni merca-
do mundial en el inicio de operaciones, El caso &c Cer-
veceria Modelo, empresa mexicana claboradora de 1la cerve
za Corona, ¢s notable, toda ve: que teniendo cerca de -
100 afios de¢ fundada, ne habfa explotado el comercio in--

ternacional, lo cual es sefial de:

- Que las ventas locales (nacionales) cumplfan -
con los objctivos trazados o consideraban infe-
’ rior a su producto, en comparacifn a los clabo-

rados en otras nacilones ¥y,

- Que por ¢l cafrentamicento de una nueva crisis -
financiera o por 1a visién de sus aitos ejecuti
vos, chservaren aque el comercio internacional -
no estaba explotado por empresa alguna en su ti
po.

£1 enfrentamiento de una crisis financiera es -



el reflejo qe ics probliemas que enfrenta la empresa y el
pals en conjunto, algunos de ¢stos problemas pucden ser:
1a baja en la demanda de su producto, la escasez de dine
ro para financiar el producteo, la limitacibn en las im--
portaciones de materias primas, la inflacib6n, aumento de
problemas labercics por demandas salariales v recortes -
de personal, aumento de derechos por parte del gobierno,

etc.

Esta e¢mpresa sc enfrenté a una crisis financie-
ra, de 1a cual s5ali6 por la visibn de sus dirigentes, al
descubrir que la cerveza mexicana no habfa invadido el -
mercado mundial y aprovechando ciertas ventajas obvias -
para salir de la crisis, tales como: disponibilidad de -
materia prima, bajo costo de mano de obra, una disgrega-
cibn de sus bodegpas ubicadas en puntos cstratlgicos de -
la RepGblica, expericncia legal ppora instalarse en dife-
rentes estados con leyes un poco diferentes, habilidad -
de altos ejecutivos para lidiar con trabas del gobierno
federnl, laborales y financieras, distribucibn grogrdfi-
ca de los productos estableciendo distrintas marcas de a
cuerdo a la regién del pafs, estructura crganizacional,
utilizacibn de los medios de distribucifn, conocimiento
de las técnicas de marketing, investigaci6n para mcjorar

sus productos, seleccibn de un excelente personal, etc,
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Estos son también algunos de los obstficulos a los que se
enfrentarf si opta por entrar al comercio internacional,
claro estf que estas situaciones scrfin més problemiticas
pPoOr su contexto mundial, pero tendrén cxperiencias simi-

lares a las que sc¢ tropezar§

La Cerveceria Modelo v su producto, cerveza Co-
rona, penctrd en cl comercio nortecamericano v tras un -
corto periodo de promocibn en bares, materialmente acspa
r6 d#cho mercado al colocarse como scgunda marca importa

da en Estados Unidos,

Esta penctracibn, permitis la entrada a otras -
marcas mexicanas de cerveza, pero también abrié las - -
puertas cn otros paises al producto en cuestibdn, obte- -
Niendo nucvos <2mines v posibilidades para transformarse

en una empresa multinzcional si los explota,
P .

La bonan:za durb6 poco, toda ver que los gobler--
nos tienden a proteger sus mercados 2plicando aranceles
o impuestos a las mercancias de importacifn, €ésto provo-
cado por una demostraci6n de fuerza politica, o para - -
prestar ayuda a la industria afectada, asi pues, Estados

Unidos impuso aranceles altos a la cerveza mexicana,
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Esta restriccibn no deticne pero si retraza la

transformacifn hacia una enpresa multinacional, ya que -

puede aplicar varias alternativas de soluci6n de las cua

les enunciaré algunas:

Ampliar su campo de accién al resto del mundo,

que como ya mencion€, la aceptacitn de la cerve
za Corona en Estados Unidos le abrib otras puel
tas.,

<

Otorgar licencias de fabricacién.

La inversién de capital o asociacién en el mer-

cado prospesto, La instalaci6bn de plantas pro-

bl
o

as o en socicdad (maquiladoras) utilizando ma

(44

et Y men e
STixals +ay

que sgscita un control

de materia prima.

La trisngulacibn del producto, Gsto es, que ven
da su producto a un terccr pals y e€ste lo remi-
ta al pafs dec destino, o bien, que clabore su -
producto en otro pais (teniendo ¢l control de -
la planta productora) y exportarlo al pais pros
pecto (también aquf utilizard materiales impor-

tados), ctc.
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Como se puede apreciar la aplicacibn de esta -
restriccibn, en s no causa mucho problema, perc puede -
provocar precipitacifn o que se incurra en graves erro--
Tes que frenen la transformacion de una empresa al no to

mar en cucnta sus posibilidades de crecimiento,
LA INVERSION DE CAPITALES,

La inversidn de capital puede ser el siguiente
paso de exportacibn cuando enfrenta di{iculﬁédes, como -
vimos en pirrafos anteriores. También se puede dar por
un excedente financiero en la empresa, actualmente es di
f4cil que una empresa mexicana teénga diche excedente, pe
ro 51 sec encucentra en posibilidades de invertir en nue--
vos campos, existen diversas formas de invertir como - -
son: capitalizacibn dec pasivos, asociacibn de capigilcs,
compra de licencias y patenles, investiasaci6bn de nuevos
productos o aplicaci6n de tecnoliopla garz mejorar el pro

ducto, instalacibn de plantas productivas, ctc.

ESTABLECIMIENTO DE FABRICAS Y/0 COMERCIOS EMN EL
EXTERIOR. T

Una vez que éeTémbeﬁn,lésﬁlineas,de produccién

¢ aumenta la penetra;16h~4e1"pf9¢g§;97¢9‘e1 mercado ele-



[T

gido, ¢s ¢l momento conveniente de establecer plantas de
fabricacifn ¥ redes comerciales mediante filiales que -

queden bajo su control.

Este ¢s el Gltimo paso para dar inicio a 1la -
transformacibn hacfa una cmpresa nultinacional. Cabe re

cordar que no s6ilo por ¢l hecho de tener algunas (pocas)

filiales o hold

I

nge, en une a deos paises, so considernrsd

como tal.

Debemos enfatizar que este es el inicio de la -
transformacidfn y que cuando existan excedentcs financie-
ros, una ve: pasados ¢5t0s pasas, ¢s reconmendable diver-
sificar las ramas preductivas (productos) como por cjem-
plo, el caso de la Multinacional Shelf, la cual tiene in
versioncs en campos de energéticos y alimentos o ¢l de -
13 Unilever, guc intervicne en ios merciados de detergen-

tes, alimentos y cosm€ticos.

.

El trayecto hacia la empresa multinacional en -
lo subsecuente serf mis turbio, toda vez que cs conside-
rada un mal endfmico que provoca una mayor desigualdad -

en la sociedad.

Asi, las empresas mexicanas pueden empezar, pa-



ra transformarse cn cempresas multinacionales, con: mejo-
rar la calidad de sus productos, respaldfindolos con ser-
vicios; aplicar materias primas y matcriales dec altta ca-

1idad; adecuar la tecnologia ex

[

stente en el mundo a su

proceso preductive; apoyarse en una cstructura adminis--
trativa eficaz; y, estiwular a su personal, en menor gra
de, promocionar investigaciones cientfficas para desarre

llar nuevos productos o variantes de los mismos.

Una advertencia, dado que cualaquicer empresa o -
instituci6n en el nundo puede exportar sus productos, to
das pueden centrar al mercado nmundial en pequefin escala y
cxplctarlo, tendrfin en cucnta que sc corre el ricsgo de
estar supcditados a empresas gigantes, como claboradores
de piczas, subconjuntos dc cllas ¢ maquiladores si su -
producto e¢s un Bslab6n para la manufacturaci6n de otras
gue =4 fabrican en diferentes partes del mundo, un ejem-
pio: s Trexzcifn de circuitos o microcircuitor para una
computadora. Deben considerar si se introducen a esta -
funcibn con la mcta tratada de construir ¢l producto fi-
nal. Tambifn debe cuidarse de la disponibilidad de la -
materia prima. L1 caso de la cerveza, descrilto antes, -
es una excelente forma para iniciar ¢l proceso de conver
si6n hacia una empresa multinacional, troda vez que dicho

producto es la presentacibn final.



¥n resumen, aventurarse a un nuevo mercado ¢ AT

adaptando. su estructuva cenforme a las necesidades que -

"

& ie presenten, las cmpresas mexicanas con aspiraciones
a competir en ¢l mevcado rundial vy transformarse en una
empresa multinacional deberin fundamentar sus politicas
en la calidad gue logren sus productas. Dichas aspira--

ciones tendriin come detonante una crisis v i1a solucidbn -

de tsta por les dirigenices Jd@

o

a5 cmpresps o lx visifn -

de sus altoez siecutivos pars poder explotar nuevos merca

dos.
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