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1o oLjutivos de toda empresa concaricter lucrative pueden espresarse asf:

- lograr el mayor remimiento financiero.

= Dbteper avanoes importantes en el campo tecrplépico.

= Desarrollar las capacidades y habilidades de su persopal, y
=~ Participar y crecer en su mercado.

El erpresario textil en Hixico busca alcanrar estas metas,

la actual crisis econSmica, que parece mo serd superada en un futuro inme-
diato, implica nuevos piesgos y oportunidades. [a solrevivencia se convier
te en el primer objetivo de la direccién.

El chntorro ecorfnico en que se desartolla la actividad empresarial es ocam-
plejo v altamente canbiante. Existen factores extermos a intermos que 1o -
modifican: polfticas gubernamentales, productividad, riesgos camblarios, —
nuevos productos y competencia extranjera, estructuras de costos, tecnoloe-
gfas de avanzala, entre otros muchos,

Amte este parorama incierto surge la mersidad do contar con uh instrumento
que permita al empresario asegurar la subcitencia de su pepocio; asf como -
lograr la consolidacidn y arecimiento del miamo, tomando en cuenta las ca--
ractepfsticas esenciales de la empresa y sus circunstancias.

La plamacidn estratépica s el instrumnto que ros permite dar direccidn a
la enpresa, atendiendo a sus circumitancias y cunplir con los objetives or-
ganizacionales.

11




En esencia. la planeacién estratégica busca mantener una ventaja competiva
respecto a las empresas que participan en el mismo eector, mediante la im-
plezentacitn da una serie de estrategias altamente creativas y originales.
£s upa visién completa e intuitiva de la cmpresa, la competencia, los clien
tes y sus relacionss mutuas.

Es establecer un rnuevo orden, aprovechando las ventajas dnicas de la empre-
sa para obtener el &xito sostenido. '

la plancacidn estratdgica es tan 5610 un medio ¥y no una solucidn migica a
todos los problemas administrativos. Sus posibilidades pueden ser tan am—-—
plas, cano la capacidad hunana de soflar y crear, de encontrar nuavos cani-
ros y de afrontar nuevos retos.

I1I






El cbjetivo a alcanzar en la presento investigacifn es ofrecer al’' empresario
textil mexicane un rdalo de plancacidn formal cue le pormita tomar pejores =
decisiones para poder afrontar de mojor manera la dificil situvacifn econfmica
" actual y asegurar la scbrevivencia y crecimiento de su negocio.,

la investigocifn consta de cinco capitulos distribuidos de la siguiente mane-

rat

EL CAPTTULO

El, CRPITULD

EL CARIITULD

EL CARLIULO

I.

II.

Corresponde 3 la plancacién del presente trabajo y -
conticne la metoxologia que se siquid para llevarlo a
cako.

Sa habla del andlisis de Scctores, de sus caractorise
ticas y alcance, para desarrollar un mareco formal quo
respalde la toma de decisiones,

Pplica el jnflisis dz Sectores a la realidad de la -
industria toxtil tocional, pantunlizando las caracte—
risticas y circunstancins pacticulares de esta rama -
ccondmica, En ostos dos temas se pasa del Andlisis -
Ceneral al Pacticular,

Se presenta la inwestigacisn de canpo realizada, les
resultados obtenidos, mediante el uso de grificas, y
und brove interpretacitin de cada una <o ellas,

Sa presenta 1a plancacidn estratfgica cono un instsw
mmnto formal d tomn e decisiones, basado en el -
urea tofirico establecido en los anterfores capftulos.

Sa finaliza este traobajo pruosentondo los conclusiones y recomendaciones res-—

pectivas.,
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141 OBJETIVOS.

Proponer un Mbdelo formal de Plancacién Estratégica utilizable por ol Irdus
trial Textil en Mixiom,

Conocer 1os principios de Plantacién Estratégica aplicable al desarrollo de
1a industria text!l en Mfxico.

Mtermina si existe un sistema formal de planeacidn estratégxca oconocido v
utilizado popr los empresariocs textiles nacionales.

Idemtificar los factores claves del dxito en la industria toxtil mexicana =
que distinguen a las eppresas altanente competitivas de apellas que no 1o
son.

Apuntar alpunas ideas perorales que pamitan implantar la plameacién cstra-
tépica formal en la empresa textil premedio,

Obtencr un marco histdérioco de referencia quo sirva de base als istema da -~
planeacifn estratfgica.

Corocer la familiaridad de los enmpresarios textiles en MSxico respecto al

concepto de plancacidn estratégica.

1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

i Cuenta actualrente el industrial textil moxicano con un sistema formal de
plancacifn cstratégica que le permita tomar decisiomnes trasorndamtes al do-
sarrollo de su erpresa, de mancra comecta ?



1.3 HIPOTESIS.

De contar el industrial textil mexicaps con un sistema de planeacifn estra-
tfgica podria tomar mejores decisiores que le permitirfan mantener una ven-
taja competitiva solre otras empresas del mismo sector industrial.

1.3.1 IDENTIFICACION BE VARIABLES.

1.3.1.1 VARTABLE DEPENDIENTE.

La toma de decisiones que permitan mantener una ventaja competitiva respec-
to de otras empresas del sector industrial.

1.3.1.2 VARTABLE INDEPFNDIENIE,

Lxistencia de un sistema formal da plamacitn estratégica.

1.4 DISERO DE LA FRUEBA.

El disefo de la prucba oxspremde dos partes, la investipacidn documental y
la investigacién de camo.



1.4.1 INVESTIGACION DOCUMINTAL.

Con el objeto de citener la informicifn neccsaria para lograr los objetives
del presenta trabajo, se pretende acudir a algunas bibliotecas de la Ciudad
dz Mixico. Entre allas destacan: Biblicteca de la Universidad Anfhuac, Bi-
blioteca de'la Cfnara Macional de la Industria Textil (Canaitex); asf como
el Banco MNacicnal de Comercio Exterior (Rancomext), a la Secretaria de Co--
mercio y Fomento Industrial (Secofi) y otras ipstituciomes afipns.

Se consultaran litros, boletimes, estadisticas, revistas, memorias y otros
documentos solbre el tema, a fin de obtener los datos necosarios,

1.4.2 " INVESTIGACION LE CATO.

Una vaz que la investigaciSn documntal quedS conclufda, se obtendrd wa in
formacifn corretcpondiente a la InvestipaciSn de Campo mediante entrevistas
a los Directorca Ceneral de emprosas textiles situadas en la Cludad de M&Ed
@ y drea metropolitana, se utilizard como herramienta para €sto un cwestio
nario,

1.4.2.1 DELIMITACION DEL UNIVERSO.

Para cfectos de la entrevista a los Directores Cenerales de las enpresas, -
el universo estari formado por todas fquellas ubicadas ch la Ciudad do Wixd
oo y Area betropolitana, inseritas en la Chmira Maciomal de 1a Industria -
Textil.
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De acverdo al rugistro antericr, existen gproximadamente 214 empresas que =
rednen-3os Tequisitos anteriores.

1.4.2,2 DETIRMINACION DE LA MESTRA.

Para efectuar la determinaciSin de la muestra e las empresas en donde se -
aplicard el cuestionario, se utilizard la férmula probabil{stica de aproxi-
macidn a la distpibucifn normal:

H = Up xq x n/5% x (n-1) + tipg

bonde:
H = Huastra
n = Universo
p = Probabilidad a favor de quo se cmplee la PlancaciSn
Estratdfgica fbrmal.
q = Probabilidad de que mo sea utilizada la PlaneaciSn
Estyatégica Formal.
s = Mapgen de error pernitido.
Valores:



= 214
5%
= 954
= 6%

a 4 W 2
n

El valor asignxlo a la probabilidad de que se aplique 1la planeacifn estraté
gica formal fue fijado despufs de aplicar cineo cuestionarios piloto, en -
donde se determine que en ninguna de las empresas entrevistadas se conocia
o aplicaba este copcepto adminiptrativo.

Sustituyendo valores:

N = u (05) (.95) (214) / €.090)% (214 - 1) + u {,05) (.95) = 20

1.4.2,3 INSTRUMENIO DE PRUEBA.

Para efectos de la investigacidn de campo, se ha considerado que una entre-
vista ablerta y mo estructurada, y uwsando eome herramienta un cuestionario,
oonstituye un instrumento vilido de prueba. A continuacin pe presenta cl
cwestionario a aplicar:



QUESTIOHARIO: PLANEACION ESTRATEGICA.

PUESTD: ATIGEDAD TN EL PUESTD:
DMPRESA:

DIRECCION:

TELEFONO:

e ity

1.- O entienda por Plancacién Estratégica Tormal?

2,~ Escoja de las gigulentes afirmaciones la que mis se aplique en su em-
prosa:

a) la plamcacidn sa lleva a cabo mediante presupuestos de carfoter —
financiero, con base anual y buscan pronosticar las necesidades —
do capital.

b} la plancacién cstd asada ¢n prondsticos, ¥ se utilizan herramien
tag come modelos de repgresidn, andlisis da tendencia o mxielos de
simulacién,.

¢} la planeacién incluye el andlicis de los productos propios y da -
la catpetencia, para establecer puntos fucrtes, y detarrollar cs-
trategias basadas en ellas.
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10.-

.-

d) la plaréacidn €8 un proceso flexibla ¥ creativo, que cuenta con -
una estructura definida y se apoya en una cultura corporativa pro
pla.

Dentro de su giro, (cudl es su principal negocio?

{Oufles oonsidera que son los Factores Claves da Exito, en la Indus—
tria Textil texicana?, porqud?

iExisten una serie da valores qua sean canpartidos por la Bmpresa, ¥
que de algund forma definan sus acciones?

iQuién realiza la Plancacidn de su enpresa?

a) Directar Genepral/Propictario
b} Gerente Gereral

c) Contraler

d} ontader

o) Otros {espeeffiqua)

éRealiza un anilisis de su corpetencia y do 1os productos que ofrece?
n caso do ser afimativa su respuesta, dofm llova a cabo estos m.ﬁ-

lisig?

iQuiles considera son o6 puntos fuertes de su Bmpresa con respecto a
la competencia?, (porgqus?

iCuiles considera com puntos débiles de su Empresa en comparacisn a
sug conpuetidores?, Zporqud?

Ve a cwa proveetores ¥ clientes como compotidores potenciales en el

futuro?

A rafz de 1a ontrada de México al GATP, iqué peligro ropresentan los
productores textiles extronjeros para su empresa?



12,~

13.~

.-

15.-

16.=

Eliga la afirmacién que mis ge acerque a la realidad actual de su om-
presa:

a} Hi empresa es poco comperitiva en la actualidad, y no tiene posi-
bilidades de ser competitiva en el futuro.

b) Hi empresa es poro campetitiva ahora, poro podrd ser competitiva
en el futurc,

¢) Ml enmpresa tiene una posicidn semejante en culnto a compatitivie-
dad, a la media del sector textil.

d) Mi empresa es competitiva actualmente pere corre el riesgo de no
serlo en el futuro.

@) Mi empresa es altamente competitiva en la actualidad v lo sepuird
8iéndo en el futuro,

LQ!.N_S oportunidaxles actuales o potenciales ofrceun a su enpresa en par
tfeular 1a entrada de MSxico al GATT?

¢Cuil de los tres puntos sipulentes escogerfa como la altemativa ade
cuxla para maitener o incrementar su ventaja competitiva?, ¢porvud?

a) Lidepazpo en costos (economfas de eseala)
b) Sepmentacidn (productos pgénericos para mercalos aspecificos)
) Especificacidn (productes especificos para mercados especificos)

fnte la cantidad de problemas adninistmativos que ce presentan hoy en
dfa, utiliza almin rodels, instrunento o guia para la tona de deci--
siones que petmitan 1a supervivencia ¥ crecimicnto de su enpresa?

Para cerrar esta entrevista, ile pustarfa contar con un podelo de pla
neacidn estratdgica?



1.4,2.4 USTLFICACION DE) QUESTIONARTO,

En este incico se justificard la razén y finalidad de cada una de las pre--
guntas del cuestionaric.

Esta pregunta, referente a (Qué entiende por Planeacidn Estratépica
Tormal?, permitird conocer el grade de familiaridad que tenga el en—
trevistal con este concepto, parte certral de este trabajo.

Las afirmaciones correspondientes al prado de plancacién formal que
1leva a cabo la empresa, permitird identificar en que fase de la pla-
neacidn estratSgica se encurntra la misma.

Cusl es el regocio de su ampresa?, permitird caber si el entrevistado
coptempla en su empresa el propésito de “Misién de Hepocio', o tan so
1o conceptida Su enpresa oano una simple productora de biencs textiles.

Al preguntar cufles son los factores claves de éxito on la Industria,
se protenda por un lado determinar si se conoce, y 8i se les da la im
portencia que tienen.

Sa¢ les pregunta por 1a existencia de una cultura corporativa en la om
presa, ya que este es pre-requisito casi indispensable para la exis--
teneia de una plancacién estratégica formal,

Al preguntar Quidn realiza la plarcacidn en su cmpresa?, se pretende
oonocer ¢l ndvel al cual sc 1leva a cabo la plancecién, para estable-
cer la pasible existencia de una plancacidn estratdgica, ya sea for-—
mal o informal.

tRealiza un andlisis de la competencia?, permitird saber sl se toma -
cn cuenta a la competencia y de que mancra se maneja esta informacidn
ya que el estudio de loa competidores, ¢c parte intepral de la planea
cidn estratégica formal,
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Al preguntar por 1os puntos fuertes do la empresa respecto a suj Com-
petidores se busca encontrar el posiclonaniento respecto a otra empre
sa en el sector industrial, para tomar este punto oom el de
injcio para formular estrategias.

Cuinde se pregunta por los pumtos débiles de la empresa o: complementa
la respuesta obtenida en el punto anterior, ya que la esencia de la
plareacidn estratégica es aprovechar oportunidades.

la prepurta referente a la consideracida de proveedores o clientes
o crpetidores potenciales, permite ver el campo de wisidn
estratégica del emrevistado ©n cuante a nuevos grupos en las visio
nes oompetitivas de su mercado.

Fefiriéndose esta pregunta a los falxicantes textiles del extranjero,
se busca conocer la importancia que el producto nacional l¢ da en
cuanto a Su participaciSn presente o futura en sus mercaled interna--

cionales.

El optar por una afirmacién que describa la situacién compatitiva ac-
tual de la empresa as{ cono su futwo, permitiri orocer el prado de
vigifn estratépica de los entrevistados.

Al preguntar cobre el ingrso de Mixico al GATT, y okmo afectard este
hecho a la empresa en partfcular, dard una idea de los oonocimientos
y conjuciones de los directivos textiles solre este tema.

Se pregunta al entrevistado solre tres preguntas estratégicas funda--
mentales solre el mereado, con la intencidn de cormoeer Jos posibles -
canbios en la empivsa, para mamtener una ventaja competitivae

A1 prepuntar la manera de lograr la supervivencia y desarrollo futu-——

o5 de la empresa, se pretende determinge siexiste la plancacidn os-
tratégica, aunque sea de mancra informal o {ntuitiva.
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16,~ Al preguntar al entrevistado si le gustarfa contar con un modelo for-
mal de plancacidn estratfgica, se trata de ver la utilidad potencial
de la presemte imvestigacidn,

1.5 ALCAHCES Y LIMITACIONES DEL. ESTUDIO.
1.5.1 LIMITACIONES EN EL ESTUDIQ DOCIRMENTAL.

Las principales limitaciones epcontradas corresponden a la falta domaterial
histSrico de la industrlia textil, Mo se cuenta con un estudio oanplato del
desamollo de la misma en Méxdico.

Adicionalmente, las estadfsticas de la Cimara Nacional da la Imdustria Tex- -
til abarcan hasta el afie 1985, no contfindose al momonto de realizar el esty
dio con los datos correspordientes al aio de 19086,

1.5.2 LIMITACIOIES EN LA INVESTIGACION DE CATO.

Respecto a las limitaciones de la invesitgacién da canpo podemos mencionar
oo la mis importante, la parcialidad por parte del entrevistxlo con res-
pecto a algunas respuestas, debido al enfoque partfcular de su drea de pro
cedencia dentro de la organizacidn.

fal mismo, algunas respucstas o son profundas, ya que se contestan do ma-

rera oy genoral, para o revelar informacidn pertinente a 1a operacién y
marejo de una espresa en particular.

2



CAPITULD SEGUNDD

ANALISIS ESTRUCTLRAL DE SCCIORES
INDUSTRIALES



2.1 INTRODUOCION AL ANALISIS DE SECTORES,

En esencla, la formulacién de una estrategia competitiva, cmeiste en re-
lacionar a la empresa con su medio ambiente o entormo econfmico. Do una -
marera anplia, el entorm econSmico comprerde Innumerables fuerzas socla-
les, econfmicas, politicas y culturales entre otras, diffciles de evalux
y medir respecto a su impacto en la empresa.

For lo anterior, el aspecto clave del entorno de la empresa Io copstituyen
el sector o sactores imduitriales en loa cuales compite,

La estructura del sector imdustrial influye de marera decisjiva en la deter=
minacisn de las reglas competitivas cn las qua se apoya la enpresa pma lo-
grar su desaryollo econdmico y £xdto con respecto a su competencia. (1)

El anflisis estructural de tactores se refiere principalmente a los factores
externps que afectan a la empresa, ya que por lo peteral estos efectan a
todas las industrias de un sector, ¥y la clave de la superviviencia y &~
to individual, corresporda a las distintas habilidales de la empresa para —
enfrentarlos.

2.2 FACTORES DETTRMINANTES DE LA COMPETENCIA EN EL
SECTOR INDUSTRIAL.

1a competencia en un sector industrial so origina fundamentalnents ¢n 5u =
estructura ecopfinica y va mis 211§ de 1os competidores actuales.

(1) lorter Hichael L. Estrategia Gompetitiva. pég. 11
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Ixisten inmrerables factores extermos que afectan a la enpresa, pudierdo -
ser clasificalos para su mayor ocomprensién en cinoo fuerzas ampetitivas -
bisicas:

a) Facilidad de ingreso al sector.

b} Intersidad da la oanpetencia en el sector.

c) Puantes de abastecimiemto.

) Estructura del mercado, ¥

e) Productos sustitutos.

15



GRAFICA 1
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Fuente: Entrategla Competitiva, Porte Michael E., pig. 27
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La accidn conjunta de estos factores datermina la remtabilidad del sector -
industrial, asf como las expectativas a largo plazo de la empresa,

El objetivo de la estrategia competitiva de la empresa en su sector indus--
trial, es encontrar una posicién dentro del sector, que le permita deferder
se mejor de las fuerzas competitivas mencionalas, e inclinarlas a su favor,

Para efectog - de la presente imvestipacién, se considera como sector indus-
trial al conjunto de empresas que producen productos sustitutos cercanos =
entre s5f.

la comprensidn de la estructura del sector industrial es el pumto de parti-
da de todo anflisis estratdgico,

2.2.1 FACTLIDAD DE INGRESO AL SECTOR.

LA entraia de nuevas enpresas al sector Lmdustrial trae consigo cambios en
0l entormo oo capacidal irstalada aticional, objetives de participacion -
en el mercado, recursos econdmioos ¥ teawolSpicos da la importancia, que
contribuyen a reducir la rentabilidad potencial del sector ¥ de la empresa
individual.

la facilidal de ingreso al sector se encuentra afectada por las bareras -—
existentes para entrala de nuevas empresas, asi com por la intensidad de
las reacciones en su contra, por parte de las empresas ya establecidas.

for lo tanto, &Bi las barreras de ingreso son altas y las reacciomes de las
empresas exictentes violentas, el riesgpde nueves ingresos es bajo y vice
versa.

Bxdsten seis factores primcipales que impiden el ingreso de nuovas omproe—
sas al cector, y dstos cont

O

Eooromfas do Escala,

I3

17



b) Diferenciacidn del froducto.

c) Requisitos de Capital.

d) (hstos Canbiantes.

a) Acceso a los Canales de Distribucidn, y
b3 Folftica Guiernamental.

2.2.1.1 EOONCMIAS DE ESCALA.

Las ecoromias de escala se refieren a la reduccidn de los coetos de produce
cifSn de un artfculo en tanto se inarementa el vollmen fabrdicado de &ste.(2)

(onstituyen un frem al ingreso de una effresa al sectar en cuanto a qua la
obliguen a producie un gran voliinen da mercancias para obtener costos y pre
cios de venta competitivos.

De ro utilizare econcmfas de escala, se corre el riego de producir menor -
cantidad da hienss a mstos poco competitivos con respecto a la ampetencia,

Otra forma de economfan de escala 1o constituyen la integraciSn vertfcal, e
decir, la operacidn sucesiva de etapas de producciSn y distribucifn,

De mancra geremal, la integracidn vertfcal supons la obtencidn de costos me

rores en los pasos intermxtios de proceso, logramdo un msto global compati
tivos con respecto a Squellas emprecas o integradas en este sentido.

2.2.1.2 DIFERENCIACION DEL PRODUCTO.

'«{2) Zawra Francisoo, Tratado de Teoria Econfmica. pig. 97

18



[ste toncepto s& refiere a la ldentificacifin da marca y lealtad de 1los cone
sunidores reapecto a un producto, Servicio o empresa.

Diversos factores gson determinantes para lograr 1o antepior, com publici-
dad, servicic a los clientes, imagen, historial, o sencillancnite ser el pei
mero en ol sector industrial. (3)

La ompresa da nuevo ingreso dete asignar una cantidad importante de recursos
para lograr un luga: en el sectar, y apartarse del grueso da la oampetencia.

Incluso existen sectoves en que la diferenciacidn de productos es diffcil,
ya que se trata de productos de cardcter gendrico.

2.2.1.3 RIQUISITOS DE CAPITAL.

1a inwversién de sunas importames constituye una borera do ingreso al sec-
tor, principalmente si el capital se requicre para producir eh forma arpies
gada, o destinxio a funciones de diffeil medicidn y resultados :lncie:-tos. -
coro irvestigacifin y desarrollo o publicidad,

Este factor se encuentra estrechamente relacionado con las coonomfas de es-
cala, en cuanto a que de ser necesario implantarlas, aunentan las necesida-
deg de capital, Otro punto importante 1o comstituye el capital de trabajo
requerido por la empresa, debido a las comdiciones propias del sector, oo
1o son los plazos da compra de inateria prima, ciclo productivo y enddito -
otorgado a clientes, factores pricipales de todo eciclo econdimico.

2.2.1.4 COSTOS CAMBIANTES.

(3}  Forter Michasl E.  Estrategid ¢vimetitiva: Técnicas para el mSlisis
de los Sectores Industriales y de la Qumpetencia,  pdg. 27
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s cambios en costos comprenden diversos aspectos, destacando en forma --
principal Squellos incrementos derivados de la iaflacién y otros clementos
de carficter cconSmicos propios del momento.

Exioten sectores en los cuales las alzas inflacionarias influyen de manera
mis que proporcional en el aumente de los precios de lan materias primag, -
principalmente en dquellos en que el nmere de provecdores es reducido,

Asf mismo, los cambios de paridad de la moneda afectan de distinta forma a
diversos sectores, siéndo los mis afectados Squellos que reduieren de insu-
mos del exterior, o cuyas materias primas se cotizan en moneda extmanjera.

Otro factor muy relacionado con los cambios constantes en costos, lo consti-
tuye la existencia de control de precios sobre ciertos productos, situacibn
que alienta por ol misma nuevos ingresos al sector.

2.2.1.5. ACCESD A LOS CANALES DE DISTRIBUCION.

Llas empresas cstablecidas en un sector, ticnen mayor accese a los canales -
de digtribucién cstablecidos, por lo que una nuava cmpreca que protenda in-
gresar al sector, deberd buscar nuowos canales, con los consecuentes costos
¥ riesgos, o luchar por tenep acceso a los camles tradicionales, on donda

tendnd que conpetir en forma directa con otmas empresas,

Un camino pama introducirs productos de una pueva empresa cn loa camiles es-
tablecidos de distribucifn lo son las rebajas en precio, ofertas © descuen-
tos, que influyen en forma negativa en las utilidades esperadas.

Tn alpunas ocasiones, 103 canales tradicichales sen controlados en fomma -
casf exclusiva por alpunas empresas luertemente establecidis, por 1o que -
surpe 1a necosidad do crear nuevos canales de distribueidn.

2.2.1.6. FOLITICA GUBERHAMENTAL.
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Las barveras de tipo gubernamental comprenden una amplia  gama, pudiérﬂoae
destacar algunss de las mis importantes en este inciso. '

Existen barreras muy generales, de cardcter macro-gondnico awe lo son el
fomento a la inversisn privada en un momento dado, la promocién de zonas
de desarrollo, prowcidh de sectores definidos de la industria, desaliento
de la concentracidn de empresas en un &rea determinala, fomento al empleo,
entre otras.

Ctro tipo de conlreles se reflieren a sectores prioritarios y est:‘at@'g,icos
para el pafs, por Io que el aconso a estos sectorea of limitado of mo im—

posible,

#s{ mizmo, existen cectores en los quo existen precios controlados, oomo ya
ce menalond anteriormente, en las que nuevan inversiones se ven desalenta -

das. (&)
Earreras m&s especificas se pueden referir a empresas individuales oon pro-
blemas especfficos, cono 1o es la contaninacidn amhiental.

2.2.2 INTERSIDAD DE LA CXMPEIENCIA EM EL SECTOR.

La rivalidad en el sector sa presenta cuando uro o mis competidores sienten
presidn o ven la oportunidad de mejor su pesicisn eompetitiva.

Las enpresas del sector son mutuanonte dependientes, en cuanto que el camtio
de mooicién canpetitiva de alpuna de ellas afecta de marera mds © morog vi-
zible al resto de la cappetencia,

(4} Taora Prancisco, Tratado de Teorfa Deconfimica, p&g. 183

21



Este migmo efecto ce da cuado existen canbics en determinada empresa que
tieren comwo objeto contrarestrar este desequiliteio,

El proceso de aceifn y reaceidn da  las empresas puede dejar a alguna de -
ellas en mejor o peor posicidn que al principia.

1a guerra frontal de precios, es una manera de mmpetir que a menudo mo s&
lo dehilita a Aguellas empresas que participan en ella de forma activa, si-
™ que tras oonsigo conseawncias de mayor trascendencia para todo el sec-—
tor industrial, come 1o 88 la baja real da rentabilidad da todo el sector.

la rebaja de precios de un compatidor ocasiona una accisn semejante en la -
awpetencia, que de iLrmediato se refleja en una disninucién de las utilida-
des en la mayorfa de  las empresas que participan en ese mercado.

2.2.2.1 EQUILIERIO DE Ln OOMPETENCIA.

El fenSnero anterior puede variar debido al ndnero y tamaio relativo de los
ofertantes, ya que de existir un gran nimero de ofertantes de regular tanad
fo, lo individual de una empresa ro afectard decisivanente a todo el sector.

Por el coptrario, si existen un pimero reducido de ofertantes, on Su mayo-—
rfa de pgran tanafo, la ompreca ofensiva pueds encontrarse ante una polftica
da sometimicento y discipling por parte de Squallas orpresas que dominan al
mercado.

Asf mismo, on este caso, el 1lider de la industria puede tener un papel coor
dinadop por 1o gue se refiere a la regulacidn Je precios y calidad de oo -
productos,

2.2.2.2 FACIOR DE CRECIMIYNIQ DEL SECTOR.

22



En aguellos sectores en quo se presedte Un crecimiento lento, la competen—
cia sa convierte en un juego de equilibeics, en el que la panancia de parti
cipacisn en el mercado de un competidor, ce basa en la pérdida de mercado =
de otra empresa,

s distinto del caso de un sector industrdal de gran arecimiento, en donds
el crecimiento de las emgresas se transforma en el crec imiento general del
pactop.

2.2.2.3 GRAIO DE DIFERENCTACION DE 1DS PRODUCIOS.

Tratindosa de  productos oon poca diferenciacidn, el €xito cormpetitivo ce
finca en dos factores principalss: precio y servicio. Aguella cl:':pzesa que -
logra optiniza estos dos puntos tendrd mayores probabilidades de éxito en
el mercado,

TratSndose da productos con grandes posibilidades de diferenciacifn, esta -
dard por s sola capas de aislamiento entre los productos, siéndo labop de
la empresa explotar estas caracteristicas disimiles en su bemeficio particu
lar,

2.2.2.4 MENTALIDAD COMPETITIVA DZ LDS PARTICIPANTES EN EL MERCADO.

El nivel de campetencia en un sector imdustrial ge ve afectalo en cuanto a
1a filosoffa de éxito y agresividad de las empresas para el logro de sus -
objetivoa. (5}

(5} Olmae Kenichi. La Mente del Estratega, pdg. 23



Existen empresas que consideran a un pector como su terrena primaric, en
donde realizan la mayor parte de su operaciones, y en donde el éxito ob-
tenido en este campa es fundamental para su existencia.

Tor otra parte, una serle de empresas tiene Intereses en distintos secto-
res, siendo algunos de ellos considerados como secundarios, ¥y en dorde el
deservolvimiento de la empresa en una drea particular no perjudica de mana
ra importante a la empresa en SuU conjunto.

Debe rocordarse que la intensidad competitiva de un sector no es constante
simo que varfa en el transcurso del tienpo. Algunos factores que pueden
medi ficar esta intepsidad, pueden cer la entrada de un nuevo competidor da
gran magnitud al sector, e innovaciones de caricter tecrolSpico.

2.2.3 ARIWLISIS DE IAS FULNTES DE ABASTECIMIENTO DE MATERIAS PRIMAS.

Las enpresas proveadores de insumos para un sector industrial pueden ejer--
cer diversaz presiones colre éste, da acuerdo a sus caracteristicas pro- -
pias, cam estructuras de monopolio, pudiends elevar precios o demeritando
setvicio y calidad.

En caso comtrario, la existencia de un ndnero elevab de productores de ma-
terias primas garantiza mejores relacioncs o servicio de loa proveedores.

El grupo de provecdores de un sector industrial suele ser poderoso cuando -
sa establecen alpunas de las condicionss sipuientes:

a) los proveedores son pocos y su n@Enero es mucho mepor que el de sus -
clientes.

b) Una empresa on particular #oe s cliente importante del grupo de pro-—
veodores.

c) los provecdores no compiten con otros fabricantes de productos mstie
tutoa.
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[ H El iroum adquiride por la empresa es de vital importancia para sus
procesos productivos,

e) los proveedores estdn o puedan estar integralos en su estructura pro
ductiva de forma vertical.

En un anilisis cxplato de insums, la maro de olra constituye un factor -
de primera Lmportancia, sobtre todo en &juellos sectores <ue requieren per—
sonal altanente calificado, por lo general escaso.

la organizacifn de la fuerza latoral constituys otra caracterfstica que 1le
da fuerza a este mupo de "provecdores”.

2,2.4% ESTRUCTLRA DEL MERCADO.

El grupo de personas o cmpresas que constituyen la demanda de un sector,
ajercen presiones sobre éste, puliendo exigiv mjor calidad, bajos precioz
o servicin,

En el proceso ccondmico, los compradores de productes oustitupen. la parte
final, aunque puardan similitwdes con los proveedores do insunss en cuanto
‘al poder que ejercen sobre las industrias de un sector.

Factores que contribuyen a dar poder a loo compradores son los sipguicntes:

a) Un eunrradcx- canpra grandes volidmenes de la produceidn de €1 o los
ofertantes.

b) Log artfeulos conprados son una pequefia parte del producto final del
compradol.

c) El eambiar de proveedores no rejrescenta mayor problema.
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d) los productos del Sector son poco diferenciados entre sf, y
e) Es mayor el nimero da ofertantes que de demandantes.

Una forma de newvtyalizar el poder de los canprajores, lo constituye la posi
bilidad de que los fabricantes realicen una integracidn vertical hacia ade-
lante, invadiendo el terreno de accidn de los compradores.

la decisién de a quien verder, es vital y estratégica para toda empresa, ya
que una eeleccidn adecuxla de compradores le permitird obtener mayores ven-
tajas con respecto a otras empresas oon otros mercxios,

2,2.5 EXISTENCIA PE PRODUCTOS SUSTITUTOS.

En una conmpciﬁn geheral, toda empresa pertencciente a un sector industrial
determinado, corpite por un lado con las empresas del mismo sectoar, y  por
otre con empresas de otros sectores qua producen productos sustitutos. {6)

Existe el riespo de que los productos sustitutos cean mds atractives para el
consunidor y 1a empresa pierda mercado y rentablilidad.

Un producto sustituto es aquel que provenga de un sector industrial diferen
te, y desempeiin la misna funcidn que o) producto original.

Muelics productos custitutos que afrecen mayor peligro a un sector cumplen
n diversas caracter{sticas;

(6) TFothichild William E. Com panar (y conservar) la ventaja cospetiti
va on los negocios.  phg. ue
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a) Mejoran el desempeio de 103 productos actuales,
5) Su precio es inferior al dal preducto uriginal.

c) Poscen caracter{sticas intargibles major aprecliadas por el consuni--
dor.

d) Son producidos por sectores mis competitivos en cuante a utilidades,
tecwlogia, recursos, fuerza da ventas y otros.

Ate esta situacidn surge recesariamente la revalorizaciSn y mdificacidn -~
de la filosoffa del sector, puliendo incorporar muves elementos que ln.peg
mitan quizds incluir alpguros de los elementos propios de otros sectores  —-
productivos.
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ANALTSIS DE UN SECIOR ECONDMICD:
"LA INDUSTRTA TEXTTL MEXICANA™



31 DESARROLID HISTORICD DE LA INDUSTRIA TEXTIL EH MEXICO,

E! secter taxtil, considerado como activida) completa, desde la produccién
de fitras hasta la confeccifn de prendas, es una de las mfis antiguas y tra-
diciomales actividades del hombwe.

En Mfxdoo, en la época pre-hispénica, diversos grupes indfgenas se distin--
gufan por su habilidad en la elatoracidn de ricoa tejidos de alppdSn a los
que agregaban bordados oon diversos motivos. Se puede destacar entre otros
los Toltecas, Mayas y Aztecas.

En la fpoca colonial, la actividad textil en México fuf casi nula, debido a
las disposiciones legales al respecto, siendo facultad ecxlusiva de la Meee
trépoli, Espafia, la fabricacifn de telas.

En el Siglo XIX, con la Independencia, poco a poco se cmpiczan a establecer
hilaturas y tejeduras de algpdén, principalmente en los estxios de Puebla y
Veracruz.

Ya en este Siglo, la irdustria textil empezs a desarrollarse plenancnte, es
tableciérdose ademSs en los Estados de México, Jalisco y Micloacan, entre -
otres.

La Sepunda Querra Mundial, da la oportunidad al sector de obtener un impor-
tante crecimiento, entre otras causas debido a que los Estalos Unidos diri-
gi6 su planta productiva al esfuerzo Bflico, dejamio Importantes mercados y
sectores da éstos sin ser satisfechos en su demanda; asf cumo el surgimion-
te a nivel mundialde 1las fibras artificiales y sintdticas oo el nylon y -
el polifstery sin poder dejar de mencionar el importante proceso de indun—
trializacidn dade cnh Mdxico en los afios posteriores a este conflicto, en el
perfodo alenanista.
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In este mmento, t¥xico alopts un esquema de desarrollo industrial bagedo -
en la sustitucifn da importacioncs, asf como en el modelo de industrializa
cin de los paises de alto desarrolilo.

Esta estrategia permitié un crecimiento del aparato productivo on condicio-
nes aparentemente favorables para el pafs, pero sin la solidez y estahili—
dad en la estructwra industrial que da la competencia internacional.

Al variar las condiciones econdmicas mundiales, la evolucién social y ccond
mica del pafs, los avances tecnolfpicos y las relaciones internacionales, -
so ha hecho evidente la necesidal de modificar este modelo.

La crisis econdmica mexicana, surgida eh el afio de 1882, ha demostrado las
doaficiencias estructurales del mismo.

La industria textil, siguiendo este esquema, crecid y se desarrolld rotable
monte.  Sin embarge, se vié afectada en sus posibilidades de expansiGn y
comolidacidn, fundamntalmente debido a la deformacidn del mercado interno
¥y a su escasy participacisn en los mercados externos. (7)

3.2 PIHAMICA DE LA TMDUSTRIA TEXI'IL EN LA ECONDHIA NACIO!M_I.-.
3.2.1 CONTRIBUCION AL PRODUCTO INTLRMO GRUTD (PIB) MANUFACILRERO.

La eanomnia mexicana arecid substancialmente durante la ddeata 72-81, alcan
zanlo on 1980 y 1981 tasas superiores al BV anual. los resultalos de este
aveiniento oasrido en momentes en que las eooromfas mis poderosas contra-
fan su actividad, aunados a una a'fsis a nivel mundial, con factores tales
como las alzas de intereses sobre préstamos concedidoa a paises en vias de

(7) Cimara Nacional de la Industria Textil, Proyecto de Prograna Integral
de Desarrollo Industrial y Comercial del Sector Textil, pig. 5
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dasarrolio, la restriceisn crediticia y la cafda de los precios del petrd-
leo, contribuyeron a la crisis mexicana de 198z cayendo 3 pafs en una fuer
te recesidn, con altas tasas de inflacidn.

En 1982, el Producto Interno Brute (PIB) decrecid (-0.2%) por primera vez
desde la postguerra, situacién que tuvo graves repercusiones en los afes de
1983 ¥ 1984, ya que las medidas pubernementales terdientes a evitar la hi--
per-inflacidn permancnte, contrajeron aiin mis la actividad econSmica.

Ly taza de inflacisn da mis Jdu 100% en 1982, pasd a 80.8 en 19683 y a 55.3%
cn 1984, siéndo el crecimiento econdmico de -5.3% en 1983 y de 2.2% on 1984
a nivel nacional,

Pose a la contraceidn de la demavia que 1o anterior supone, la industria --
textil pulo en tfrminos genperales, mantener los hivelos de empleo, y evitar
asi el despido masivo de trabajadores y ol cieme de empresas.

La infustria textil, coro industria tfpicamente intermediaria, ademds da -
prodigeie bienes de consune indispensable, es productora de insumos para -—
otras industrias como la confeceién y el calzado.

En su oonjunto, la industria textil ha participaio en log Gltinmos diez afos
en la gereracidn del PIB en uma tasa aproxdmaxda del 6% esto la sitda como
ol cuarto sector en importancia despufs de los sectores petrolero, petroqui
mico, mxuinarfa y equipo y alimenticio, (8)

3.2.2. LA INDUSTRIA TENTIL COMO GEMERADORA DE FEMPLED.

En Nfxico, la industriza textil se rige on sus relaciomes laborales por con-
tratos~ley.  Existen seis distintos contratos a cator:

(8) Ciwora Macional de la Industria Textil, Homoria Estad{stica de la In
dustria 1987., p&g. 10
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1) Seda ¥ Artisela

2) AlgpdSn

N lana

y) Cintas y Listones
5% Tejide de Punto, y
6) Fibras Duras

lo anterior implica que en una rana de la industria, los plveles de ealarios
son iguales para todas las féleicas, imdependientemente de su ubicacidn goo
grifica o tamaio relativo,

En las condiciones actuales, este tipo de relacidn laboral, resta flexibili
dxd y adaptabilidad a jos canbios tecroldpicos y econdmices que sa regis- -
tran a nivel mundial, poniendo en desventaja al productor textil maxicano -
con respocte a sus compotidores a nivel internacicnal.

Sa puede afimmar que el trabajador textil mexicana ea altamente calificado,
requiridndose de arduos afies para su aliestremiento.  Sip embarpoe, adolece
da problemas rulacionades con las actituwdes paternalistas tradiciopales de
gu relacidn lalorarl, dando ¢como consecuencia de que sea menos productivo ¥
eficiente que ou controparte en otres paises.

-A posar de que para 1983 y afios subcccuentes todas las previsionss ccan el
sentido de que se presentarfan un fucrte descenso en los niveles de ocupa--
cién ¢n la industria testil rexicana, en walidad, gracias a la dindnica
propia del sector, osta situacidn o ce pregentd on forma tan pronunciada.
Sin crbarge, a finales de 19686 y peincipios de 1987, dJdebide a la aguda con-
traceidn del mercado en el sepukdo senestre de 1986, se han presentodo algy
nos cierres de empresas de tamafo importante,
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los niveles actuales de ocupacidn se mantioren relativamente estables @ Ins
registrados en el peribdo de 1979-1981, siendo el nfiero de trabajadores -
orupados por el soctor de 160,000, (9}

Por lo anterior, la industria textil mexicana puede considerarse oo W -
sector deé uso de mano de-olra intensiva, junto ¢on Ll—inll.mtria da la con--
feccifin, a la cual suministra y que tambifn presenta el mismo fenfmero ocu-
pacional.

3.2.3 INVERSION DEL SECTOR TEXIIL.

oo era Bgic esporar, en 1983 o se registrd ninpgln reequipamento impor—
tante en la industria textil, y d= 1984 a la fecha, 5Slo se han presentado
reequipanientos esporidicos de proceses camplementarios, de poca cuantfa -
conparados con ahog anteriores. la anterior situacidn derivada de los pro-
blemas econdmioos de 1982, asf oot del hecle de que entre 1978 y 1981 se -~
presentd ¢l perfodo ciclico de reequipamiento del sector, que coincidis con
la expansién econdmica de esos afos.

Paspacte a la inwersién total del sector manufacturero, corresponde un 9% -
de la misma al sector textil.

A futuro la imversién en equipo textil dependerd de la reactivaciSn econdmi
ca del pafs. De mo existir un reequipasniento de la industria, se core el
grave palipro de que la planta industrial se vuslva obsoleta, y esté en dos
ventaja conmpetitiva a nivel mundial.

(9) Clnwa Macional de la Industria Tewril, ob. cit. pdg. 23



El equipo textil en Mixico presenta actualmenta, en general, un grado da mo
dernidad aceptabls, que serd diffeil de superar dahids a las condiciencs —
econfmicas actuales. Esta misma modernidad del equipo garantiza la existen
cia de tecnologia avanzada, que puede ser comparable a la de los principa—
les pafses productores de textiles, La gran variedad en cuanto a marca y -
disefio de 1a maquinarfia textil instalada, especialmente en tejide, haoe di-
ficil la produccifn local de bienes da capital textiles, toda vez que ahora
el mercado mexicano es reducido para justificar una o varias plantas do ta-
maflo econSmicanente rentable.

En un 958, lns equipos textiles son de procadencia extranjera, destacdindose
como paises de procoedencia los Estados Unidos, Japdn, Alemania, Suiza, Ita
lia, Espafa, Bflgica y Francia por mencionar algunos.

la amplia gama de artfculos producidos internamente, limita las posjbilida-
des de una seleccidn homopfnea del equipo a instalar.

m se mencionaba con anterioridad al tocar las relaciores laborales, la - -
relacifn entre miquina ¥y olxwromo siempre ca técnicamente adecuada, 1o quo
limita al emplro eficiente do antos factores.

st miomo, la elasticidad da sustitucién capital-manc de obra, tionde a cer
cro, principalmonte debico a las reglamentaciones que fijan los Contratos
ley vigentes.

onsideraciones de cardcter cconSmico han provocads que la imvestigacifn -
tacoldpica sea casi nula el sector textil, tanto en lo que oe refierc al -
aspecto mrjuinaria, como en 1o relativo al uce de insums awdliares y  la
produceifn de artfculos de consumo Final.

3.2.3.3 STTUACIUN ACTUAL DE LA PLANIA PRODUCTIVA.

Hasta el &o ds 1982, la peneracién de altos niwles de ingreso para lag —
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plantas textiles purmitid su medarnizacifn, loprando que la industria textil
mexicana estuviera en ¢se momento situada entre los sels © sicte paises con
equipn mis modermn #n su oonjunto. LA posieidn anterior se ha perdido come

resultado de la erfais.

Sin embarge, ¥ a pesar de cer cierto lo anterdor, mo oxiste Memopeneidad —-
abeoluta entre los diferentes sectores de la industria. FEn emprosas muy an-
tipuas se observa la existencia de equipos de prinejpios de siglo, combina—
dos con algunas minuinas nuevas cn determipados prooesos.

En la actualidad, la pianta producliva nacional se encuentra trabajando por
dabajo de su nivel Sptimo; aproximadanente Se utiliza un 60% de la capaci-
dad total instalada.

Si be rehabilitara el mercalo interno, sin embargo, la capacidad total ins-
talxia ro alcarzaria para culstic 14 demanda de telas.

La actual sityacisn econdmica hace casi irposibla la reconversiSn dol sec-—
tor, asi como la creacidn de nuevas imdustrias de gran tamaio,

Existen cuellos Jde lotella en el prooeso textil, principalmonte en lo que -
al acabado de las telas se refiere. Esto debido principalmente a que o -
axiste un gran niero & plantas acabadoras que funcionen de manera indepen
diente, es decir que oftvzean sus cervicios a teronros.

Diferentes anfilisis técnicos y econdiions, dan como criterios para la defi-
nicién de los tanaios mininng comvenicentes de plantas textiles rentables -
los sigulentes:

- Fiicas de hilales, dotadas © o de equizos esjeciales para el acabado
dr hilatwra (Lintorerfa Jdoe hiles), wn 10,000 a 20,000 husos, funcidn --
el prosor y titulo de hilo. :
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~ Filricas de tejldo plaro, para telas de consum reducido, es decir, es-
pecialidades, 100 telares.

- Fétricas de tejido plamo, para telas de consum masivo, 500 telares.

.= FAbricas de hilados y tejidos, con prooeso integral, 30,000 husesy S00
telares.

En MSfxioco, tan s6lo el 518 del equipo de hilatura y el 45% del equipoc do te
jido se encuentran dentro dea los marpenes seilalados, (10) ElL rusto de los
equipos de hilatura y tejido se encuentran distribuidos en pequefias fibri--
cas no integradas verticalmente, que corren el riesgo de o aprovechar coo-
romfas de escala, ¥ quedar en una posicibn margimal respecte a su participa
cibn en el merciado,

En resuren, existe und planta productiva en la industria textil, con un al-
to grado de modernidad, que de o sep renovada en un futuro irmediato, cowe
e el riespo de volverse obooleta con respecto a la <e Otros paises, po-—-
niendo en dosventaja nacional en los mercados extranjervs, asf como el na--
cional, dabido al recfente ingreso de Mixico al Acuerdo Goneral solwe Aran-
coles Aduareros y (omercin (GATT), oon la necesaria apertura del mercade a
preductos extranjeros.

3.3 PROCESO PRODUCTIVOQ DE LA INTUSTRIA TEXTIL.

-

Para 1os fines del presente estudio, y dado la variedad y complejidad de -
los proceses textiles, se enfoca la investigacifén al tejido plarne & prom-
=0 algedonoro,.

(10) Cdmara Macional de la Industria Textil, ob, cit. pig. 67
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TEcnizamente, existen on tnjido plaro, dos posibitidades de operacifn, La

prizera, corresponds al precesa alpgedonero, un prooese da falricacién de hi
los y telas con fibra corta, pudiends se éstas naturales come el algedSn o

sintfticas y artificales como el poligster, acetato y raydn.

El otro procedimiento es el correspondients al proozec lanero, que utiliza
fibra larga, la lanma.

Anteriormente, la rama del alpodSn ¥y la de las sedas y artisela se encontra
ban perfectamente diferenciadas, oot lo demuestra el hecho & gue existen
dos Contrates lay distintos para cada una.

En 1la actualidad, debido a los requerimientos del mereado, cambios constan-
tes en la moda y los gustos del consumidor, aunados a la existencia de te--
las ccn mezclas, polifgter/algododn, por ejenplo, esta distineitn es cada -
vez mis diffcil de hacer, y a menudo una fihrica alpodonzra puede producie
telas de filras aintétcas y viceversa,

Debido a lo anterior, a la similitud de proocsos y a la semejanza de los -
productos elaborados, la presente investigacidn no distingue entre una rama
¥y l1a otra.

Cale sefialar que en la elaltoracién de telas de tejido plano, tambidn se uti

lizan filamentos, materias primas qu: no necesitan hilarse, principalmente
poliéater y nylfn.

3.3.1 [fZSCRIPCIOII DEL PROCESD PRODUCTIVD.
3.3.4.1 HILATURAS.,

Tanto el algodSn comd las filrns cortas artificiales o sintéticas son reci-
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bidas dol productor en grefia. Su aspecto fisioo es parecido:al del alppddn
utilizado cn el hogar,

Usualmente viene la filra en pacas, por lo que se alren y desgrefian, moz- -
clande las distintas pacas entre sf, para loprar umd uniformidad de tono en
el hilo una voz hilado. '

La grena asf abierta es alimentada all batiente, miquing que oo encarga de -
abrir afin mis la fibra. En este primer pase tambifn se efectdia una limpie-
za del material separando cuerpos extrafios de la fibra,

A partir de ¢ste momento, ¥ hasta que oe obtenga el hilo, todo el proceso -
da hilade es en esencia el paralelizar ¥ reunir las fihkras, Del batiente -
e obtiene un mantSnp denominado napa.

Esta nopa es alimentala a las cardas, miquinas encarpadas de peguir parale-
lizando las fitras, asi cow linpiarlas, La carda viene a ser una especie
de rucea automatizoda,

D la carda se obtiere un hilo prucso, que asereja @ un estamlre, llanado -
techa de carda.

En ¢l pase sipiiente, te alimentan varias mechas y se redren en una mdquina
1lamada estirador, cuya funciSn es contimar adelpazando la masa de [itras,

Posteriormente el producto del estirador pasa la velop, miquina que 5@ cn-
carga de

El poducto del veloz recite el monbre de pabilo, el cual asemeja ya un es-
tanixe, y es colocado vn el trdeil. Esta wiquina, es por peimera vez una -
mfiquina productiva, ya que las anteriores sdlo sirven para 1lovar a cato =-
sutprocesos,  Gida unidad productiva de un trfeil rceite el nomixe de huso,
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y en asf omo pe mide la capacidad instalada de wwa hilatura.

Dal trocil se cbtiene finalmente el hilo qua serd utilizado en la tejeduria
{11) :

3.3.1.2 TEJIDO.

L1 tejido plaro @8 aquel que se falxica en un telar. Consiste en el entre-
lazamiento de hilos longitudinales (pie), con hilos transversales (trama).

£l tejer oo sirplerante el cruzar estos hilos para formar unma tola,

e los tiempos mis renctos a la fecha, este principio sipue siendo el mism
canbiands €610 los medios y las velocidadas .de produceidn.

Para formar el pie que rerd montado en un telar, se utiliza un urdidor, que
tiene camd funcifn dar la "cuenta” o nfinero de hilos por pulgada qua lleva
una tela longitudinalmente. Para lograr esto se montan los conos de hilo -
en la "fileta%, que es un armazdn da metal con diversos casilleres que de--
’ semboca en el "cabezal” de la miquina, que asemzja un carrete gigante de hi
lo, o¢nh donde se rofinen 1os divercos coros mentadoes.

st carrote gipante es un porta-raterial que recile el jomtwe de “julio®,
PErpendiende de 1la “cuenta® de la tela, se elabora un pdmero deteminade da
julios, que son mentades en el engomador,

fote ergomylor cumple dos funciones: por un lade, ruline todos los hilas oan
tenidos en los diversns julios, dande as{ a la tela su anche requerido; y
(=1 el otro ladk en €1 se aplican inounos auxiliaes, gereralmente almido--
res que dan resistencia al hilo, oon 1o cual @ste soportard mjor las ten--
siores del telar, y no rompera.

{113 Comara Macional de la Industria Textil, ob. cit. pig. 82
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Una vez qua sale el pie del engomader, es5td listo para montarse en el telar,
previa adaptacifn de la aviadura, que ro es otra cosa que un conjunty G: =
partes ¥ piezas, que colocadas en el telar, le permiten trabajar y tejer de
acuerdo a las especificaciones requeridas.

El hilo de trama, €5 decir, el transversal puede, dependiendo dal tipo de -
telar, montarse directamente a @ite, o pasar por un paso previo en una mi--
quina depominada Canillera, La funcifn de este equipe es producir un ovi—
116 de hilo que viajard en el telar de la "lanzadera", la cual ca un proyec
til que viaja de un lado a otro el telar, llevasds consigo hilo en fooma -
trangversal, ¥ tejiendo asf las telas. (12)

3.3.1.3 TIAIDO ¥ ACARADD,

Uha vez tejida la tela, es oortada del telar y estd lista para cer procosa-
da y terminada. La tela salida del telar oo denomina en "erudo", ¥ pocas =
vecs ¢ utilizada tal cual, salvo en casos que as_i Io requiera el uso fi--
nal, como en telas irhistriales, o aquellas que por nmoda asi lo requicran.

En una tola tipica, el mircr paso para que se a acabada es el “doscruda®,
prooceso que consiste en eliminar log almidones agrepados al hilo en el pro-
onse de enpomado.  Esto se logra principalmonte utilizands productos quimi-
con.

Una vez escoudada” la tela, se blamuea, para que sohlre una base blanca se
pueda aplicar el color requerido.

Dopendiends del tipo de filras, @ utilizan distintos proosscs para este -
fin, aunqu~ todas cllos tiene en ceniin la aplicacién de tintes y colorantes
quimicos y el uso de calor para fijarlos.

(12) Cimara Macional de Ja Irdustria Textil, ob. cit, pdg. 93
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Una vez tefiida 1a tela, se acaba en uma msquina denominada 'rama, cuyo =
principio es el de un hormo de alra tesperatura que rediante calor y la a--
plicacifn de prodictos quimieos, confiere a las telas sus caracterfsticas -
finales como ancheo, planchado permanente, estabilidad dimensional, repelen-
cia al agua o al fuepo, entre otros, (13)

3.3,2 HECESTDADES PE CAPITAL DEL, PROCESO TEXTIL.

Com se observa en ¢l punto anterior, el proceso textil es largp ¥y laborio—
so. De las m-_?qui.ms mncinmdas anwriomnnm."tan sn_S.‘lo una enh eada prooge-
50 es rcalmente productiva. Estas son: el troeil en 1a hilatwra: el telar
en el tejido: la rama on 0l acabado,

Fensar en una planta inteprada totalmente en forma vertical, aquella que -~
transforme la fitra hasta obtercr una tela terminada, requiere connideran -
un tiempo de transfoamacién que puede ir do 60 a 90 dias o incluso hasta -
120 o mis dias.

lebido & las consideraciones anteriores, co distinguen dos tipos de capital
pura la industria textil: Capital de Trabajo para financiar el proo:se pro-
ductivo en s, y Capital en Actives Fijos, que permita la adquisicibn del -
equipe necaesario para producie.

3.3.2.1 CAPITAL DE TRADBAJD.

lfonaideranvio una radia e tieepo Dara el procecs do fabricaeién de una tzla
de 90 dias, aunxio al lapso promdio de avidito otorgado a los clientes, 60
dfas, resulta que el irdustrial textil yrecesita dejar pasar § meses para re

€13) Cinwra Nacional de la Industria Textil, ob, cit. pig. 112
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cuperar ¢l dinero invertido en filra al principio del proocso.

Con £1 costo actual de los recursos financiero, esto da cao resultado una
carga financiera de alrededor del 50%, lo que e¢ncarece aiin mis un producto
de consume bisioo,

Adicionalmente a la carga fimanciera mencionada, si se habla de algodSn, es
te se cotiza en dSlares, por 1o que su precio varia dia con dia, por 1o que
el industrial dete considerar su oosto de reposicifn de materias primas, Bi
to quiere descapitalizarse.

La situacisn de las fibras sintdticas y artificiales es tambifn de constan-
tes alzas de precios, por 1o menos en forma bimestral.

Tradicionalmente, y hasta que algunos afios, el industrial textil considera-
ba que invertia un pese en materia prima, otro en mane de otxa, y vendia su
producto en tres pesos, siendo el pese adicional da ut{lidad bruta suficien
te para culrir sus gastos Financieros,

la situacifin actual haee {roperante este esquema, y el productor, si quiere
solrevivir se convierte mis en financiero que en fabricante.

L1 mereado macional presente ciclos en su comportamiento, aurmque no tan mar
cados om0 en otras industriss, como la del jupuete. Tradiciomalmenta el -
mejor perindo de ventas, es de septiemire a diciemize de cada afo, existien
do poca demanda tanto en enere cam en junio y julio.

For todo lo anterior, se concluye dque los requerimicntos de capital da tra-

bajo para el sector son altes, lo cual haor diffcil su q)cmciﬁn cn 105 =
timrpos actuales de altos intereses y ascaces de recurscs.

3.3.2.2 IMVERSION EN ACTIVOS FIJOS.

Do la descripeién del proceso productivo de la industria, se chspmm.icrrva-
rias conclusiones, Por un lade, la imtegracién vertical se hace necesaria
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para ojuellas enrpresas qQue tengarr oomo un objetivo clare el liderazpo por
costos ¥ altos vollmenes de produccisn.

la inversifn requerida para lograr lo anterior es-muy alta, por 1o que algu
nas empresas han optado por estar integradas verticaltente en forma parcial
por ejemplo en tejido y acabado,

Cilculns corvespordientes al afio de 1986, -provenientes de la Secrctaria de
Previsidn Social, sitGan el monto requeride para la creacifn de una nuava —
furnte de trabajo en el sector, en alrededor de cinco millones de pesos. Lo
antericr significa, que para rontar uma planta de tejido dedicada a especia
lidades, se requisre una cantidad de alrededosr de 500 millones de pesos pa-
ra la cxrpra de 1os actives fijos mecesarios. (14}

Si se tratase de un proyecto para la falwicacifn de telas da volumen, se re
querirfan por 1o mepos de 500 telares, lo que isplicarfan una inversidn en
maxuinaria del orden de 1os dos o tres mil millones de pesos.

Temando en cuenta las cifras anteriocres, no es diffcil corprender el porqud
de la falta de equipaniento en el sector cn los (iltiros afios.

In la actualidyl, los activos fijos han sido roevaluados en forma miy signi-
ficativa, sin cmbargs, la falta da equipos micvos puede tracr como oconsc- -
cuencia la oboolescencia de la miquinaria instalada con lo cual existiria -
un desajuste entre los valores en lilros del equipo ¥ su valor real en el -
mercado.

3.3.3 DIFERINCIACION DEL FRODUCTO.

funpe a sinple vista, este es un proplema mis de cardcter rercadotdenico -
que de transformacifn, cs convenlente tratar el tema a la luz de los proco-

(14) Cimra Hacional de la Industria Textil, db. cit. pig. 43
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son productives descritos con anterioridad.

Qom ya se indioS, la imvestigeciSn tecrclfgica es casi nula en ol sector -
textil. As{ misme, los tipos de filras y variedades con que se cuenta en -
MSxico son limdtades con respecto a otres pafses. El mercado mexicaro ha
sido hasta el mmento, imitador de las tendencias de cambio que sa sucden
en loa Estados Unides y Turopa principalmente.

For lo anterior, entte otras razones, el desarrollo de pnuevos productos ha
sido casi inexistente, Gereralmente, los productos rowvedosos ton copia li-
ta y llana de telas desarrolladas en el exterior. Los fahricantes mexica—
mos, por lo general, imitan productos de importacidn, o aquellos que intro-
duce el competidor mds fupcte del meycado.

Adiclonalnente come se destrende el grooeso productivo, ¥ los niveles da fa
tricacién quo este implica, los cambios a nuevos productos son lentos, oo
plejos y suporen una fuerts cantidad de recursos econfmicos.

Las telas de confeccidn, en donde influye de manera ipportante el factor mo
da perfilan cicles recurrentes, en que el balancm de tojidos de alpgodSn va~
ria a tejidos de fibras sintfticas y artificialaes.

Asf también, las telas de tejido plamo, compiten con las telas de punto, ob
servindose el mismo fendmero de ciclicidal entre una y otra, que en el caso

da la filras, utilizadas.

En fechas recicntes, se han desarrollado nuevas aplicaciones para los pro--
ductos textiles, tales oo las telas industriales y los 1llanades geotexti-
los. Se trata de usos distiitos a los tradicionales oomo la confeceibn, la
decoracidn o el calzado, Las telas industriales implican tecrologfas utili
zadag por otras ramas industriales, coamo por ejenplo la alimentacién y la -
industria de los plisticos. Es asf como la interaceidn do dos ranas may -
distintas puede dar como resultado avances importantes para la industria

textil,



los gpotextilec con telas industriales destinados principalmente al caompo -
do la ingenieria v la construccién. Destacan por cjemplo, telas utilizadas
para fragua concreto y deterer ol proceso de erosSidn de los l2chos de rfos
¥ lapos. E1 fatricar este tipo de telas, implica dificultades adicicnales
a las encontradas en la elaboracitn doe telas tradicionales para la confec--
cidn, pero por otro lado, permite la diferenciacisn de los productos texti-
les.

Ll mercado textil mexicano no comooe marcas de fihricas, salvo en casos muy
especiales, corp toallas y sibanas. Algurns productos tienen nombres muy -
mndricos oomo dacrﬁn, tafeta o forro, establecifndose la preferencia del -
cliente de acucrdo al precio ¥ el plazo concedidos por los falricantes.

En algunas ocasiores, telas nuevas en el mercado logran una gran aceptacisn
y son comcidos por su nombre qua ademfs denota el del productor.

Tal identificacién del producto, gencralrente sucede es decir, quo es el -
moducto 1ider (nico durante clerto tiempo. Despuds pueden surpir produc—
tos que limiten at 1$d:r. que o alcanzan a lograr la perctracidn adecuada
dehido a que ro cuentan con la wentaja de ser el imor.

Por todo lo anterior, oo establece qun las telas tradicionales para confec-
cién y decoracidn, mo tiemen tna gran diferenciacifn, y que considerands —
auellas que son gendricas, la decisisn final ce basa en el precio mis tajo.
Tanbién es nocesario hacer hincapifien la ascasa investigeciSn tecrolfgica -
de la industria para desarrollar nuevos productes y aplicaciones finales -
distintas para 108 mismos.

focas telas cocapan el esquema anterior, principalmente aquellas que se con
sideran comn especialidades, e implican mayores riesgss o inversiones de -«
tie:npo' ¥ dinero, Sin embargo, aunque 5 menor su volumen, la utilidad es -
un térmims gemerales, mis atractiva que en tolas penfiricas.
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4. ESTRUCTURA COMPETITIVA DEL SECTCR.

la industria textil, en la gran mayorfa de sus ramas, especialmente. en toji
do plamy, se constituye en abastecedora de 1la industria de la confeccifn y
de otras industrlas come pueden ser la automotriz, la meblera, la del cal-
zado, etc., que en {ltima instancia elaboran el artfculo de copsumo final.

Asf entendido el cector, y dimensionado su campo en furncifn del proceso de
elatoracién de hilos y telas fundamentalmente, se puede seflalar quer tiema
entro sus caracteristioas principalss las que a continuacisn se presentan.

3.b.1 PIRFIL DE 1A INDUSTRIA

Existen on Bixico, aproximadamente 2,000 empresas textiles, silendo enou -
gran mayorfa, empresas pequefias y medianas, oon grados de integracifn de -
prooeso, may diferentes entre Bi.

So cotima de acwrdo a las diferentes estadfstichs con que sa cwnta, que -
hay instalados mis de tres milloms de usos ¥ mis de 60,000 telares as{ co-
mo aproximadamente 25,000 miquinas eirculmes de tejido de punto. (15)

i5 este aparato productivo, laboran aproximadamente 170 mil olawros y s g
rera anualmenta un volumen de produccin que se estima en 400,000 toreladas
de artfculos textilus.

Cota industria textil se encwentra localizada en mas de B60%, en los Estados
de l¢¥xico, Puebla, Tlaxcala y Jalisco, vy en la 7ona Hetropolitana del Dis--
trito Tederal.

(15) Cfhnara Macional de 1a Industria Teatil, ob. cit. pig. 28
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Para los fines de la presente investigacidn, se consideraron ajuellas plan-
tas de tejido plam, de Amerds al proceso descrito en el punte 3.3., sin -
importar Bu tanaiio o grado de imtegraciSn, situadas en el Distrito Federal
y Area Motropolitana, El pimero resultante de enpresas fué de 500,

3.4.2 CANALES DE DISTRIBUCION PARA LDS PRODUCTUS TEXTILES
B2 1100,

la industria textil mexicana se encuemtra alejada de sus consumidores fina-
les, todas las persenas que adquieren una prenda para satisfacer sus necesi
dades de vestido.

La cadena de distribucifn sufre por un exceso de intermediaries, lo qua pro
voca problemas tales oo el excesivo encarecimicnto do los productos texti
les, cl poce contacto do ios fabricantes con el conswnider Gltino peara ast

conocer 5u3 necesidades y preferencias, y el hecho de que ¢l fobricahilc, ==
factor econdatico que ealiza la mayor inversidn al mis alto ricspgo, sea el

que obticne un mems bemaficio econfmico, con respecto a 1os otros componen
_tes del gistoma Ja distrilucién de productos textiles.

io anterior parece altammnpte incongruente y falto de 18giea, fero es una -
realidad el mercado mexicam,

A continuacidn se enumran alpumos de los n&s importante participantes de -
esta cadena distributiva, de acuerdo a un posible erden en cuanto a su posi
eién relativa en ¢l procese de comarcializacién. o obstante, m es mecesa
Jrdio que se siga de forma estricta esta eadena, ya que distintes falricantes
myrlon contar con diversos canales de distribucisn, o un mismo fatwicante -
pusde atender a distintes tipes Je clientes.

a} Fabricante de fpoductos textiles.

A7



Transfonna las materias primas com alpodSn y fibras sistéticas en telas,

En algunos casos recilte créditos de sus proweedores solre los inswutos quo -
adquiere. En el caso del algoddn el pagp es por adelanta®, o al recibir -
las pacas de este material, Pealiza pocas ventas de telas al contado, ope-
rando gereralmente a un plaze de 60 dias con sus clientes. Su proceso da -
transfomacidn va de los treimta a 1038 sesenta dfas dependiendo de la difi-
cultad especifica de su limea de productos., Esta 1fnca es diversificada, -

aunque gereralnente no pasa de unos quince artfoulos, debido a que procumra

aprovechar 1as econopfas de escala de su capacidad instalada. Uso intenai-
vo de capital, sotre todo en plantas tecnolSgicamente avanzadas, y uso in-——

tensivo de mano de obra en aquellas plantas menos modernas,
b} Usuarios industriales.

A dltimas fachas, surge un sector de clientes en Mxico, que consumen telas
imdustriales como parte de los insumos de su produceifn, Generalmente se
trata de telas muy especializadas y que requieren daminlos especifices de
tecrologia y vna gran calidad. [os volumenes que copsuymen estos clientes
son vaciakles, ya que existen usos muy especificos como es el caso de to-—
las para f£iltros o para la limpieza de eristales de alta precisién, en don

de unos cuantos cientos de matros son suficientes para culxrir la demanda -

mesas o incluso de afies. for el otro lado, existen aplicaciones para tex-
tiles industriales de mayer volumnen como es el caco de las telas de polifis
ter o nylon para almas de lonas o llantas, en donde produccioms de doooe—
nas de miles de retros al mes pueden ser mis frecuentes,

Casi sierprue, el trato entre los fabricantes de textiles y los cliontes in
dustriales es dirveto, ya que el disefio, desarrollo y sepuimicnto de estos
pruyectos toquiero un contacto muy cebeano de las pabtes.

c) Convertidorus,

Do este pase en adelante en la comercializacién de textiles, se hard refe-
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rencia peincipalmente a ajuellas telas que sirven para la falricacisn do -
prendas de veatir. Ixisten algunas telas para otros usos, decoracin por
ejenplo, qua pueden utilizar los mismos canales, © cuentan con sistemas da
distribucisén mis especializados.

los convertidores se encargan de comprar telas en orudo, es decir, y tal -
cuno salen de los telares, para “corvertirlas" mediante procesos especiali
zades de tefiido, estampado y acabado. Sa enfocan principalmente a scgmen-
tos especificos del mercade, en donde la inmovacién es una condicidn de -
venta. Trabajan comprardo la mercancfa a orédito con los faledcantes, y -
ellos a Gu vez, una vez procesada la tela la ofrecen a c.n_!dito a otros dis
tribuidores de textiles,

Al hablar de innovacién, e entierda principalmente el adecuar tendencias
de mereados europeos o el estadounidense a los gustos del consumider nacio
nal.

d) Distribuidores mayoristas.

Tradicionalmente ubicades en el centro de la Ciudad de Hdwico y otras ciu-
dades del interior del pafs. Conpran grandes cantidades de tela a diver—
sos fabricantes textiles, de acuerdo a su capacidhd creditleia. Cientan -
oon una amplia gana de articulos y obtienen por 1o geperal sus inventarios
a cnfdito de Bus proveedores, danxk ellos a su vez crédito a sus clientes
a plazos mencres. Ticnen poca inversidn en active fijos © maro de obva. -
Su estructura les permite atender a un mayer nfmero da clientes que requia
ren volumenas memores a 10s que pudiesen sor ecoromicamente rentables para
los fabricantes. Al obtener productos de origen diverso pueden ofrucer va
riedad a log consunideres.

=) Distvibuidores miroristas.

Trabajan en un esqucma similar al de los mayoristas, existiendo una dife—
rencla bmportinte en cuanto a 10s collngpes de tela quo mucjan, y a log -
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clientes que atienden, ya que realizan gran parte de sus ventas directamen
te al pblico,

Pueden adquirir sus inventarios con cualquiera de 1os proveedares anteric-

reg.

Se ubican tarbien en el centro de la Ciudad de Mixico, en algunos puntos -
del drca metropolitana bien definidos, como por ejemplo Mixoocac o Ciudad -
Satelite, y en las grandes ciudades del interior de la replblica, asf com
en aquellas de tamafio medic. -.Se distinguen dos grupos principales: tien-
das pertenccientes a cadenas depatamentales o grupos c:nz‘r‘ciales, y tione—
das independientes generalmente de propledad individual o familiar.

f) Confecgicnistas.

El cliente natural de la industria textil lo es la industria de la confec~

cién.

Loz productos textiles son el insumo por excelencla de esta industria. E1
confeccicnista puede adquirir sus telas con cualquiera da los canales ya -
rencionidos.  Trabaja principalmente comprando a anédito, y tiene un proce
0 de mamufactura intensivo en mano de olra, ¥ en menor grade en activos -

fijos.

La Cimara Macional de la Industria del Vestido agrupa a mis de seis mil em
prasas, ya que cxisten grupos industriales de gran tomafo, tallervs medios
y una pran mayorfa de talleres de carocter Ffomiliar,

£) Tiendas de ropa.

Un canal tien comcido en la cadena de distribucidn de los productos texti
les.  Se distinpuen varios tipes. Existen cadenas de tiondas exclusiviecn
te dedicadas a la comercializacidn de prendas. A su vez las tiendas depar
tamnntales y grandes cadebas corerciales venlden ropa corw pate de su 1i--
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nea ¢e productos. [n el otro extremo, existen pequefias tiendas en casi to
do el pals que en pequefias superficies ofrecen al consumidor toda clase de
prerdas. las hay populares, y las hay altawente especializadas, como 1o -
son las boutiques.

h} HMercades y tianpuis.

Un canal importante que lleva los productos textiles a los consumidores =
con merer poder de compra. Goreralmente ofrecen precios aocesibles, con -
variaciones en cuanto a calidad, Mueven irportantes volimenes de produc--
cifn en una venta de medio mayoreo y menudeo.  Tiene quizas el comtacto =
mis directo con €1 consumidor final, la persona que se pondrd la prenda de
vestir,

3.4.3 BARRERAS DE INGRESO AL SECTOR TEXTIL EN MEXICO,

1a principal barrera de ingreco para una hueva crpresa al cector textil 1o
constituye el monto del capital requecide para la irversifn cn activos fi-
jos. Como ya ce observs en la doscripeidn del prooeso textil, este es lap
g0 ¥ vomlicade. Detras de un telar, m&juina productiva del proceso, oxis
ten por 10 menos cinco subfroccsos de preparacidn de tejido.

Un inversionista pucde optar por akuirir unicanente telares, y subcontra-
tar los procesos anteriores con terveros. sin embarpo, las falricas media
nas y grandes en Mixdco tienden a cstar verticalmente integradas, teniends
U5 siversos activos productivos balanccados ¢n cuanto a sus instalaciones
de tejido, por Jo que cuentan con pocas probabilidades de satisfacer las -
necesidodes de trabajos a terceros. Ixisten pocas espresas dedicadas ex—
clusivamente a mymwilar procesos coro urdido ¥ enfomido a empresas texti--
les no intepgradas.

Cilculos de la Conara Naciondl de la Industria Textil situaba la rreacién
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de un nuevo empleo textil en el afio de 1985, en alrededor de cineo millo -
res de pesos, Una empresa textil mediana pudiera ocupar unos degcientog -
eincuenta tratajadores , por 1o gue una estimiciSn para inversiSn de acti
vos fijos los situaria en el vargo de los mil millones de pesos o mis,

El trabajader textil es altamente especializado a todos niveles, desde los
técnicos emvargados de la producceidn hasta el personal dedicado a la lubed
cazién de la majuinarfa. En Mixico, se ha observado en los Gltimos aflos -
-n daseenso ¢n el nitaro de personas que gstutian o hacen wna carrera tex-
til, ya tea en inganierfa o como personal de planta.

la mano de olra especializada tiende a escasear al o formarse nuevos cua-
dros, y s¢ dan casos ua de pirateria do persomal en puestos claves del pro
oeso da una empresa textil a otra.

Ctra barrera de ingreso, quizas menos determinante pero ro por €50 1o ine-
pertante 1o es el heclo de que la mayorfa de las empresas textiles en Méxi
o llevan muchog afos de fundadas. Se trata de un sector irdustrial con -
fuartes trodiciones histSpicas. Soo pocas las empresas textiles de tanafio
medio o grande furdadas en los ltimos afics, y son menos todavia aquellas
aquellas quo han surgido por iniciativa de personas ajenas del tedo a la -
irdustria textil.

F.44 DARRERAS D SALIDA EN EL SECTOR TIXTIL NACTGHAL.

Cuando un empresario textil decide salir del mercado y del sector enfrenta
algunas diffcultades. Sin erbarge, son mayeres lags barreras de ingreso al
sector que las harreras de salida del mismo.

Una barrera de salida importante lo es el pasivo laboral de contingencia -
que se presenta cuardo la omgpnesa clerra y tiene necesidad de lquidar a -
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Su personal.

Por lo gpereral, el personal de planta es importante en cuanto a su n_&mm.
¥ los salarics en la industria son altes en comparacién con oiros sectores
Actualmente, el salarfo mfnims industrial del Contrato-ley que rige a las
fabricas dol ram de la Seda y Artisela es un sesenta por ciento superiop
al salario mfinimy regional aplicabls a la Ciudad de México y Srea melrope-

litana.

Tratandose de un Contrato-ley los sindicates son poderosos, y las nopoela-
ciones de liquidacién del personal son complicadas y dificiles.

Las inversiones en activo fijos son elevadas, 1o que hace que cuzlquier de
cisién de salida del sector o cierre da una planta textil, sca difiefl.

Son muchos los recursos involucrados oomy para tomar una decisifn precipi-
tada.

La maquinaria textil pierde una gran parte de su valor sl no trabaja. In-
cluso @l mis antiguo telar tieme un valor mayor, hablanda de potencial de
produceidn ¥ peneracifn de ingresos, que alglin otro modelo de telar algo -
mids moderno que no este trahjando.

Existen casos en que el valor de alguny maquinaria en particualar en mayor
vendiendola por kile oao chatarra, © por sus conponcnates por separado a
manera de refacciones, que si se pretendiera realizarla como un activo pro

ductiva.
34,5 COMPETENCIA EXTRANJIERA.

Tradicionalmente, los fabricantes textiles en Hixion han contado con un =-
tereado cautivo para sus productos, Las politicas de industrializacién de
los afioz cincuenta a la fecha, ce basaban en el esquena de sustitucidn de



importaciones.

La actual administracién ha decidido romper con este esquema y abrir al -
pain a la modernizacisn de su cometreio, mediante la entrada de MSxico al -
Arunrdo General sobre Tarifas y Aranceles, GATT.

La entrada de Mixico al GATT, aparte de las Implicaciones polfticas y to—
mereiales a nivel macroecondmico, presenta un nuevo panorama a los produc~
tores textiles nacionales. Ofrece, por un lado, la posibiilidad de ampli-
ar mercados, pero por otro lado, alre el mercado cautivo hasta ahora, de -
consumidores mexicancs, a los producteres del extranjero,

En todos los pafses, la industria textil se ha constituido gamo punta de -
lanza para el desarrollo tecnolpico y oocereial de estos. El primer ejeﬂ
plo histérico lo tenemos con Inglaterra en el siglo diecisocho, oon la Re-
volugibn Irdustrial. Muchos de los avances de esta €poca sa diercn en la

Industria textil.

Pogtericamente, otyos pafses de Euwropa y los Estados Unddos se constituye~
ron en inportantes productores do textiles, situacién que contimo hasta -
vste siglo, en la &poca de los cincuentas,

A partir de este mumento, pafses en desarrolle coro Japdn, estimularon su
participacidn en los mercados intermacionales mediante un pran impulso al
sector textil., Posterjorwante, el sector textil pase a un segunde término,
cuando otras industrias como la siderirgica y la alectrdnica invadieron al
mundo eon sug productos. No obstante ¢sto, no s¢ puede hepgar la inportan-
cia de la industria textil en este pafs como pioncra de su desarrollo co—

mereial.

in la astuatidad, otros palses, principalemnte de Asia, han imitado el mode

1o de desarrollo japonea, siendo prandes productores de textiles, Tal es

el cuso de Twyuia, Korea, Hong Kong, Singapur y Pakistan entre otros.
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d.4.5.1 ANALISIS DE LO5 COMPETIDORES INTERNACTONALES.

Se puede afirmar que todos los pafses del mundo cuentan con erpresas en cl
sector textil, aunque con distintos grados de desarrolio. Pricticamente -
todas las naciones del orbe punden ser consideradas como competidoras rea-
les o potenciales para los productos textiles mexicanos. la necesidad da
todes los purblos de vestir, la hacen universal. No pudiendo realizar un
anilisis exhaustivo de cada une de estos paises corpetidores, a continua--
cifén se presenta un sintesis de los mSs importantes, tanto par el tamalfo -
relative de su industria textil, ocomo por su potencial como competidores -
potenciales de Hfxico.

a) Estados Unidos de horteamerica.

La imustria textil en los Estados Unidos pasd de ser muy paderosa en los
mevcades internacionales antes de la Segunda Guerra Mundial, a ser eh la -
actualidad, un secotr secundario de la ecoromia de este pais. Es protegi-
da conta las importoaiones de terceros pafses mediante la implantacion de
custas restrictivas o acwerdes bilateralas entre goblernes. Las crpresas
que subsisten en la actualidad, forman parte de grandes grupos industria-—
les textiles, ¥ cn su mayorfa cotizan en la bolsa de Nueva York. Gencral-
mepte, su capacidad productiva es de gran magnitud, y cmplean eficientemen
te las cconomias de escala.

Flantaz enteras fabtrican un solo artfculo, y camercializan su produccién -
principalmente en el mercado interno, que maneja grandes volfenos.

Techolbgicachte estan a la vanpuardia, y han reducido su depeidencia en =
mano de olra intensiva., Doseen una calidad muy aceptable, y preclios bajos
on cuanta a telas que se fabrican en prandes cantidades, tratandose on su
mayoria de artfcules poco diferenciados, pero con especifionciomes técni--
cag canunes a naglores de Puopa Gceidental,



fn ol mercado mis grande del mundo en cuanto a conswo da productos texti-
1es.

Su proximidad geoprdfica con México, sus bajos precios, grandes volGmenes
y potencial casi ilimitado, 1o hacen un poderoso corpetidor para MNéxico.

b} Purcpa Occidental,

Zn términos gererales, la produccidn de textlles en estos palses ha perdi-
do la inportancia relativa de afios anterdores. 5S¢ han especializados en -
la fabricacién de mxuinaria toxtil, y exportan biemes de capital y no pro
ductos manufacturados.

Paises camo Inglaterra, Italia, Francia y Bflgica, has seguido una polfti-
ca do segmentacidn y difcrenciacifin muy especializada. las tclas mis fi—
nas del mundo provienen de ostos palms. Easan sus ventas, mo en volumen,
sipo en calidad, imagen y moda. Las producciones tienden a ser pequefias,

v casi artesanales. los distintos palses comereian entre sf a traves del

Yercado Comin Roopeo, y realizan exportaciones principalmente a los Esta-
dos Unidos, y alpunos paises de fmerica Latina.

‘Espafa, de reclente ingreso a la Corunidad Foondmica Europea posee una in-
dustria textil alpe mis parecide a la mexicana, y su importancia realativa
cn la cconcifa 5 mayor que on otros pafses de 1la CEE.

«) Europa Oriental.

burante muchos afios rezagados estos pafses on materia textil, a ultimas fe
=has han derostrado una gran capacidad ern este terrem, sicndo el caso de
alpunes que incluso fabrican maquinaria textil. PRealizan producciomes de
volupen redio, a precios realativamente accesibles ¥ con wa calidad conpa
rable a la media del mercado mundial. Principalmente exportan su prexiuc--—
cidn a pafges pertenecientes al blogue conunista,
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Destacan por su importancia, Hungria, Polonia y Checoslovaquia.

d) JapSn

El japsn 11egS a ser en la deeada de los sesenta uho de los mis importan—
tes productores de textiles en el munbo. En la actualidad la industria -
textil Ha pasade a segundo témino en su comercio internaciomal, con res-—
pecto a otros sectores qud incorporan mayor temolog;a, come el autmnlss-
tico o al electrdnico.

Esto, sin embargo, no quiere decir que la produceién de textiles sa haya -
abandenada.

En la actualidad, el Japdn subcontrata con terceros pafses de la cuenca —
del Pacffico la manufactura da estos productos. Es interasante sefialar, -
que tiene nocesidad de inportar la mayorfa de los insumos que requicre pa-
ra sus telas camo el petrSles ¥ el algodSn,

Japdn cuenta con productos de alta calidad, precios muy competitivos, y u-
na capacidad de penetracin de marcados sorprendente. Es uno de loo compe
tidores mfis pelipross para los productores maciopales.,

e) Swente Asiatico,

Aqui se engloban diversas nacioros con caracterfsticas muy similares. Er-
e otros, estan Coreo del Swur, Singapur, Tailandia, Malasia, Hong ¥ong, -
Hacao ¥ la Repiblica Nacional China (Taiwan), TPor otra parte, ce encucn—
tran 1a India Pakistan y Turquia, que aumue en otras reglomes gerogrifi-—
cas, mnrcervan similitudes con los primeros.

Estos pafees, han imitado en alguna panera el esquema de desarrelle del Ja
Pon, y se cncuintran en 1a etapa de produccidn masiva de productos texti--
les, asf como ¢n la eretracidn de los mercados murxliales, en base a una -
calidad aceptable, ¥ precios oltamente canpetitivos. Tumbicn representan



un riesgo para 1¥xico, ya que sus circunstancias tecnolSpicas y oomorcia--
les son parceidas,

£) ~rerica Latina, -

En centro Ameprica 1a industria textil es casi inexistente, Sulamerica es -
una situacifn totalmente distinta, ya que cxisten pafses con industrias —
textiles altancnte desarrolladas, y orientadas a 103 morcados de exportas
cifin. S puede mancionar pafses como Qolombia y Brasil, y en menor grado

Chile,

El principal riesgo de estos competidores es su penentracidn en el mercado
Estradounidense, mayor que la de MExico en estos momento, Cabe recordar -
que este pafs junto con los de Ceptro Anerica forman los rercados natura—
1es de Mixdco. '

g) Africa

Un anSlisis de la competencia imternacional en el tector textil, por hreve
que cea, mo estarfa completo sin apalizar alpumos pafees de Africa.

Fn términos generales, los pafses africancs se encuentran rezagados en gu
sactor textil respecto al resto de mundo, Sin cmbargp, a Gltimas fechas,
algwnos de estos pafses han iniciade un importante proaso de roderniza- =
cifn Jdel scctor, tendiente a mejorur sus ecoromias. Tal ec el caso de Ma—
rrwcos ¥y Arpelia. 103 mercados principales de estos pafses lo son tanto ’
el resto del continente africaro, come los miembros de la.Owmunidad Eooné-
mica Durepea, de quienes incluso reeiben apoye.

Metencialtente conctituyen canpetidores importantes de los rercados mundia

les on materia textil,
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3.u,5.2 DESVENTAJAS DE MXICO RESPECTO A LA COMPETENCIA INTENW:IONAL

Los productores nacionales encuentran una serie de desventajas a nivel pe-
meral del sector industrial, que deberin superar para competir de manera -
permanente en los mereados intemacionales. Estas son, entre otras:

a) Enfoque tradicional al mercado intermo.

. lasta hace uo o dos afios, la demanda nacional constitufa un mercado cauti
vo para los productores nacionales. las exportaciones realizadas eran de
producciones excedentes, ¥ pocas empresas consideran la cxpnrtacin_ﬁn oo =
una actividad eotidiana para segurar su supervivencia,

b) Altos costos y precics de los productos texciles.

Lags materias primis nacionales se encuentran por arriba de los preclos in-
ternacionales. La exictencia de una serie de Contratog-Ley que regulan —
las relaciones laborales, hacen inflexible la adaptacidn a nuevas tecnelo-

gfas.

Los colorantes y productos quimloos awdliares tambien se ehcuentran por -
encima de 1os niveles de precio internacionales.

e} Estandares de calidad pooo aceptables.

labiendo satisfecho la danarda de un mepeado cautivo durnate muchos afios,
la calidad actual de 1la mayorfa de loa productores no so e'ncucntra ala-—
par & otros pafses. Se ha dado poco €nfasis a 1los aspectos de control de
calidad en tixico. Este problema tambien os extensivo a los insumos utili
rados en los procesos textiles, ya que alpunas fikras y productos quimicos
auxiliares no cunplen con las rermas Internacionales.

d) Carencia de uny comiencia nacienal para exportar,

o0




w
Mo snn selamnte 1as inlustrias las que -ovportan productes. El proceso da
apartura de un pafs al comereio internacional, requiere la modernizacidn -
da un sin nifero de gectores. E1 pobiermo, debe apoyar estos esfuerzos ==
por ejemple, mediante 1a reduceidn de trimites, © oon su participacisn di-
recta eh el estimule da  las exportaciones, come es el caso del JapSn, en
donde gobierno e industria colaboran conjuntaments en este campo.

#sf mismo, la red de comunicaciones en Mixico ro es del todo perfecta,

Adicionalmente, existe una miopfa oficial, que conlleva a la exportaciép -
de materias primas preferentemente, y ™ a la comercializacifn de produce-
tos manufacturados con un mayor valor agregado.

e) La actual situacidn econdmica que atraviesa Mfxico, ha producide un a-
traso an la cuestiSn tecrolSgica y de modernidadi. dol sector. las inver—-
siones en activos fijos en los Gltimos afes han sido pocas, y la planta «-
productiva tiends avolverse obsoleta. Es mecesario, encontrar la forma da
estimular muevas inveraiones y detener este procese de deterioro.

£) Polftica guternamental respecto a la apertura econdmica.

El pobierno de §i&xico ha decidido realizar la apartura comercial del pafs
en un morento en que los pafses desarrollados tienden al woteccionimmo pa
ra defender sus industrias nacionales. Ha aquf un contradiceifn. Los mep
cades textiles se vuelven mis restringicos en ¢l momento que México neomsi
ta expovtar.

Otro factor cn contra es el tiempo. Pafses como JapSn y Corea del Sur 1le-
wvaron a cabo su proceso de exjortacién a 1o largo de varios afios. lag cir
cunstancias oblipan a los productores nacionales a realizar este cambio en

un jeriodo mucho manor,
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3.4.8 VENTATAS RELATIVAS DC MEXIOO RESPECTQ A
LA COMPETERCIA INTERMACIONAL

El panorama para los productores nacicmales de textiles no es tan sombrio,
Ninglin pafs purde satisfacer plenamente sus recesidades en materia texril.
Por otro lad, la diversidad de articulos textiles hace irposible que una
naciSn falrique toda la gama en las cantidades requeridas, y por otro, los
volmeres demandados muchas veces superar la oferta nacieonal,

MExico posee diversas ventajas relativas respecto a sus competidores:

a) Proximidad con los Estados Unidos.

El pafs se encuentra puerta coh puerta con el mercado mis grande de produc
toa textiles del mundo. Esta proximidad le pemiite tenor pgastos por fle--
tes mucho rerores que cualquier pafs asiatico, y tiempo de entrega port «—
cuestioms-logisticas menores. As{ mismo, los intercses econdaicos da Mé-
xico estan estrechamente lipados con los Estados Unidos.

b)  Atundancia de recursos haturales.

A pesar de los precios superiores a los que imperan en el mercade mundial,
Méxdico ro requiere importar inswmos tales como petrdleo o alpddn. Size
1lega a corregir las estructuras de produccién y comercializacidn de cstas
miterias primas, se obtendrd und mayor ventaja.

) Hiveles da costo de mano de ohbra.

Las constantes devaluacionss ¥ péndida de poder adquisitivo de los cala—-

rios ocoloca a MExico en mejor posicifn con respecto a niveles de costo de
mano da obra que a otros palises, incluso algunos del Sudeste Asfatico.
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‘Peselvinnds el problems de preductividal, esta diferencia pucde per und de
1as bases de la estrategia del pafs.

d) Inqrsisn reciente en mercados internacionales.

Pafses de Asia han saturado ya sus cudtas de textiles oon paises en desa—
rolle, la reciente incwsisn de los productores mexicanos en mercades del
exterior, garantiza en principio, un mejor trato por parte de estos clien
tes, Ya que no existe la saturacidn de sus mercados pro productos naciona
las.
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RESULTADCS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO,



£ presente capitulo mupstra los resultados obtenidos mediante la aplica--
cidn de cmstionmins, correspordientes a la investigacifn de campo de 1a
presente investigacién.

DIPECTORES GENERALES

Pregunta No, 1
(Qué entierde por Plansacién Estratégica Formal?

Interpretacidn:
La mayor parta do los entrevistados contestaron:

Sacuancia de pasos a saguir para lograr los objetivos da la enpresa de upa
manera effeaz.

Flaloracidn de presupuestos do carfcter financiero que pormitan establecer
los pacos a geguir en un periodo de ticmpo determinado,

Primer paso del proceso administrative, seguido de la organizacifn, direc-
eisn ¥ control.

Sistema estructurado para llevar a cabo la planeaciSn en las erpresas me—
diante un mecaniso previarente establecido,

Otro nombre para la planeacidn de los negecios,

Cate mnciona que ninguno de  1los entrevistados ticnen un conoopto exacto
de 1o que es la Plancacién Estratdgica Formal, ya que mo se moncionaron as
pectos tan Liportantes como ventaja competitiva, anflisis de los campetido
res, factoros de €xito, y responsobilidad de la alta perencia respacto al
porvenir de las erpregas.
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Progunta o, 2

Escoja de las sipgulertes aflrmaciores la que mis se apliqur en 5u empresa:

a) la plamacidn se lleva a calo mediante presupuestos de carécter finan-

. ciero, con btase arual v Luscan pronosticar las neccsidades de capital.

b) lLa plancacién esta tasada en prondsticos, y se utilizan herramientas -
com> modelos de tegresicn, anilisis de tendencia © modelos de simulo—
cidn.

¢} La planecacidn incluye el anflisis de los productos propios y de la com
petencia, para establecer puntos fuertes, y desarrollar estratepias ba
sadas en ellas,

d)} La planeacién es un proceso flexibls y creativo, que cuenta con una g
tructura definida y se ajoya en la cultura corporativa propia.

Interpretacibn:

El B0% de los directivo entrovistados describieron la planacifn de 5u om-
presa cam estrictanente financiera, basada en presupuestos de operaci§n.
Un 15% de Jos emtrevistados seflald qua realizan su plameaciSn en base a -
pronfsticos, atendiends a cifras histéricas, principalmonte en 1o que res-
pecta a las ventas y os costos. Algunos de ellos utilizan modelos como -
el anflisis de terdencias.

Tan solo un 5% de las eipresas estudiadas seflald que realizan un andlisis
de sus productos y los do su conpotencia como parte medular da su prooceso
de plancacidn, Desarrollan sus vstrategias en base a cstos resultado.
PLANEACION
ESTRICTAMENTE
FINANCIERA

85%

PLANEACION DASADA
EN PRONOSTICOS
DE VENTA

ANALISIS
DE 1A
- - COMPETENCIA
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Prepunta be, 3

lentro de su piro, 3_6.151 es sU principal mgocio?
Intuppretacidng

La mavor parte de las respucstas fmn.)n:

- Palricacisn de telas.

- Elaboracién de productos textiles,

- los textilas,

- la fabricacién de todo tipo de artfculos textiles en general.

- La transformacifn de materias primas, mediante hilado, tejide y acabado
en telas

= La falricacién de "trapos"

= ta industria textil en mnreal,

Cale rencionar quo ninguno de los directivos entrevistados expressS do for-
ra alguna misidn o filosofia inherentes a su enpresa.

= rpresas textiles que no poseen una "misidn™ bien definida,

o 20 40 G0 10 100 -



Pregunta MNo. 4

iCufiles considera quf son los Factores Clave del Exito en la Industria Tex
til Hexicana?

Interpretacisn:
Lan respuestas mis significativas con:

Bajo nivel del costo de la maro de ohra oon respecto a otros pafses produc
tores de artf{culos textiles.

Flexibilidad en cuanto al tamafio mercr de las fibricas mexicanas, tratando
se de productos de exportacién,

Flexibilidad en cuantc a la gama de artfeulos que se pueden fabricar dobi-
do a la gran diversidad de equipos de distintas marcas que existen en el -

pafs.

Existencia de mano da cbra calificada en todos los niveles de la lrdustria
textil, siendo que la eferta supera en la actualidad a la demanda.

La entrada de los productos textilesn moxicams a mercados del exterior es
reciente ¥ de poca magnitud, por lo cudl en la actualidad no existen reg——
triccidnes ton fucrtes como las cuotas aplicadas a otros pafses exportado-

reg.
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Teuepunta He. S

iCxisten una serie Zc valores quo sean aumpartides por la Drpresa, y que =
de alguna forma definan sus acciones?

Interpretacifn:

El total de los entrevistados (100%) contesto en forma negativa a esta pre
punta. Oonsideraron jue 1o hay valores comunes a la empresa que Sean oo~
partidos por todo su personal,

En o) momento de realizap lag entrevistas, esta pregunta tuvo que ser ax——
plicada y ampliada en todos los casos, ya que su intencifin o resulto’cla-
ra en un principio.

100 -

80 -
70 -

50 -
40 —

20 —
10~

51
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Pregunta lo, 6
- Quidn rvaliza 1a plancacidn en su empresa?

a) Dircctor peneral

b) GCerente gencral

c) Contralor

d) Contader

e) Otros {especifique)

Interpretacidng

Un 60V de las empresas emtrevistadas presentan una plancacidn hecha por Bu
director general, que en todos los casos es a sU vez el propietario de la

mice.,

Pn un 25% de los casos, la planencién es realizada por el geronte general,

quien reporta al director genenal de la cmpresa.

En el 15% restante de las empresas, el (ontador ¢s 1a perscna encargoeda de

realizar la planeacién del nepecio.

Planeacidn
realizada por
€l Contador
157

Planeacion en la
empresa del
Gerente General
25%
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Fropmnta liol 7

{ializa un wndlisis de su canpetencia y de los productos que ofreoe? Tn -
case & ser afimmativa su respussta, (G llova a calo este anilisis?

Imerpretacidn:

Do las enmpresas consideradas en esta irwvestigacifng, un 35% de ellas ™ 1lle
van a cabo un anflisis de Yos producto de sus conpetidores ni de estos.

Un G0 respondiS que si exaninan a sus canpetidores y su lirea de produc-—
tos, aunque de una manera informal, gereralmente por comentarios sueltos -
que recogen de sus proveedores, sus clientes ¢ algunas veoes de sus mismos
campetidores.

olo un 5% da 105 entrevistados poseon un sistema formal de anflisis de su
corpetencia en el cufl registran principalmente las 1lireas de productos y
precios de los oompetidores.

60%

A) No hay analisis
de la competencia

B} Anilisis poco profundo
de la competencia

C) Anélisis formal de la
compelencia

]




Fregpunta lio. 8

Cufles considera son los puntos fuertes de su empresa con respecto a la -
ocanpetencia? (For quf?

Interpretacifn:
Las respuestas a estas preguntas son las siguientes:

Una integracifin vertical de los procesos de hiladk, tejido y acabado, que
permitan al falricante tener una mejor estructura respecto a su competen--
cia en costos.

Existencia de m&juinas de tintorerfa y acabado cspac.iauze;das. como por -
clemplo Estampadoras, Sanforizadoras y Mercerizado que permiten dar mejo--
res tactos y terminado.-a las telas que se fatrican, y que mo todos -los fa-
bricantes posecen,

Telares ultra-mdernes que permiten nn;ms veloecidades, eficiencias y ren
dimientos, con meror uso da mane de olra en 1os procesos.

Plantas textileg da gran tamafio que permiten utilizar las ecoromias do es-
cala en produccifn.  Instalaciomes fatwiles relativamnte poquefias que per
niten una mayor flexibilidad pata realizar los canbios gue demarxda el mor-
cado.

Variedad de marcas y modelos de mauinarfa textil quo permiten fatwicar -
diversos artfculos ¥ mo depender de una sola tela que punde dejar de ser -
popular en ol mercade.

Elaboracidn de productos muy esjeeializados, con elientes bien definidos,
peuelios metrajes pero con mirpenes de comercializacién muy atractivos.

Llaboracidn de productos de alta calidad, apliamnte reconocidos en ol ==
moreado.
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Pregunta Mo, 9

tCufles considera como puntos débiles de su enpresa en caparaciSn a sus -
campetidores?

Interpretacién:
Las respuestas obtenidas para esa pregunta son:

- La falta de una fimrza de ventas profesional que permitan mayor peretra-
«ifn en el marcado,

- El1 no poder otorgar financiamientos al mismo plazo que los competidores

primncipales,

o tener productos diferenciados del resto de la conmpetencla.

Competir con telas de grandes volfmenes y bajo oosto.

La competencia con telas de importacién, que tienen precios m&s bajos y

en mchos casos mayor calidad, ademfs da que o existen productos simila

res de fabricacién nacional.

- la falta de recursos financieros que permitan fatricar artfculos de ma—
yor' valor agregado y que se salgan de lo tralicional.

La gava tan limitada de materias primas que se producen en Wodoo, ya -

que en otros pafscs existen muchas clases de polfester, por ejerplo.

- Maquinaria obsoleta y lonta en comparaciSn a otros aipetidores, de Héwd
o y del extranjero.

= Poca ooepetitividad de los productos mexicamps en el extranjero, en pre-
cios y calidad.

- Poco worocimicnto de 1os rercados exterms y de sus secesidades.

- Las relaciomes lalorales son poco flexibles debide a los Contratos-ley.

La falta & capital de trabajo para mamajar el jegocio.

1
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Pregunta No. 10

Ve a sus provecderes o clientes cono curuetidores potenciales en el futu-
ro?

[ -
.

Interpretacitn:

Por 1o que respecta a considerar a los proveedores oconmo conpetideres poten
ciales de la irdustria textil en un futuro, el 3% de los entrevistados -
oonsiderd que ro existe tal riesgp.

[1 10% restante contests que los provecdores de la indusiria si pucden —-
wnstituirse en un riesgo al tranformarse en fabricantes de telas.

Respecto al peligro potencial de que clientes actuales se vaelvan carpeti-
dores de los productores textiles, un 15% de log entrevistades oontesto de
manera afirmativa.

El resta 85% 1o comsidenS que exista tal peligro posterionmnte.

10% 15% ) _
' RES ACTUALES UN  ° SON SUS CLIENTES ACTUALES
'SON SUS PROVEEDORES ACTUALES SON SUS CLENTES ACTUAL:

] SA?
COMPETIDOR POTENCIAL PARA SU EMPRESA PARA SU EMPRESA?
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Prepunta Ne. 11

A rafz de la entrada de Mixion al GAIT, iQus eligro representan 1os pro--
ductores textiles extranjoros para gu oxpresa?

Interpretacitn:

Al tabular las respuestas a esta pregunta, se decidif clasificarlas de a--
cluerdo a la sipuiente escalat

a) Ningln peligro.
b) Igual que cualquier competidor nacional.
e) Sunwenie peligrosos como campetidores.,

L1 5% de los entievistados considerd que la entrada de Mixioo al GAIT no -
representa pelipro algune para su empresa regpecto a la existencia de nuc-
vos canpetideres.

Un 15% de los directivos qua participarfin en esta i.mestigaciﬁn contesta--
ron que los mevos competidores extranjeros en el morcada naciopal repro—
sentan un peligro equivalente al de eunlquier compatidor nacional.

El 80% restante de las 1wspusstas considera que la competencia internacio-
nal es sunanente peligrosa para sus erprecas y su supervivencia en el lar-
o plazo.

807

15%

it 2 3 40 50 60 V0o B0
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Pregunta Ho. 12

Bija la afirmacién que mis se acerque & 1a realidad de su empresa:
a} Mi esmpresa es poco corpetitiva en la actualidad, y ro tie
re posibilidad de ser competitiva en ol futwo.
b)Y 1i empresa es pooo competitiva alora pero podrd ser conpe-
titiva en al futuro,
Mi anpresa tiene una posicifn semejante en cuanto a compe-
titividal, a la media del sector textil.
d) Mi empresa es conmpetitiva actualmnte pero corre el riesgp
de no serlo en el futuro.
e) Mi empresa es altamente competitiva en la actualidad y 1o
seguir sifndo en el firtwo.

~

o

Interpretacidn:

El 108 de 1os entrevistados considerarSn que su empresa es pood carpetiti-
va en la octualidad pero que tendrdn oportunidad en el futwo de hawrla -
mis campetitiva.

El 25% de las empresas que participaron en esta investigacidn contestaron
que su  competitividad es equivalemte a la media del sector industrial tex
til.

Un 60% de las respuestas haos ver qua los dipectives emtrevistados ven 1a
mosicifn de sus neppcios oconpetitiva en la actualidad, pero oon riespo de
m serlo en el futwo.

El 5% restante afitmd sar altamente compatitives en el presente y conser--
var esta posicién en el futuro.

7
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Pregunta No. 13

{Quf oportunidades actuales o potenciales ofrecen a su empresa en particu-
lar 1a entrada de Mbdeo al GATT?

Interpretacidn:

Las respuestas mis significativas son:

- La entrada de Mixico al GATT no ofrece ninguna oportunidad en especial a
mi enmprasa.

=~ E1 acceso a mercados taxtiles mfs splios ds 1os que tieren en la ac-
tualidad. .

= la facilidad de conseguir materias primas de mejor calidad que las que -
se producen en México,

- Poder esportar los productos qus falrica mi empresa con mayor agilidad.

- La importacifn de productos qufmicos para tefilr y acabar las telas de me
jor calidad y memor costo de Jo que se consigue en el pafs.

- Poder traer seda, limo, rayén y otras fibras qu no ce ticnen en México.

- Poder modernizar y fortalecer la erpresa al enfrentarla a mis y mejores
canpetidores del extranjero.

~ No terer que depender enteramcnte de los pocos productores da filtras sin
téticas que hay en Mfxdoo.

- Traer telas de inportaciSn que permitan ampliar la l{nca de productos -
existentes en mi negocio, para dar mejor servicio a los clientes.




Fregunta tio. 4

LS Wb lus tres puntes siguientes eswoperia cons alternativa adecuada pa
ra manteisr ¢ incrementar su wentaja coupetitiva? (Por qus?
a) Liderazpo en costos (economfas de escala)
b} Sepmentacidn {productos penéricos para mercados espoecSfi-
s)
c) Especializacién (productos especifioss para mercados espa
cfficos)
Interpretacién:

Kl 554 da los entrevistados contestS que escoperfan el liderazpp on costos
como su estratepia eompetitiva. Emtre las razomes manifestadas ectdn las
economias de escala, el tanafio de las instalaciones productivas, politicas
de participacién en el mercado, lfmite a los artfculos que pucden fahricar
y teper una 1fnca pequefia de articulns que les evite canbios y modificacio
res a su proceso productiveo.

El 30% de los industriales que fuoron enmtrevistados seleccionS la alterna-
tiva de sepgmentacién del mercade, aduciendo que sy fuerza de ventas leg --
permite atacar clientes de menor vol_ﬁmcn pero qua ofrecen mayores beroefi--
ecios, aumue requieren de un servicio m&s especializado.

Sa trata en gereral de fibircas de tanafio medico y algunas pequefias,

El 15% restante contestd que proferirfan la espegializacifn oomo estrate--
gla da competencia en sus mercados. Comeideraron poder atender mnecesida--
dos muy especificas de sus cliemtes con pocos metros, producciones casi ar
tesanales, y con un alto poreentaje de mane de obra agrepada.  Principal—
mente son fibricas pequefias o con maquinaria muy antigua.

c 15%

B
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ESTA TESIS NO DEBE
SALIR DE LA oISLIOTECA

Prejunta lo. 15

Anle Ju cantidxd de preblemas que se presentan boy en dfa, $Utiliza algGn
modelo, instrurento o gufa para l1a tana de decisiones que pennitan 13 Su--
pervivencia y crecimiemto de su empresa?

Interpretaciéng

Un 85% de las personas entrevistadas contestaron que toman las decisiones

de su regpcio sin la necesidad de rveurrir a un rodelo o sistema de planca
c¢ifn formal., Alpunas utilizan los presupuestos financieros que elaboran -
cocn base mensual o anual.

Solo el 5% restante de las empresas estudiadas utilizan tn sistema formal
de planeaciSn para la toma de decisiomes a largo plaze.

EMPRESAS QUE NO UTILIZAN
UN SISTEMA FORMAL
DE PLANEACION

a7

. EMPRESAS QUE UTILIZAN
FORMAL

UN SISTEMA
5D,Eé PLANEACION



Pregunta Mo, 16

Para cerrar esta entruvista, (e pustarfa contar con un modelo de Planca--
cién Eutratéglea?

Interpretacién:

£l 50% de los directivos entrevistados contestaron que si tendrfan interes
en contar con un sistema de PlaneaciSn Estratdgica quo les permitiera mejo
rar la calidad de su tama de decisiones en la empresa.

El restante 50% no mostrd interes alpuro en osntar con un sistema formal -
de planeacifn enfocado a la toma de decisiones que realizan, siendo que no
10 mecesitan de acuerdo a sus respucstas.

50
45
40
35
30
25
20
15
10
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CAPTTULD QUINTO

PRINCIPIOS DE PLANEACTION ESTRATEGICA




5.1 INTRODUCCION A LA PLANEACION ESTRATEGICA

Una enpresa no posee en si misma motivaeiSn ni finmalidad. OQuenta ccn-ous
dirigentes; sus motivaciones, individuales o de conjunto, son en extremo —
variadas en cuanto al desarrolle de la enpresa, y prescinden incluso de uma
formulacisn consciente © una 18pica aparente.

ia tendencia natural de toda organizaciSn humana es su propia prolongacisn
en el tiempo, su supervivencia. En consecwncia, ésta se convierte en el -
primer objetivo de toda enpresa, es fundamental y condiciona a los otros ob
jetivos. Implica naturalmente un mfnimo de reptabilidad la existencia con-
tinda de la empresa; si los ingresos no culren cuando menos los egresos ——
cualquier empresa privaca desaparecerd.

la ganancia constituye un cbjetive esencial, en pocas ocasiores, (nicoy a
veoes subordinada a otras metas de 1a organizacisn,

los objetives perseguidos por los diripentes de una empresa pueden agrupar-—
se en cuatro grandes cateporias:

- Objetivos de Pentabilidad.
~ Objetivos de Poder y Prestigio.
= Objetivos de Estabilided, v

= Objetivos de c(w.icter Social. (16)

5.1.1 ORJETIVOS DL RENTABILIDAD.

(16) Wanty Jaojues y Halterthal Isi, La Estrategia Erpresarial, pig. 6
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U objetivo de rentabilidad se punde expresar de manera sencilla cum la
obtencifn de un rendimiento tan elevado como sea posible en base a 1os ro-—~
cuwsos invertidos, o en otras palabras la siguiente relacifn:

ilidad nota/Capital invertida.

la remabilidad o ganancia es ¢l principal objetivo asigniydo por 1a teoria

econfmica a los empresarios, simo es que el finieo.

For supuesto, la bisqurda de una ganacia y de una rentabilidad clevada re--
presenta una rotivacifn esencial y hasta dominante en muchos empresarios, -
gereraliente mis acentuada tratfindose de empresas on las que 1a propleded y
la direccifn se encuentran on las micmas manos, oo en ¢l caso do effresas
familiares.

In aquellas enpresas en que la conduccidn y la propiedad pertenccen a dig--
tintos grupos, los objetives financierss muchas veces ticnen que combinarse
con otros, por ejumplo participacién y penctraciSn en nuevos mercados.

Adn traténdose de enpresas fandliares, en épocas diffciles, los objetivos -
firancieros purden supeditarse a wo fundarental, sobrevivencia.

5.1.2 OBJETIVOS DE FREST1GIO ¥ PODER.

Fste tipo da objetivos pueden ser oxtromidarente importantes o incluso prio
ritarios en aquellas erpresa podercsas © ruy cerca de serlo; asf como pama
aqurllos dirigentes con visibn v doseos do carfcter rorop§lics. Una vez re
sunltes los objetives fipancivros, es natural que se bu:,q;n satisfacer ofro
tijo do recesidaden. (17)

(7 Manty Jaopes y Halioethal Ioi, ob. eit. pig. 8
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Entre este tipo de oblativos podemos mencionar la expansiSn de la enpresa
en dons mxdalidages: aurento de la cantidad de mppeics y abteoreffn do —
otras socicdades.

Tambifn entran en este rengldn los que buscan la lucha victoriosa oontra
la corpetencia, entre otros, ol awmnto en la participacién en un mercado o
extineifn de la compotenciay y la entrada de nuevos mercados, muchas ve—
ves sacrificands la ganancia irmediata por aquwella a larpp plazo.

L1 aumento de la cantidad de nerpgoeins oo pucde alecanzar de muy distintas

maeras, cono 1o pucde sor 1a ampliacidn de la capacidad productiva, ya -
sea mediante el Sptime aprovechaniento de la ¢apacidad existente, por ~-
clemplo auwrentando turims; o la adquisicidn de nevos equipos que permi-—
tan incrementar la produceifn actual, o elaborar una gama mis anplia de -
rroductos, Sin embargp, eate recondir que 1a adquicicifn de un active fi
jo, en terminos prrerales, representa un conpromise, cuando menos cconfil
oo ¥ de tiompo para con este y sus caracterisitcas.

Otra forma de aumentarlos negocios de la empresa es utilizae equijpos o ——
procesos sacundardos hasta alora no explotados a su miximo, rediante 1a -
clatoracidn de subproductos para otras industrias, o incluso de productos
finales en otros mercades.  (18)
1

La atcorcifn de otras socledad:s puede tomar dos formas principalmente: -
la existercia de un "wnglomerxic" do enprusas, elaborando productos dise
tintos entre sf, ¥ tan 5610 unidas por una marca o por la propiedad; o 1a
adquisicidn do empresas que contriluyan a optimizar el megeclo principal,
vn una integracidn vertical y lorizontal.

Integracifin vertical es ajurlla on qur las erpresas adquiridas forman un
pase anterior o pesterior en el ciclo cconSmico de la emwvsa principal,-

{18} Chinaee ¥enichi, La lente del Estratega, pig. 65



‘sierdo provecdores o clientes de ella, Tor cjemplo, integracifn vertical -
hacia adelante de una empresa textil 1o serfa el adquirir un megocio de con
feccisn, decisifn que_le permitirfa, adicionalmente a tenep un cliente, el

agregar valor a gus articulos a comercializar no telas, sino prendas.

Por 1o que respecta a la integracién horizental, corresponde a la adquisi——
cifn de un nepeeio similar, con un grado de integracién semejante, y produ-
ciendo una 1frea de artfculos parecida a la del regocio principal. Este es
el caso de un fabricante de telas que adquiere otra unidad de tejido, con -
ventajas como el poder aprowechar ecomamias de escala o apliar la gama de
productos ofrecidos en el meroado.

Un objetivo intrinseco de toda enpresa es ganar terreno a su onpetencia, -
incluso en algunos casos buscande su desapar'icién.

El aumento de la participacién en el mercado gereralimnte en ajuallos merca
dos maxturos, corresporde a la disminueifn de participaciSn da otro competi-
dor. Una decisifn de expansién requiere un anilisia del impacto de este ==
aecimiente en la crpresa, Ya que en algunas ccasiones las ganancias a oor-
to plazo se ven torradas por las repercusiones del futuro.

Estos objetivos se pueden lograr de diversas mancras, aurque existen tres -
estrategias principales de mercado para hacerlo: liderazpe en costos, seg—
mentacifn y especializacién,

La entrada a nuevos mercados es tanbién una estrategia para lograr los ob-
jetivos de prestigio y poder; un factor importante para estos logros ¢3 la
imovacibn y flexibilidad de la enpresa ante los cambios y opartunidades -
que se le pruscentan, ya que una estructura poco Sgil y baoeratizada pus—-
don irmpedir una respuesta ripida en el momento preciso, pudiéndose perder

la ventaja de ser el primere en llegar a un mercade o desarrollar un proe-
ducto, ya que cl consunidor recuerda oon mayer facilidad aquellas cmpresas
que fucren 1as primras, no asf a las segundas, cano en el caso de o3 re-
frencos do Cola, con el predominio de Coca-Cola.



£.1.3 OBJLTIVOS DE ESTABILIDAD,

frtre estos objetivos se encuentra la diamipucifn de la wvulnerabilidad de -
la empresa, tanto con la competencia como con sy entorno.

En este renglSn pocdenos clasificar todos aquellos esfuerzos de expansisn de
la empresa mGs alli de su “masa aritica", dimensin minima a partin de la -

cual la competencia o le dicte su ley.

Oomo masa critica se entienda el 10% del total de las ventas de un mercado
especifico 0 el 0% de la producciSn dol fabricante de mayor tamafio da artf

culos similares. (19)

Otro objetivo de estabilidad lo constituye el desco del prupo dirigents de
™ compartie su poder. Este caso se presenta con frecuencia en empresas fa
miliares qus rechazan fusiones con otras, o su participacisn en el mercado
de valores; rchusando asf nuevos recursos ccondmicos que les permitan su ex
pansifn y crecimiento a cambio de conscrvar el negocio, tanto en su direc-=
citn y propiedad dentro de la familia,

Otra myera de buscar la estabilidad en el caso de las grandes enpresas es
lusear la multinacionalidad, repartiendo as sus ricsgos de mawera orogra-
fica, bajo la premisa de que o todas las situaciones adversas se pesentan

en todos los pafsen al mismo ticmpo.

L1 busqueda de estabilidad social es otra forma de evitar la vulrerabilidad
a mnudo, los modelos de desarrollo de un pafs buscan conservar y aumentar
la ocupaciSn con ¢l sacrificio de nuovas teenologfas, en un modelo de utili
zucidn de mamo de olra intensiva,

(1%) Gluck frederick W. Kaufman Steplien P, y Walleck A. Stewen, Administra-
cifin Lstratégica para Mamterer una Ventaja Compotitiva, pig, 43
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- Esro se puede loprap mediante el apoyo de estas industrias, con es el caso
2 1a confeccidn, el ersmble 0lictronico y en menor grado la industria tex

til,
Se1.4 OBRJETIVOS DE CARACITR SOCIAL.

Estos objetivos solo serdn prioritarios en aquellas empresas de produccifn
o de distribucifn de birnes y servicios, si su aeacifin o desarrollo de de
ten a una iniciativa de los poderes plblicos o si su Ffuncionamiento estd -
fuerterente influido o controlado por ellos. Este es el caso da las empre
sas del sector piblics o industrias parsestatales.

Sin enbarge la etpresa peivada, purde contemplar dentro de 5us objetivos -
aquellos do cardcter social, aungue ro en una forma preponderante.

Estos objetivos de cardcter social pueden ser da carficter econfmico ooto ~
la ereacibn de nusvos empleas, industrializaciSn de una regifn, recomer—
8ifn de una industria pooo competitiva y el aumento del poder adquisitivo

de la poblaciSn mediante la demanda agregada.

Existen tambi€n los objetivos de la independencia econfmica y financiera -
cone 1o son: la sistituciSn de inmportacioncs y el consecuente aumento de -
divisas; la promcidn de las exportaciomes y el desarrollo da industrias -

de cardcter estratégico.

Aunque estos objetivos pertenecen al entorro macroemn&nim y pectermoen -
ch general a un pals, la empresa individual puede compartie estas Inquictu

x5 y hacerlas propias, elalorands objetivos de can_Sctex- wocial de acuerdo
a sus posibilidades, com por clemple la inplerentacifn de programas educa
tivos o de vivienda,

L2 elabcrssién de uma eotrategia de empresa, implica en primer término de



‘ parte de su grupo dirigente, una conciencia elara y una formulacién preci
ca &= los objetives que persigus. Ningina estrategia resulta concebible
en ausencia de ellos. (20)

La fijacidn de los objetivos por parte de los responsables de una empresa
requiere:

a) fl establecimianto de una orden conciénte de las ricridades, tales -

(oo tum 3

1.~ La sypervivencia de la enpresa.

2,~ El mantenimiento de la indepondencia de los dirignntes.
3.~ La expansién do la cantidad de negeeios,

W,~ La obtencifn de um‘ gamnacia, reta satisfactoria.

§.- El auento de la participacidn en el mercada.

b} E) examen de la compatibilidad de los objetivos entye ellos, asf coms
las restricciones inherentes a la empresa y a su emorno.

la definicién precisa y la formulacidn de un conjunto de objetivos, veri-
licados camo ommpatibles entre s{ y con las limitaciones, parece implicar
qua hayan sido definidas una estrategia y alguma politica, cuando en rea-
lidad los objetivos soh previos a una cstrategia, quien a su vez est§ a -
su servicin. FPor otra parte, la formulaciSn de una estrategia y su con--
wrsifn en politicas y en programas llevara a menudo a una modificacidn -
de los objetives iniciales,

(20} Wheelwripght Steven C., JapSn, Donde las Operaciones son Realmente
Egtratfpicas, pig. 3
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5.2 - DEFINICION DE PLARIEACION ESTRATEGICA FORMAL.

El definir un concepto tan corplejo como el de Ploneacifn Estratégica For
mal o es sencillo, resultard mejor para poder a ser definido, empezar --
por hablar de 1o qur ne es la Plareacifn Estratégica.

La planeacién estratégica no trata de tomar deecisiones futuras, ya que es
tas solo pueden tomarse en el momento.  la planeaciSn del futuro exige -
que o2 haga la eleccién entre posibles sucesos futuros, pero las decisio-
ms en si, las cuales son tomadas en base a os5tos sumsos, s561o pueden ha
cerse ¢n el romento.  Desce luepo que una vez tomadas, pueden tener CoOnse
cuancias irrevocables a larpo plazo.

La planeacidn estratégica no prondstica las ventas de un producto paa -~
despufs determinar que medidas tonar con el fin de asegurar la realiza-
cién de tal prondstico en relaciSn a factores como: compras de materiales
instalaciones, mano de obra, etc.  La plammacisn estratégica va mis alld
en su visidn, y formula preguntas fundamentales como: ¢ Se cuenta con el
repeeio adecuado?; ¢Cuiles son los objetives bisicos de nuostro nepocio?s
iCudndo serd obsoleta la 1linea actual de productos? Para la mayorfa de
las empresas existe una brecha enctme entre los pronSsiteos de ventas y -
utilidades y los descos de la alta direccidn én cuanto a los misms. Es-
ta beecha puede ser eliminada rediante la planeacidn estratégica.

la plancacién estratépica tampoco representa una progranaciédn del futuro,
ni tapoco ol desartello de una sepie de planes que sirvan de molde para
usarse diariamente sin cmbiarlos en el futuro lejaro. la plancacidn es-
tratdpica debsr ser [lexible para poder aprovechar el comocimiento acerca
tel nedio asbicnte.

En realidad, o congiste en la preparacifin de varios planes getallados ¥

correlacionadus.  Tanpood representa un esfierzo para sustituir la intui-
gidn y. gl griterio de 1a direcciSn, puastoque.ro puede cer cobro-enfatica
do.
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Hablendo explicado alpunas ideas de 1o que ro es planeaciSn estratégica, -
sz procederd a dar una dafinicién prictica y censilla de este conmepto,

“Plarcacifn Estratéglca, es ol pamitir que wna empresa obtenga, con la ma
yor eficaclia (o3ible, una ventaja sostenible sobre sus competidores®. (21)
Por lo tanto, la estrategla oorporativa implica el intento de alterar las

fucrzas de la crpresa en relacidn con la de sus ocompetidares en la forma -
mis eficaz. ARadiendo a 1a definiciSn anterior el ooncepto de “formal", -
tar ent fende el establecimiento de un sistema que ros permita lograr lo an-
terior.

A pesar de la sencillez do la definicién amerior, se dele crtender el pro
250 e plawsacién estratépica formal, oone un roeceso complejo, por 1o -—
qu: o5 necesario enterderla dosde diversos puntos de vista, entie ellos: -
¢l porvenir de las decisiones actuales, ¢l prooesa, la filosoffa y la es--—
tructura <de la mizma,

5.2.1 EL PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUMES,

Primero, 1a plamsacidn trata.won el provenis ¢ las decisionss actuales. -
Este significa que la plareacién estratépica olverva la cadena de conse- -
cuencias de causas y efectos durante un tiermpo, molacionada oon una deci--
sién real o intencionada que tomard el difector. Si a este (ltimo 1o 1a -
agrada la perspectiva futura, la decisifin puede canblarse ficilmnte. la
plancacidn estratépica también oboerva las distintas alterpativas de 1os -
cursos de acelfn en el futwo, y al esosger unas alternativas, estas se -=-
cotrviurtun en la Dusy pata towar decisiones prusentes.  La esencia de la -
platacidn estratdgica consiste en la idermtificacidn sistemfitica de lag =

(21) Ohne Kenichi, La Mente del Estratepa, pdp. 37
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oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con
otros datos irportantes proporcionan 1a base pazra quz una empresa tome majo
res decisiones en el presente para explotar las oportunidades e identificar
las formas para lograrlo,

5.2.2 CONCEPTO DE PROCESO EN 1A PIANEACION ESTRATEGICA.

Segundo, la planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el esta-
bizelndlento & motas orpanizacionales, define ectratogias y polSticas puta
lograr estas metas, y dosarrolla planes detallados para asegurar la implan-
tacifn de las estrategias y as{ obtener los fires buscados., Tambifn es un
proceso para dacidir de antemao que tipo de esfuerzos de plancacidn deben
hacerse, ofmo ¥ cudrdo delen rvaldzarse, quifn los 1levard a cato, y que oo
harf con 1os resultaxdos. Lo plumaciSn estratégica eo sistemdtica en el —-
sentido de que es orpanizada y conducida con base cn una realidad entendi-
da,

Para la mayorfa de lags empresas, la planeacifin estratépica reprecenta una -
serie de plams producidos desputs de un perfods de tiempo esprcffico, du--
rante ol cual soe elaloraron los plamms, Tam!JIt_Sn deterfa entendersc como un
procese continue, especialiente en cuanto a la formulacién de estyratogias,
ya que Iss canbios en el anbiente del nepocio son continuwos. la dea ™o es
qu: loa plarng debjeran catbiarse a diario, sino que Ja planeacidn deba -
ofectuarne en forma continua y-ser apoyoada por accioms apropiadas cuando -
sca necesario.

5.2.3 FILOSQIIA ¥ PIAIGACTON LSTRATEGICA,

Terarro, la plancacién estratépica es una actitud, una forma e vidas re-
quicre de dedicacidn para actuar wop base en la obtervacidn del futuro, ¥ -
una determinacifdn para platear constante y sistomiticamnte como una parte
integral de la dirvccidn,  Adsnis representa un proceso mental, un ejerci--
cie intelectual, mis gue una reric de proasos, proaedimientos, estructuras
o tluiicas didos.
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para legrar nrejores resultados los directivos y el perscnal de una organi-
zaclén delen crecr en el valor de la plarcacién estratégica y deban tratar
de descmpefiar sus actividades 1o mojor posible. "El o hacerlo bien no es
fecado, pere el ro hawerlo lo mejor rosible, 6l lo es".

In nustros dfas, la cultura de la mayor parte de las corporaciones exalta
la 18gica y la racionalidad: por.ello quicnes tionden a sobresalir son los
analistas ¥y o los Innovadores. El directivo encargado de forrmular 1a pla
neacidn estratégica deterd ser un inmovader, un visionario, que logre lo
oA A At erpresa Do encima gz la competencia, aprovechando las caz'Acter;_g
ticas, problemas y elementos (nicos que posec su empresd., La escncia fun-
damental de la plareacidn estratdpica es esta diferencia Individual y espe
cial que solo la empresa en partfcular pwde teror, de acwerdo a la visidn
de su director.

Ho ge dabn olvidar en ningln momento, que la plantanidn cstratdgica eg un
nedio, y gqu sus alcances 1o sob tan arplios cono 1a habilidad del divecti

vo "estratega™..
5.2.0 ESTRUCTURA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.
Cuarto, un sistema de plamacidn eutratégica formal, une tres tipos de pla
nes fundsrantalas, quo son:
Plan:s Estriatégicos.
Propramas a Hediamo Plazo.
Presupuestos a Qorto Plazo, ¥
Plarms Crerativos, (22)

Hediante esta unidn las estrategias de la alta dirvecidn se reflejanen -

(22) Lloranpe Peter vy Vancil Richard I, 0o Egtructurse un Sictema da -
PlanilicaciSn Fstratégica., pig. b,
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las decisiones actuales. El concepto de una estructura dr plames también -
se expewsa en la siguiente definlcifnt Lo plareacifn cotratégica formal es
el eafurrzo gistemftico y més o menes formal de una compafifa para establo--
cer sus [wopdsitos, objetivos, polfticas y estrategias bisicos, para desa--
rrollar planes detallados con el fin de¢ porer en prictica las polfticas y -
estrategias y asi loprar los objetivos y propSsitos bidsicos de la compaiifa.

5.3 DE 1A PLANEACION FORMAL A LA PLANEACION ESTRATEGICA IORMAL,

La planecaciSn formal, es tradicionalmente el primer paso del proceso admi—
nistrativo. Se le conceptda como eserutar el future y articular el progra-
ma de aceiSn. Consiste en fijar el curce conaveto de accidn, cstableciendo
los peincipios quo hatrdn de ordentarlo; la secuencia de operaciones para -
realizarls, y la determinacidn dal tienpo y recursos moesarios.

la plancacidn formal tiene varios principios: el de la precisién, quo con—
sistec en que 1os plares o deben hacerse con afirmaciones vagas o penricas
sino 1o mis precisas posibles, porque van a rugir aceiones concretas; el de
la flexibilidad, es decir, que dentro de la precisifn establecida en @l 1 —w
principio anterior, tode plan debe dejar marpen para los cambios que surjan
en €ste en razin de la parte imprevisible, ya que las circunstancias varfan
¢l principio de unidad estableor que los plancs debten ser de tal naturaleza
que pueda deecirse que existe uwmo $6lo para cada funcién, y todos los plares
que se aplican dentro de la empresa delen estar de tal mxio coordinados e

integrados, que en reatidad purda decirse que existe un sSle plan gemral,

Las fases de la planecacién formal sen: establecer objetives, politicas, pro
endinientos y propramas mediante manualas, diagrasas, prificas y técnicas -
ryr control resupuestal.

La plamcaci@n formal evoluciond dentro del tivmpa, ya quo es limitativa a -

las necesidades actuiles de la ompresa, debido a la conplejidad del entomo
¥ pasande por diversas etapas se convierte en planeacidn estratégica fomal,
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Eficacis ge In

FASEL ,
Planeacion
financicra
bialca

lsneacidn formal

e negocion

SISTEMA DE
VALORES

Centrel uperativo
Presupuesio anual
Paco funcionat

" CUADRO 4

Cuatro fases en ia cvolucion de la planeacion estrategica formal

FASE 81 |

Plancacion
basada en
pronfsiicos

Planeacidn mia
eficaz para el
desasrolio

Anitists
ambiental

Prondsticos para
muchos shos

Asignacidn
exlatica de
recursos

FASE U
Planescion
arientads o)
eaterior

Uwyor respuents
2 jos mercadon ¥
& la competencis

Agilisis situacionn) |,
minucloss y valoracion
campolitiva

Evaluacion da
alternativa
estrategica

Aigoation dindmica
de recurwos

'Ajush-‘rie';l;-',/ RV
T presupueato

redecir el
“{uture;

Pennay

7 enesiegicamente

FASE IV .
Adentoistraclon
estrateglon

DrquestaciSn de todoy
lon recuror pars creas
una yeotaja competitiva

Estructuraciéa da planea=
clén yelecclonads estrate-
gicamente

Process 4w planeacldn
fiezible, creativa

Ambiente y sislerna
de valores propicios

Fuente:Administracion estrategica para mantener una venlsfa competitiva, Frederek W. Gluck,

Stephea P. Kaufman y A, Stereo

sllcckt. pap.B.



Las etapas de cambic son: planeacién financiera bisica, plancacidn basada
cn pondsticos, planeacién orlentada hacie ol exterior y planeacifn egtratd
glea. (23)

Cada una de estas etapas presenta caracterfsitcas particulares, y la etapa

irmediata superior a cada una de ellas comiene claros adelantes en cuanto

a la formulacidn explicfta de objetivog y altermativas, calidad de trabajo

del personal y disposiciSn favorable de la direccidn general tanto a parti-
cipar y guiar el procedimiento estratégico de la toma de decisiones, como a
llevar a cato una implemantaciSn effcaz,

5.2.1 PLANEACION FINANCIERA BASICA.

la mayorfa da las empresas consideran que ¢l oripen de un sistoma de planea
cién formal es la estructuraciSn anual del presupusto, dotde todo se red
ca a un problema financicro, Se desarrollan mStois para promsticar los -
ingresos, mastos y requerimientos de capital v precisar los 1imites dal fwe
supuesto do gasto en una base anwal. [os sistemas de infonnacién o dan a

conocep el resultade de las operacioms en caaparacién con los objetives --
Presupuwnstaidos.

Frecuentemonte las empresas que seé encuentran en esta fase de planeacidn, -
[cesentan estratepias poderosas, mis dstas rara vez se reflejan en su es—
tructura formal., Mo obstante es un hecho.que existen estas estrategias, —
quizfis tan 5510 en los planes globales de la alta direccién o los niveles -
de sub~direccitn. El {nico indicio concreto de que una empresa cuenta con
una cstrategia de mpgocios puede ser la oomiecusidn del incromento de utili
dades que se habfan proyectado y que, en ccaslones, se evalfa do acuerdo -
con la rclacién pasivo a capital u otras metas de caricter estrictamente {i
nanciero, cano lo son la de utilidad peta a volunen total de ventas o 4 ca-
pital.

(23) Gluck Itedérick W., Kaufman Stephen P. y Walleck A. Steven., Adninin-
tracién Estratépica para Manterer una Ventaja Competiva, pig. 5-
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Iste tipo de planeacidn es rigido, la retroalimentacifn en ifnima @ inopor=
tuna y o considera en absoluto el entorne de la empresa, ya que 1a cofcep-
_tfia como un sistema cerrado totalmenta,

5.3.2 PLANEACION BASADA EN PRONCSTICODS.

La complejidad de la mayor parte da las empresas exipe una d:mntac.iﬁ_n. -
mSs explicita de las estrategias y resultados que la proporcionada por la -
planeacisn da cardcter estrictamente Financiero.

El nimero de [roductos y mercados a 1os qua se sirwe, el pgrado de sofistica
cifn tecrolégica que se requisre y los imtrincados sistemas econdmicos ahf
involucrados o son de ficil comprensifn y manejo para la direccién.

For lo general, la plareacién financiera viens a ser el primer indicador de
problomas on la enpresa. Cuando la persona indicada de la plancacidn finan
ciera, sca el tesorero, contraler o contador, se¢ esfuerza por estimap las -
necesidades de capital y las diversas alternativas que ofrecen los plamms -
financieros, tanto ellos como su personal, analizan tendencias pasadas y —
tratan de promosticar el impacto futwro de las fuerzas econdmicas, :nl.?ti—
cas y sociales., De esta forma oomienza una nueva fase en la plan:ac.h_ﬁn: -
ajuella basada en prondsticos.,

A simple vista, esta plancacién difiere do la estructuracién amal del pre-
supucsto {nicamente en el factor tiempo. No obstante, cl curso de los acon
tecimientos se encarpga de frustrar las espectativas de los ejecutivos da -
pPlancacién, haciendo que fallen sus prondsticos, incluyendo modelos de re-
fresién, andlisis de tendencias, y finalmente, modelos wmputarizados de Si
melacifn, Con lo anterior, el panorama mejora un poco, mds no lo suficien-
te. En un mamnto dado, los planes Lasados en algin tipo de prediceitn o -
seflalan los principales cambios ambientales que, ademis de ser obwios, tam-
bien ticten un fuerte impacto, rormalmente neogative, Sobre el desempeiio de
lan empretas,
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lo obstante los problemas anteriocres, en esta fase se emplezan a tomar deci
siomes de carficter estratégico.

$.3.3 PLANEACION ORIINTADA HACIA EL EXTERICR.

En un medio altamente cambiante, los sucesos diarios pueden bacer que un -
prondstico de mercado se vuelve obsoloto casi en el momento en que es elabo
rado, Habiéndo experimentado este tipo de fiustraciones, los directivos de
empresas empiezan a perder la ff en los prondsticos, y buscan en cambio, en
tender los fenfmenos hisicos del mercado que originan estos cambios.

Con frecuencia, el resultado de este andlisis es una nueva visidn de los «
factores que son determinantes para el éxito de la emresa, asf como un mue
vo enfoque para una planeacifn eficaz.

En una planeacifn con estas caracterfsticas, la asignacidn de los recursos
en un proceso dinfmico y creative. £l directive que lleva a cabo esta plas
neacidn orientada al exterior busca oportunidades para cambiar la posicién
que ocupa su empresa resjocto a la conpetencia, buscando un sector mis  --
atractive del murcado. Para esto ad:cia las cualidades de la empresa a ca-
te nuevo oognemto especifion,

la busqueda de suevas fomas de definir al cliente ¥ satisfamer sus recesi-
dades son un objetive clave para aquellas cnpresas que se encuentran en es-
ta fase de la plarmacidn. Se analizan los productos ofrecidos por la empro
5a ¥ por su canpetencia desde un punto de vista extermo y objetive.

Az, se pueden desculrir vestajas de un producto sobre otro, por ejemplo cn
cuanto a costo, surgiendo asi una serie de alternativas viables.

las empresas mediapas o gnamdes que practican este tipo de plamecién, tien-

2n a dividir sus operacioms en Unidales Estratépicas de Megocios, ef de--
¢1¥, on unidades organizacionnles lo suficientemente grandes y Imogt?u:as

98



para poder ejercer un control eficaz cobre la mayor parte de los factores -
que afectan sus operacioms., El concepto de Unidades Estratégicas de Nego-
cios reconoce dos distintos niveles estratégiocos: decisiones a nivel corpo-
rativo que influyen sobre la conformacién y direccisn de la empresa vista -
coms un todo inteprads, y las decisiones a nivel unidad de negocios que -
afecta tan s8lo a la Unidad Estratégica en sf.

De tal forma, la plareacifin estratégica esta dividida en secciones diripi--
das por los responsables de tomar una decisién en forma individual, y el de
carrollo de estrateglas estd vinculads con la implementacién de las mismas
como responsabilidad explicita de la administracifn operativa.

En este nivel de plancaciSn, las estrategias con proporcionadas por les eje
cutivos de rangs intervedio, diripentes de sus unidadas estratépicas de no-
peies,

Es tarea de la alta gerencia recoper estas distintas alternativas y darles
una coterencia que permita el logro de los objetives institucionales. Cada
una de las decisiones estratégicas. implencntadas en los niveles medios de
la organizacifn, purden afectar de mancra adversa la fuerza competitiva y -
bierestar futwo de la empresa. Este hecho, inquictante para la alta direc
cidn,obliga a los directivos a huscar otras formas de plamar en donde exis
ta una participacién mis Intcnsa y dindmica de su parte,

5.3.u ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

Emta fase do la plareacién fusicia o la odministracién y a las formulasio--
125 estratépicas en un solo pase. Gruralmente con pocas las emprusas que

observan una direccidn claramnte ustratdpica tratandese en casf todos loz

casos e grandes empresas de cardcter multinacional, ampliam:nte diversifi-
cadas. '

Il rueto que sipnifica plancar las recesidaxbs de cientos de meppeios difo--
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rentes, que evolucicnan a un paso acelerado, que sirven miles de mercados -
en docenas de paises, las ha impulsado a desarrellar técnicas de planeaciSn
Gnicas en su pfrero por su grado de sofisticacisSn y eficacia.

Sin embarge, no e85 la téenica de planeacién utilizada la que garantiza el -
&xito de una organizacifn, sino mis bien el trabajo tan esmerade que reali-
za la administracidn al enlazar la plammacidn estratégica con el [rooeso de
tama da decisionas.

Para lograr estos objetivos, la administracidn estratégica se vale fundamen
talmente da tres mecanisnos:

a) Una estructura de plancaciSn que acorta los limites organizacionales ¥
facilita la toma de decisiones estratdgicas referentes a recursos y gru
pos de clientes.

b) Un proceso de planacidn que estimila el criterio analitico da los cje~
cutivos, ¥

c) Un sistema de valores corporative que intesifica el compromiso que los
directivos han asunidoe frente a las estrategias de la empresa. (24)

5.3.4.1 ESTRUCTURA DE PLANEACION,

Referida la plancacién hacia el exterior, se contemplan dos niveles estraté
gicos, uo de cardcter particular que afecta a una unidad de mepocios, ¥ -
otro de capfcter pereral que ofecta a toda la organizacidn,

Al hablar de administracién eatratégica, debido a su complejidad se distin-
puen otros niveles adicionales de plarcacidn:

(24) Llorange Peter y Vancil Rirhard F.; Q9o Estructurar un Sistema de Fla
nificacién Estratégica, -pig. 8
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a)

b}

e)

d)

Planeacidn Producto/Mercado. EL nivel nés bajo en el que tiene lugar -
la plancacion estratégica es 1la unidad producto/mercado donde normalmen
te se identifican los campetidores ¥ se planean productos, precios de —
venta y servicios.

Alpunas veces, esta plancacifn productofmercaio se deriva de wna falta

de control de 1os directivos en cuanto a las condiciones econfmicas da

la erpresa por ejemplo, a la existencia de determinada clase de maquina
ria. °

Planeacifn de las unidades de regocios. Una gran parte del esfierzo de
la plarneacidn, que se desarvollS en la mayoria de las empresas diversi-
ficadas que dedican a fahricar y verder sus productos, se hace a un ni-
vel en 'el que las empresas indapendicntes controlan su propia posieidn
de mercodo ¥y estructura de costos.

Llos plancs clalorados en forma individual por estas unidades de nego—-
cios se juntan para forma el plan estratégico de la organizacifin,

Planeacisn de recircos compartidos. los recursos se comparten para lo
grar cconomias de escala o evitar froblemas oome 10s da investigacién
¥ desarrollo,

£n alpunos casos, resulta muy significativo, desds el punto de vista -
estratégioo, asignar prioridades en cuanto al uso que las diversas und
dades de hepecios pucden hacer de los recwrsos, o desatollar un plan

para adninistracién glotal de los mismos dentro de la organizacién.

Plantacién de intereses compartidos.
En algunas cmpresas de gran tanaho se requiere de otro tipo de respon-
sabilided para dischar estrategias quo satisfapan las necesidades espo

ciales de ciertos prupos de ¢lientes, industrias o localizaciones peo-
praficas,
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Estas responsabilidades son comunes a varias unidades estratépicas de -
negocios, quieres las comparte.

e) Planeacifn a nivel corporativo. Identificar las tendencias tdcnicas y
de ' mercade que prevaleoen en pgran parte del mundo ¥ que no hayan Side
recabadas por los ejecutivos de plancacidn de las unidades de megocios,
establecer oi:jétivos corporativos ¥ ordenar los recursos hunanos y fi--
nancieros para alcanzar dichos objetivos son responsabilidades, en tlti
ma instancia, de la alta direccidn de la enpresa.

En base a los cinco niveles de planeacidn anotados aqui, se pueden inferin
las sipuientes conclusiones.

En aquellas empresas inwlucradas en s cusntos mercados/productos que es
tin estrechanente relacionados, lo mis adecuado serfa una estructura de pla
macitn de dos o tres niveles. AR cuando se requisran niveles adicionales
de planecacifn, estas empresas ro necesitan otro nivel en la jerargufa orga-
nizacional.

La definiecién de una ettructura de plancacién estratégica es responsabili--
dad, fundamentalmente de la direcein pencral, la cual se respalda en su ta
rea por ¢l personal de plancacidn de la organizacion.

Debids a que la seleccidn de una estructura de plamcacidn terderd a influir

solxe l1a pana de alternativas propuestas, es muy importante la definicidn -
del criteric de plarcacidn estratdgica que adoptari la empresa.

5.3.4.2 PPOCESY DL PIANEACION,

La planzacidn estratdpica deberd de ser lo mis completa y minuciosa que cea
pasible, aunque deberd mantener un grado de flexibilidad y creatividad en -

BU procesd.
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la plarcacién estratégica puede Jegenerar con facilidad en un ejercicio bu-
rocrfitico de atroffa mental, acentuado por ceremoniosas asambleas, que no -
informan a la alta direccidn, ni ayudan a los perentes a desempefiar sus fun
ciores,

" Para lograr planes globales que sean flexibles y creativos se ham énfasis
en los sipuientes aspectos:

a)

b)

c)

Competividad: la piedra angula de cualquicr plencacisn estratépica es
que proporelone a la enpresa una ventaja <on respecto a su competencia.

Todo plan deberd buscar la superioridad relativa de la empresa en cues-
tidn, Una manera de lograr esto, cs conociendo de manera profuda las
estrategias de los competidores. '

Concentrarse cn un tema:

Una forma de renovar la plancacidn estratfgica es la de cambiar el enfe
que solre la cual fud basada, genetalmente el solo canbio de puato da -
vista abre nuevas opciones y alternativas a la erpresa. Temis tales co
m nuevas tecnolopfas de fabricacidn, canales opcionales de distribu--
cifn, mwvos usos para prochictos actuales, bastan en alpmnas cocasioms
para desarrollar nuevas estrategias.

Mepociando objetives. la alta dinzceidn presenta los objetivos ploba--
les para la organizacisn., Estos objetives purden ser por ejemplo, de -
creciniento o runtabilidad, las distintas unidades que confonnan 1la =
empresa estdn obligadas a contribuir sediante sus esfuerzos individua—

25 al logro & oslos objetivos,

3in epbarpo, las circunstancias particulares de coda nnidad individual
de nepocios, pueden afectar el lopro de las metas pererales, inpidiendo

que se den los requisitos meoesarios para esto.
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* Una solucifn a este problema, 1o es la de negociar los distintos objeti
vos particulares da acuerdo a su posible consecusifn, amentando®las ——
exigencias en donda es factible lograr buenos resultados y disminuyends
las en donde las circunstancias impiden esos logros. La suna de los ob
jetivos individuales asf neppciados tenderd a lograr los objetives glo-
bales, al actuar cada entidad en forma sinfrgica con las otras.

d) Exigencia de la perspicacia estratégica. Hacer frente a la cametencia
a travds da un enfoque indirecto os la esencia de la estrategia imova-
dora y creativa. Esto puede ser una reestructuracidn de la funeifn del
producto, el desayollo do nuevos metodos de fabricacidn o canales de -
distribucifn, o el dasculrimiente de nuevas dimensiones del mercado que
1os cxnpetideres se rehusan a captar. LY pensaniento esencial de este
tipo de planeacifn es que siempre existe un enfoque nuevo para todo pre
blema.

Tods plan presentado a la alta direcein deberd decirls alge nuevo del mpp
cio, buscando asf enfoques que pucdan sorprender a 105 competidores.

5.3.4,3 SISTEMA DE VALORES OGRPORATIVO.

El sistema de valores q\..n compacten 1a alta direccidn y los ejecutives me--
dios de la organizaciSn proporciona un enlace entre plancacién y accién. Es
tos valores pucden ser tan diversos como el nGrero de cmpresas que compiten
en un sector, sin embargp existen elerentos comiines en las empresas que pre
sertan un alto desarrolls en su culturn corporativa.  Dutos olementos son:

a) El valorde trabajo en equipo, que conduce a una flexibilidad en cumnto
al rumplimiento de la tarea en cuestién.

Las empresas que realizan una verdadera adninintracién cstrati‘;gica Gon
dinfmicas en cuanto a ocu estructura organizacional,
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b)

c)

los niveles jerarquicos son pecos, por 1o cam_in, dos O tres en el arca
administyativa.

ia burocracia fomenta la inflexibilidad y falta de creatividad, por lo
cual es combatida activamente en este tipo de empresas.

Ios equipos de trabajo tienden a ser formados para tarcas especificas y
gereralmente se disuelven cuande han cumplido con su cometido.

Iniciativa ¥y entrega, o el compromiso de hacer que las oosas llepuen a
su términc. En una aparente amhiguedad, se combinan el trabajo en equi
po con el desanpefic individual de cada uro de los participantes de 1a -
empresa.

Existe un verdaderc compromiso .a la acciSn, mnsiderando que es mejor -
tomar una decisidn equivocada, que mo tomar ninguna.

Se busca crear un sentimiento de dar respuesta  inmediata a los proble-
mas, sin que por esto se entienda que se resuelven €stos en forma preci
pitada vy &in objetividad alguna. ,

Comunicacién abierta frente a una actitud de hermetismo,

La comunicacién en la empresa ge da tamto en forma ascendante cam des-
cerndente. Una vez forrmuladas las estrategias percrales de la empresa -
es nocesario que todos sus integrantes las conozcan y las hagan propias
la alta dircccién dele preccuparse de que sus objetivos y estratepias -
generales toan corocidos por todos. Se requicre de la participacibn da
todos los niveles organizacionales para el logro de las metas.

Do ipual fotma, la ocomunicacidn ascendente es necesaria para enriqueoer
ol proceso de plancacifn mediante la retroalimentacién, ademis de inte-
prar de marera adecuada ajuellos nevos elerentos que sean aportadoc cn
otros niveles de la empresa para lopgrar los objetivos propucstos.
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d) Sentir general de que la empresa pucde crear su propio futuro en vez de
ecperar que las variantes de su emtorno condicicnen sus perspectivas de
€xito. La deteccifn de oportunidades potenciales y el desarrolls de es
tratepias que permitan su cabal agovechaniento, tispen como resultado
que los integranmtes de la enmpresa, y los directivos encarpgados de la —
produccifn, asuman de marera cautelosa, que buena medida pedein antici-
par los carbios futuros o en su defecto, minimizar sus consecuencias ne
gativas en cuanto al futuro de la empresa. Es una seguridad razonable
da poder dar alguna certidumire al incierto porvenir en los negocios.

B.k DESARROLIO DE UN MODELD DE PLANEALION ESTRATEGICO FORMAL.

El medelo de planeacifn estratégica que se presenta a continuacién posea —
una serje de caracteristicas intrInsecas, que merecen ser expuestas para -
una mejor aplicacidn del mismo.

Primero, El modelo no corprende sola una dimensiSn de tiempo, sino vapias.
£n la plancacién tradicional, s habla de plancs a diversos plazos, cortos,
mediano o large; pereralmente 1os sistemas de plancaciSn estratégico mo tis
mn wna dimensién fija de tiempo.

En la mayoria de las empresas, la misifn y los propdsitos bisicos de la mis
ma tienen una dimensidn de tiempo limitado y son marejados sin ningn came—
bic muche tiempo despuds de haber side definidos.

For otro lade, las decisiones de tipo estratépioo deterdn tomarse de mancra
dpil en el merento necesario, sin estar sujetos a par&etros rigidos de  --
tiempa,

Una sepunda consideracidn, ham ver que no existe un objetive dnico en 1a -

crprosa.  Cada organizacién tiems midltiples metas que son expresadat de ma-
meras distintas y que tienen diferente importancia en la planeacidn y opera
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clores de la micma.

En tercer lugar, el modelo corresporde a una representacisn pgrafica dal —
proceso de plancacidn cstratégica formal. Este proceso es siempre dinfmi~
co, dardo respuesta a los canbios en el entorno econdmice de la empresa. -
El definir un objetivo, y formular las estrategias necesarias para su lo--
g9, m significa que el prooess de planeacifn se encuentre concluide. Si
sa alcanza el objetivo desexis, la empresa se ehcontrapd en otre punto en
relacidn a su entornd, clientes y owipetencia. Se hame recesario el re- -
plantear los objetivos o hugcarlos nuewos.

Par el corrratio, si las estrategias implantadas no permiten alcanzar los
objetivos de la organizacifin, es mcesario e irdispensable modificar las -
estrategias o buscar otras alternacivas, Una alternativa los serfa el re-
plantear los objetivos si €s5tos mo son aleanzahles, por otros mis accesi——

bles.

Como cuarto punto, cabe considerar que el modelo es muchoy mis conplejo en
su conoepeidn y aplicacidn, de Io que pueda parecer al examinarlo por pri-
mera vez. Mo es realista syporer quo su primera aplicacidn en la organiza
cidn sea capleta y de Sptimos resultados. El prooese de implemontacién -
del sistema de plancacidn estratégica formal debe ser escalonxds, buscando
lograr objetivos sencillos y accesibles en un principio, para posteriormen
te lograr su asimilacidn en la organizacion.

5.u.1 DEFINICION DE LA EMPRESA QUE SE DESTA.

La formulacién de los propdsitos ¥ lazaisiones bisicas de la empresda es
una de las responsabilidades mis importantes de la alta direceidn. (25)

LQUE es el negocio actual de la empresa y que deberfa ser? Ho s6lc se dele

(25) Sallenave Jean Paul, Gerencia y Planeacidn Estratégica, pag. 35
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a)

identificar las lfneas del regocio ¥ los rercades a los que da serviecio, si-
o tanbidn se dabn determinar oS dabe cperar el negocio.

Esta dafinieifn de objetivos v misidn es algn abstracto, sin embargn, es de-
ber importantfsiso de la direccisn pereral hacerlo. Se trata de la filoso—-
ffa y esencia misma del regocio, como empresa, y sus relaciores con la compe
tencia y sus clientes,

La misidn de una enpresa es su razén misma de existir. Las utilidades son
Inpertantess una enpresa privada que o obtenga utilidades dejari de existir
en un momente dado, pero ro fue creada exclusivamente para ganar direro. Es
el conjunto de creencias y valores de diversos grupos, accionistas, directi-
vos, empleados y olxreros, por mencionar alguos.

Estos propSsitos y misiones son la base del conjunto de objetivos de una em-
preca. A medida que se definan mis claramente los propdsitos y misioncs de
la organizacit?n. existiri una mayor posibilidad de que sus metas sean cohe—
rentes entra 5{, as{ com para el logo de las aspiraciones de la empresa,

Propésitos socio-ccondmicos furdamrntalss.

las enpresas mo 6o encuentran aisladas do 1la sociedad de la cual forman par-
ta. Son reflajos de igsta. son nutridas y modificalas por su ambiente para -
lograr clertos propSsitos. Uno de log propdsitos mis importantes de una or—
ganizacién es utilizar los recursos econdmicos escasos de marera eficiente -
para satinfacer los descos del consumnidor. De esta premisa se infiere que -
entre mis eficiente sea un negocio, mayores utilidades obtendri. [sta es -
una motivacidn podervsa para buscar el uso eficiente de los recursos. la -
bisqueda de utilidades mediante una adecuada operacifin de la empresa es un -
propésite fundamental de toda organizacién con fines de lucro. A pesar de -
la importancis de las utilidades como propdsito bisies de la orpanizacidn, -
pocos directores gererales las consideran cuando se les pide enumeren las fi
nalidades de su empresa.
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b}

En la actualidad, la sociedad exipe a las empresas, especialmente a las gran-
des, que aparte de su funcidn econdmica, contenplen dentro de sus funciones,
actividades que estén destinadas al mejoramiento de la socjedad a la gquo sir-
ven, Esta preocupacidn por los aspectos socliales por parte de las ompresss,
estd sujeto a innumeratles discusiones; sin embarpy, es innegable recorooer -
que cada dfa se pide mayor participacifn a las empresas en cuestionss de ca—
rcter social, incluyindnse en este proceso, pooo a poas a las empresas media
nas y pequefias.

Otro tipo de pmpﬁsitos on una enpresa se pusden referir al tipo de personmal
que deseen contratar en cuanto a sus carcterfisticas, © a los lincamientos re-
ferentes al pagon, desarrello y estimilos a los individuos que laboren en ell

Al formulas los propSsitos de und arganizacidn se hace patenta la importancia
que tiene la forma de ser ¥ pensar de la alta direccisn. los propSsitos de -
tipo dtic dan el ejerplo mis claro de esto. D acuerde con los principics -
de oonducta ¢ sus directivos, se establecerdn objetivos y polfticas muy va—
riados di una empresa a otra.

Misiones Bisjcas:

Las premisas de las misiones defiten el disefio, metas y enpuje de una compa~—
fifa. (26) Pueden ser expresadas a distintos niveles de abstraccidn, comw le
mas, filosofias o actitudes de su personal. Cuando son tomadas scridanente =
por la direceién pueden ser my importantes, ya que definirdn la mayor parte
de las actuacioies de la cowpadfa a todos niveles.

Las misiones ticnden a ser expresadas en términos de productos y mercados, ya
que el tan oSlo especificar una linea de producto de un negocio sin 1a men--
cién del rercado puede resultar en una definiciSn muy amplia de la misién, El
unir loz productos con el mercado terdrd un poder directivo m&s fucrte, ya -
que orientard de manera mis espec{ficos los esfuorzos de la enpresa.

(26) Sallenave Jean Paul, ob, cit, plg. 36 °
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El expresar )a misién de un negocio como “fabricaciSn de telas" no tiere --
eigniflazdo ¢laro, ya que la crpresa que fabrique telas de moda serd distin
ta de oquella que falrique telas para procesos industriales,

Las premisas ademis de proporeionar gufas gererales para la planeacidn es—
tratégica, son importantes para la creaciSn de estrateglas progranadas das-
tinadas a1 logra de los cbjetivos da la empresa. Determinan el Grea de com
petencia donde opera éstaj establece las pricvidades para asignacién de re-
cursos a las distintas freas funcionales; detemminan el tanafo de la empre-
saj faciliran la identificaciSn de oportunidades y peligros que deten ser -
tratodos en el proceso de planeacién; ofrece nuevas oportunidades y delimi-
ta las prioridades de la alta gerencla en cuanto a sus planes para la empre
sa.

las misiores o su roplanteaniento pueden modificar el destino de una compa-
fifa, Este cambio purde ser positivo y llevarla al éxito, o puede hacerle -
{racasar, 5510 ce pucde determinar si la misifn es la corvecta para la com
paiifa despufs de hater tamado la decisidn.

En alpunas ocasiomes pareoce que los hechos dictan la 1§gica de una misiSn,
aurque para caber si la conclusién de adoptar dicha misidn es correcta o e-
quivocata se neooesita quo se consumen los hechos.

Ho existe umw férmula exacta para formmlar las misiones de una enpresa. Sus
premisas dependen mucho de 1o valores de la alta direccidn que las formula,
y o pueden cambiarse sin la intervencidn directa de la misma.

Algunas veces ¢l establecimiento de la misidn en una empresa es el resulta-
o de varias pliticas entre sus altos cjecutivos. En las enpresas pequefias
y medianas, el director general frecucntencpte establece las misiones Kisi-
cas do su empresa sin tomar en cuenta los demds.,

Canbiar sipnificativamente una misiSn bisica requicre de otros canbios im—
portantes cn otres segtores de la organizacisn, asi como ch las relaciones
con el personal, los cliemtes, la competencin y 1los provecdores.



Como consecuencia, los camhios precipitades, a meros que se hagan como Tes-—
Pussta & una erfois, tienden a tercr menos dxito que aquellos que son amali
zados pradualmente en forma extensiva y con la participacién de mSs da uha
persona en el proceso. '

la mayoria de las premisas de 1os propdsitos y las misiones son expresados
en altos niveles de atetracciSn. Sin embargo, esta inexactitud tiene sus -
virtudes: estas premisas no cstén disefiadas para expresar fines concetos -
sino proporcionar motivacién, direccisn gencral, imagen y filosoffa para —
guiar a la engresa. La preciziSn puede reprimir la creatividad en la forma
lacidn de una misifin aceptable. Esta imprecisidn permite mayor fl=adbili—-
dad a la empresa para alaptarse al medio anbiente cawbiante y 4 las cpera~—
clomes internas, as{ como a la implantacidn.

las compafifas muy pequefian gencralmente no consignan por escrito sus propd-
sitos y misiores. Generalmente son conocidos por su director y algunas per
sonas mis. Esta situaciSn comiin no permite conocer a tods la erganizacidn
cuales son las aépiracioms para la misma, por lo que sus esfuerzos irdivi-
duales pueden no estar dirigidos al logro de los mismos.

Cuando los propSsitos y las misiones estin hien formulades benefician a -
1a enpresa al dirigir los asuntos internes de ésta, ademis de mejorar su -

imagen pOblica.
5.4.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA.

Para poder llevar a cabo un buen andlisis de la competencia se necesita co-
ntestar a esta pregupta. iEn que negpelo se encuentra nuestra cmpaila y -
en que negocio se quiere estar en el futuro?

La respunsta que resulte definird o) andlisis de la competencia. Uia forma
de realizac este anfilisis de la competencia es huscar los dates fuira de la
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empresa, LG indispcnsable comooer las necesidades ¥ deseos de 1os clien-—
tea, T usto clavwe omsiste An naber 20 que los clientes cotdn oorprands
y 1o qua tienen a su disposicién para satisfacer sus necesidades, Este co
nocimiento permitird a la empresa prepararse para 1os cambios, solre todo

de aqualilos que se presentan como nuevos productos o servicios. la incapa
cidad de muchas erpresas.para imaginar nuevas formas cde satisfacer a sus -
clientes pueden transformar a los 1fderes del sector industrial en las - =
grardes perdedoras de mafiana,

Para poder visualizar en forma objetiva la situacifn actual de la empresa
respecto a su competencia, asf{ cano los posibles canbics futuros, es nece-
sario elaborar un mapa de la cametencia. Este mapa deterd incluir todas
las formas en que los clientes puedan obterer 1o que desean, consideramdo
toddas las alternativas que se  presentan oono oferta de los productores.

El mapa de la competencia no es inico, pudiendo elatorarse tamtos cano sea
necesario conocer el panorana g:mr:al ¥ los detalles preciscs de nuestraes
onpetidores jmmediatos. Un mapa que permita visualizar el pamarama gene-
ral puede elabtorarse en base a una amplia rmecesidad funcional, como 1o pue
de ser la necesidad de vestido de la poblacifn. El grado de detalle de -
cualquier mapa de la campetencia deberd Nevar al punto que permita una -
atecuada comprension del escenario competitive, gin ir mis alli, en el ex-
ceso de detalles que o permitan ver la idea original.

Al elaborar un mapa de la comppetencia el director de una empresa logra te-
ner una ayuda visual que muestra la forma en que cualquisr consumidor pue-
da satisfacer sus necesidades. lo existe un s5o0lo oonsumidor para todos —
los puntos del mapa, ni una cola enpresa que 1os pueda satisfaoep, Con al
estudio del mapa se pueden localizae segmentos lucrativeos o poco explota--
doc dentro de un mercado.

Tratardose de una competencia fuerte oon diversidad de ofertantes, es ncce

sario identificar ajuellos competidores claves del mercado. Una vez iden—
tificados se tendrdn que promosticar los futuros cambios de direccién o da
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enfoque de éstos,

El mapa permite a cualquier empresa, independientemente de su mercado, de-
tectar nuevas oportunidades o riesgns futuros.,

Un mapa general, descrito anteriormente, ofrece un panorama genfrico del -
terreno global de la campetencia y de ]Jos cambios actuales y potenciales -
por los que pusden optar las distintas empresas. Fsta informaciSn es muy
Gtil a nivel de la direccifin general cuando se busca detectar las nusvas -
oportunidades o peligros.

A nivel de productcs o mercaios especificos puede ser nacesaria la elabora
cifn de un mapa mucho mSs preciso. Este nuevo mapa busca un mayor grado -
de detalle con el objetivo de enlazar estrechamente los diferentes segmen-
tos da mercade con diversos productos y servicios.

Para estos mapas de competencia se puedan realizar distintas segrentacio--
nes. Por elemplo: por nivel de precics, bajos, medios y altos. Asf mismo
pueden existir empresas locales, nacicnales o internacionales, tambifn es
factible segmentar 1os mercados, da dcuerdo al tipo de usuario final, pu—
diendo serlo individuales, camerciales o educatives,

#

5.4.2.1 {QUE FABRICANIES TORMAN LA COMPETENCLA DE UNA EMPRESA?

la respuesta a esta pregunta puede ser dada por un mapa de la compatencia
de carScter genfrico. Para 1a elaboraciSn del mapa se llevan a cabo loa -
sigulentes pasos:

1.- Definicién del regocio de la empresa en términos de la necesidad o de
seo que Se buica satisfacer.

2.- Elaboracifn del mapa del mercado quc se cirve. Debendn incluirse to-
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dos los productos y servicios que tienen que ver con el merecado., Para
mavor facilidad se pueden partir de 1o simple a lo complaio. En un ma=
pa de meroado para textiles primero ss enmumerarfan las filricas de hi-
lo, luegp lac da telas, y posteriormente las de prendas.

Ubicicifn de 1os principales capetidores dentro del mapa, imdicands la
oferta actual, 451 oo las pogibles posiciones futuras.

En esta etapa identificar los segmentos de mercado m§s grardes, los de

mayor crecimiento y 1os mis lucratives. Es conveniente ubicar tanbién

a ajuellns orpstidores irdirectos qus puedan ser un paligro en el futy
ro. Analizam gi estos conpetidores indirectos se estin convirtisndo en
competidares directosi su taza de avcimiento; su tamafio relativo y —
atros factores relavamtes.

Para estudiar el mapa asf elalorado y poder tomar decisioms estratégicas,
s necesario buscar respuestas a las sipuientes preguntas:

a)

-]

-3}

al

iQué sogmentos de mercade muestran fuerts cofpetencia, y qué efectos —-
tendrS para la empresa en el futuro se Seguir en 61105, €n CUATTO 4 e
cimiento, indios da utilidades ¢ incremento en riesgos?

$Qud segmemtos muestran tasas minimas de crecimiento; se epcuentran en
plena decadencia? iQudles son las razones que propician 1o anterior?

{Existen segmentos poco explotalos en el meroado? (Son atractivos para
la cipresa?

Decidiends atacar nuevos segmentes. ¢ES factible una accifn con los re
aasos actuales da la enpresa? (Se requieren recursos adicionales no -
digponibles?

56 pueden deducir tepdencias y estrategiac generalss p.ra 1a capuoten-
cia en términos gencrales?
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5.4.2.2 ANALISIS DE SEGHMENTOS ESFECIFICOS.

Una vez congluidos el anflisis general del sector industrial puede ser ne-
cesario analizar un sector del mercado de manera particular, Para llevar
a cabo este anflisis se pucde erplear una matriz de segmentos. los pasos
a seguir son los siguientes:

1.~

2.=

[T

Escoger los productos o servicios a analizar y determingr ia mejop —
forma de describirlos. la descripeidn puede cer por tamalio, rangp de
precio o cualquier otra caracteristica especifica de los productos, -
los factores descriptivos daterfin sefislar diferencias ecordmicas y a-
barcar el ospecito de la conpetencia.

Describir en foxma comprensiva el gupe de clisntes o mercado, Puede
hacerse por sexo, edadesn, habjlidades, nacionalidad e ingresos.

ElaboraciSn de una matriz producto/rercado con las caracter{sticas es
cogidas en los puntos 1 y 2.

Registrar para cada celda de 1a mtriz los siguientes puntos: tamafio
y crecimiento del segmento; su rertabilidad o margen; su exclusividad
o caracterfsticas particulares y los conmpetidores clave y su partici-
pacién en ¢l segmento.

Una vez elaborada 1a matriz, se procederi a un anilisis de la miomx,
buscande contestar las siguientes pregunmtas:

a) (la enpresa participa en el sector mSs pequeio o el mis grande?
b) (5% wrata de un sector de crecimiento lento o ripido?

c) iCon qué facilidad pe puede pasar de un segmanto a otro?
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d) Amalizando la competencia (Ixdsten lfderes penfricos que abarcan
todo el mercado o se trata de 1fderes selectivos?

e) (Cufiles son las ventajas de ser genfrico y cufiles las de ser selec
tivo?

£) 15Se preveen tendencias de camhic en los I;dcms del mereaio?
5.4.3.1 ANALISIS DE LIDERES Y PERDEDCRES.

El anflisis de la competencia en un mercado determinado mo estar§ completo
si o incluye el detectar a las empresas que conforman la vanguadia del -
mismo, as{ como ajuellas que se pueden considerar coso perdedoras, tamto -
por su debilitamierto econfmico o camo por la pérdida de participacifn en
el mercado. {27)

Micionalmenta, es importante determinar las causas del §xito o fracaso de
125 mismas. Se trata de encontrar mjuellos factores claves del &xito den-
tro del sector industrial,

Comocer estos dos puntos permitisd al director general de cualquier empme-
sa conover los criterios del §xito y en que orden se aplican.

Para poder corooer estos criterios de éxito es necesario definir en prime-
ra instancia que significa ser ganador y que criterics se emplean para de-
finir el éxito.

A prirera vista la solucién del problema es sencilla, los paradores cerin
aellos camperidores que producen mayores utilidades y loo perdedores se-
rin quiepes generen pérdidas, Sin embarge, las utilidades pucden evaluar-

{27) Fothschild Willian E., Coms Ginar (Y Conservar) la Ventaja Compotiti=
va en los Nepocios, pig. 52
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50 do distintas formas, y los diversos criterios producirdn distintes re-
sultades. S pucden emblear varios criterdos como el rerdimiento solxre -
las ventas, el rerdimiento solre el capital o el rendimiento sotre los ac
tivos totalea.

Una forma de remediar esta situacidn es mediante el usc de matrices de (o
sicisnaniento, que permiten relacionar dos variables para obterer la posi
cifSn relativa de distintas empresas. Uno de los ejes podri registrar 105
repdimientos sobre ventas, ¥ ¢l otro los rendimientos sotre la inversifn.
A pesar de las matrices permiten mayor objetividad, tiepen camo limitante
el uso & tan 55810 dos variables, sifndo qua en la mayoria de las situa—
ciones de negpcios intervienen infinidad de &stas,

ficlonalmente, existen mucho tipos de competideres, y cada uno puede te—
rer gus idess muy distirtas de 1o que comsidera el éxito, dependiends de
sus prioridades particulares.

Indeperdienterente del ariterio a emplear para definir el $xito, ea comin
no contar con informacifn que sea comparable. Algunas esmpresas pueden -
buscar 1a dismirucifin de su utilidad para efectos fiscales, o mantcrer -
sus activos subvaluades, por ejemplo.

Sin enmba'go, existen empresas que por sus caracterfsticas son reconccidas
como 1fderes desde cualquier punto de vista, incluyendo utilidades y ren~
dimiento, generacién de empleos, inmovaciSn tecnolgica, participacin en
el mercado, entre otros.

Una vez definidos los eriterios de medicién, que varfan de un sector in—
dustrial a otro, tendrenps una lista de empresas clave que sc ercuentran
de uno u otro lado cdel espectro, ganxioras o perdedoras.

La empresa del directivo que llove a cato este andlisis puede aparccer on

cualquiera de 1os extremos, o incluso en ninguno, ya que se pucrde encon--
trar en medio de la competencia,
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Toca atora, el definir lo que hace la diferencia entre los dos extromog.-
Estas diferencian antegrarén im listado de factores del €xito que podefn
ger empleados para determinar y mejorar la posiciSn relativa de la enpre-
sa respecto 4 su conpatercia.

&on cuatro les factores a copsiderar, para estudiar a las empresas que tie
nen éxito de ajuellas ques no 1o tienen. Estos son: visién y dirececisn; -
los supuestos acerca del futuro y los recursos disponibles; y la suerte o
falta de ella.

5.4.3.1.1 VISION, DIRECCION Y ESTRATEGIA.

Existen diversas empresas, que irmdependientemente de su tamafiv contaron -
en su fundacién, o en un momento crfico de su historia con la presencia de
un lider fuerte y visionario, quien le impartfo su filosoffa personal, con
virtiéndola en la de la awpresa, Estos l{deres tuviercn el valer de toma
decisiones diffciles e implantar estrategias consistentes. En cada caso,
la visifn fud la adecuata para el mmento, 1o cual no quiere decir que 1o
sea para siempre, estos lideres dotaron a sus empresas de su cultura corpo
rativa. .

la cultura corporat iva conprendae el conjunto de creencias camures, la filo
sofia esencial de la empresa, los principios que la rigen, le dan forma y
determinan su desarolle futuro. Se trata de los cimientos misnos de ca-
da organizacidn, y crientan y camprometen sus recursos.

En una forma mis especifica se pueden considerar las siguientes funciones
del directivo con respecto a la cultwra corporativa: incremento del enten-
dimiento de los objetivos de la empresa; casbio de los simiolos y creen—
cias de la organizacidn: bisgueda ¢ implantacidn de nuoves camines; venci-
miento de la oposiciSn a los cambios, aristalizacién de objetives y metas;
formacién de compramisos en los diversos niveles y, creacién de oportunida
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des, entre otras actividades.

La cultura corporativa tanbién incluye aspectos informales camo anfedotas
referentes a la mapera de haoer las cosas de dueflos o directivos, frases y
corceptos que definan actitudes y leyerdas e historias, veridicas o no, pe
ro corsideradas como> ciertas demtro de la organizacisn,

Tiende a existir una fuerte correlacién entre una cultura corporativa bien
desarrollala y orientada hacia el mercalo y el desempefio exitaso de la eme

presa que la poses.

la cultura corporativa cunples una funcifin adicicnal. Esta es 1a de dan -
significado y valoy al trabajo individual de cada uno de los participantes
en la organizacifn, Ofrece coherencias para todas y cada upa de las acti- i,
vidades que realiza la empresa.

5.4.3.1.2 SUFUESTOS ACERCA DEL FUTURD.

Cata empresa posee estrategias diferentes que la hacen ser distinta a su -
cmpetencia. la razéin principal para esta visidn dnica y particular es --
que los directives de cada una de ellas preveen el futuro con base en su—
puegtes diferantes, para despufs comvertirlos en profecfas auto-cumplibles

For é5to, es importante conoder los supuestos solre los que se fincan las
estrategias de aquellas enpresas exitosas en el sector industrial,

5.4.3.1.3 SUPUESTOS DE MERCADO.

Cata empresa tieme un conjunto de supuestos may diferentes respecto de o5~
mo y con qué rapidez crocers el mercado.  Algunas organizacion.cs ven tus -



productos cano ¢l centro del crecimiento de un mercado principal, y alguncs
més pecundarica, dependientes de un producto central a ellos.

Otras erpresas suponen que los camhios futuros en ¢l mercado se dardn en -
forma gradual, ¥ no e3 necesario ser lideres en su rama.

Aticionalmente a los supuestos especfficos de producto y mercado, exdsten -
supuestos de carfcter pereral que contemplan a la irdustria en su mnjunto,
8e prevean los posibles ajustes por recesionss econfSmicas o factores compe-
titivos, Se busca conocer el posible frdice de comtraceidn, y la conve--—
niencia de diversificarse o salirse de la rama industrial particular.

5.4.3.1.4 SUPUESTOS SOBRE TECNDLOGTA.

Las empresas y los paises estdn estableciendo supuestos significativamente
diferentes respecto a las tecnologfas del futuro. Algunos tiepen prisa por
desplazar tecnologfas tradicicnales sustituyendolas por las mevas, mien-—
1-as que ottos modifican las tecrologfas existentes para hacerlas mis compg
titivas, existiendo un tercer grupo que no parece interesarse por el asunto
en forma alguna.

En el caso de la industria textil, las mmvas tecnologfas significan hacec
intensivo el papel del capital, reduciendo a su forma mindma la participa~-
cifn de la mano de obra en la integracidn del producto final.

El caso de Mfxioo y su imdustria textil presente situaciones particulares -
mry espccia:lﬁs. Es preciso tratar de obtener un delicado balance entre las
mecesidades de competitividad internacional e incremento de la productivi-.
dad por un lado, y la creacién de emplecs en forma acelerada.
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5:4%.3,1.5 SUPUESTOS SOERE ABASTECIMIENTOD DE MATERTAS PRIMAS Y
HATERIALES

1

Otro factor que puede hacer la diferencia entre la mediocridad y el éxito
de una empresa lo es el problema de abastecimiento. Se formulan Supuestos
sotve finanzas, entorno econfmico y otrus aspectos, descuidindose muchas
veces 10s relativos al abastecimiento y aprovisionamiento.

Existen empresas poco agresivas que suponen que su entormo no se modifica
rd en forma irportante en el futuro. Consideran que sus relaciones camer
ciales, incluyendo ajuellas con sus proveedores se mantendrin sin cambio.

Un aumento inesperado y ro previsto de la demanda puede trasr como conse-
cuencia unha escasez de materias primas ¥ mano de olra entre otros recur-
s05 ya que los proveedoras de éstas pucden no estar en cordiciones de -
cubpir la demanda adicional que les requieran los distintos sectores in--
dustriales.

Un proveedor puede trabajar solre ol supuesto pesimista de comraccifn del
mercads, ¥ o aumentar a tiempo su capacidad instalada para hacer frente
a los pedidos adicionales,

Asi mism, los sindicatus pueden no estar preparados para un repunte eoo—
mSmico y verse incapacitados para otorgar mane de olra calificada en for-
ma oportuna a las empresas que se lo requieren,

En cuanto a los recursos coondmicos, e posible que una mayor demanda obli
P a uha orfanizecida a alquirir equipos y materiales adicionales, que -
pueden sipnificar mayores cantidades de dineroc y fuentes de Financiamicnto

adicionales, gua muchas veces no gon asequibles oon la rapidez pecesaria.

Qualquicta de estou vcursos, [inancieros, materiales o de mam de obra,
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pueden cynstitutir un cuelin de botella insalvable que Lpida que la empre-
sa sea exitogsa ¥ la convierta en una més de las del mmén.

5.4,3.2.6 SUPUESTOS SOBRE EL ENTORNO ECONOMICO,

las preguntes mis crfiticas solre el futwo de una enpresa quizis ro tengan =
que ver con ella en sus aspec.:tos imermos, siro oon sus aspectos externoS, -
on 5u entorno, en cualquier pafs los aspectos econdmicos son fundamentales.
In caxbio en el goblerm, o en los planes econdmicos del partido en el poder
puede ser degastroso. La inflacidn, las devaluaciones, las recesiorss, al—
teran da manera padical al deserpefio de cualquier industria, inclusive, una =
industria o rama industrial en particular pueden verse afectadas por una es-
tatizacidn, afectandc a su vez a otrus sectores.

Las polfticas econdmicas afectan las codiciones sociales en el futwro. Un -
prograns econdmico exitoso puede traer conp conSecuencia th mayor poder ad—
quisitive para la poblacién, modificando los hibitos de consum. {(20)

log canblos demogrificos en cuanto a crecimiento y distribucidn de la pobla-
cifn pueden influir do mapera decisiva en la estabilidad de los mercados e—
xistentes e incluso carear nueves sectores dentro de estos.

Otro aspecto inportante para diversas industrias, y en especial para la in--
dustria textil 1o es la soda, Ios productos que demande el consumidor hoy =
ro serfn los mismos mafiana. Un ambiente expansivo en la cconomia podr§ tew
rer cono consecuencia un amleranients en el ciclo de vida de los productos

textiles, as{ coro una depresisn pidiese causar una relativa estabilidad en

cuante al ritmo de cambio da la moda.

——

(2a) Zaora Franciseo, Tratade de Teoria Coonfmica, pdg. 117.
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5.4.3.3 ANALISIS DE LOS DOMPETIDORES POTENCIALES
PIOVEEDORES ¥ CLIENTES.

El an&lisis dal sector industrial mos da seria parcial en cuamto a su props
sito de detectar & los ganxiores potenciales y determinar los cambiantes -
factores del éxito sl ro incluye la evaluacisn de proveedores y clientes en
su calidad de competidores potenciales.

los prowveedoares qus surten un sector industrial pueden pretender una mayor
integracifn vertical ascendente y pasar a ser competidores directos., Por -
otro lado, todas los intermediarios emtre la enpresa y el consumider final,
wnstituyen potencialmente competidires para esta.  Aquf se incluyen mavo~-
ristas, distrityidores, detallistas, empresas de servicios complementarios
y ampresas de productos que puedan ger sustitutos,

Il anflisis anterior permitirs a los directivos de la empresa contestar con
relativa facilidad a preguntas tales como: (Podrian los prowedores decidin
sa a integrarse en forwa ascendente y comvertirse en un eompetidar directo?
i{Podrfan los intermediarios integrarse en forma descendente y pasar a sor —
compatidores directos de 1a empresal Las respuestas a estas preguntas per—
mitirin a la erpresa estar preparada para anticipar cualquier cambio en el
mereade de esta naturaleza que pudiera perjudicar su posieién competitiva.

Razores para las Imegraciones Verticales.

Las razomes principales para la integracién vertical de yna empresa, cea en
forma ascendente o descendente son:

a) Inscpuridad.

) Eoonomfa,

) Capacidad para realizar un mejor trabajo y ser inmwadores.

d) Cambio en la estrategia globil debid a la mecesidad de un crecimiento
diversificado.
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Oon frecuencia urp o dos componentes principales del producto tipo de una
empresa adquieren tal importancia, que sin ellos ésta se encontrarfa fuera
dal megocio,

Este compormnté o comporentes clave gque no puedan oonseguirse a tiempo, ~—
oon la uwrgencia recesaria, calidad o cantidades reoesarias a un odsto oon-
petitivo purden ocasionar el cierre de un nepocio. Por esto, algunas em-
presas en estas circunstancias, decide inteprarse, en forma ascendente pa-
ra producirlos. ‘

Este movimiento coloca a las enpresas en una posicifn de nepociacién mis -
firme ante sus proveedores, ya que no dependen tanto de ellos, asf{ como an
te su competencia, ya qua tieren los componenetes clave con un costo y se-
guridad conocidoa.

Esta misma inceguridad, pueda hacer que los proveedores tomen las medidas

pertinentes para convertirse en fahricantes, mayoristas o minordstas en —
les mercados de sus clientes. Esto es resultado del temor de que los -
clientes a 1os Que proporcionan. sus materias primas lleguen a ser tan podas
rotos que fmpongan precios, plazos y condiciores de abastecimienta.

5.4.3.3.1 RAZONES ECONOMICAS.

En las etapas iniciales del ciclode vida de un producto, la mayor parte de
las empresas se mantiene flexdble y m se integran niascondente ni descen-
dentemente. Esto se debe & varias racoms. Oomo ol producto puede cam—
biar, o tiene sentido atarse a €1 demasiado pronto.

El costo de la integracidn pucde ser alto, ¥ tal vez yo existan los recur-
sos econfmicos meoesarios. Una accién de este tipo podria perjudicar la -
1fnea principal. Durante la ctapa de mabmez esta situacién puede cambiar
coh movimientos verticales, las ventajas en ahorros pu:d:n'scr excelentes.
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- Se puede usar Jos miemos disefics de ingenierfa y las mismas habilidades co
merciales y gerenciales., Al fahricar los productos o al acercarse al con-
sunidor final, la empresa pucde aprovechar economias de escala, medificar
volimeres de produccifn o quizds reducir inventerios. En témiros genera-
les una mayor utilizacidn de capacidad instalata implica mayores utilida--
des.

Cabe reconocer que o todos los esfuerzos tendientes a lograr una integra-
cibn vertical por motives ccondmicos tieren éxito. Sin embarpe, incluso -
una tentativa de integracidn sin resultados positivos puedan alterar las -
cordiciones y posiciones de la competencia en un sector, d

5.4.3,3.2 CAPACIDAD DE CAMBIO E INNOVACION,

Aln cuardo los proveedores o clientes ro se gientan amenazados © DO GEQ-—
ren sacar una ventaja econpdmica, pucden estar en situacidn de agregar almo
a la fabricacifn, funcifn o utilidad del preducto o sus componentes. Esto
pucde ser corp resultads directo de los corocimientos que poscen Como usuad
rios 0 cone provecdores director de los usvarios, Pueden desculrir alguna
limitante en el material ¢ en la calidad o oonfiabilidad del producto. De
igual mancra los clientes de la empresa pueden desculrir alguna necesidad
ro satisfecha de usuarios finales, o pueden satisfacer las existentes do -
mejor manera.

5,4.3.3.3 CAMBIOS DE LSTRATEGIA.

Un proveedor o cliente pucde cimbiar radicalsonte debido a una nueva estra
tegia administrativa o general, Enves de limitarse a su mercade actual, -
siente que le es posible expanderse, basfndose cn una cualidal que le es -
exclusiva y particular coms habilidades de comercializacidn y financianicn
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1o, instalaciones productivas o diseios ex-inicos.

Al hacer estos canbios, un nuevo conpetidor puede quitar a la empresa da -
una parte muy importante de su mercado, oon la ventaja de un respaldeo adi-
cional, ya que el competidor eontard con orros negocios y otros mercados -
en los que funciona con éxito.

5.4.3.3.4 DPCIONES ESTRATEGICAS PARA LA EMPRESA.

Las implicaciones de una integracidn vertical de un proveedoar o un cliente
son praves y dignas de preocupacidn, por 1o que requieren de accidn inme—
diata por parte de la direocidn general de la empresa. Existen varias op-
clores disponibles para reducir cl efecto y hasta para evitar los movimien
tos mencionados.

Toda prevencisn debe dirigirse hacia la razén del cambio en la situacifn,
Si el proveedor o el cliente logran un mayer contral, un aumento en 5US —
utilidades o en su participacién en el mercado, llegard el mumento en que
sea impogible hacerlos a un lado y minimizar el riesgp que ropresentan.
(29

Si 1la razfn de canbio es la inseguridad, se pucde neutralizar mediante -
concesiones port parte de la empresa cn cuanto a plawmos, precios o cantidad
por pedido. Se puede hablar de contratos de abastecimiento para provesdo-
reg o clientes a larpp plaro, que les permitieran temer mayor segurdidad.

En caso de que la decinidn Jde intepracifn obtedeica a razones econdmicas, =
hatrd que evitar que este sovinjento reprsente tereficios econdmices pera
quien lo intente. isto se pucd: loprar rediante una megpciacién en que to
das las partes garen, por ejenplo en costos o descuehtos por volumn,

(29) Hanan Mack, Estrateglas Cagputitivas, pig. N1



Tanbién al director de 1a empresa puede banar la iniciativa para una imte-
" pracién vertical que nulifique o haga mfs diffeil los esfuerzos de su com-
petidor potencial.

0 tratlndose de innovaciores, la mejor medida para evitar integraciones es
irvocar primero, trabajando en todo momento en la siguiente g:mrani:_ﬁn de
productos o servicios, Estas mejoras pueden introducirse al mercado en el
momento en que el competidor potencial este por decidirse a su ofensiva, -
contra restdndolo antes de que act(e,

Armte los cambios estratégicos de fondo de los competidores potenciales la

mejor arma es estar alerta y anticipar este tipo de movimientos para ac——
tuar en el momento, precios y evitap sorpresas desagradables. También se

podria optar en dar un nuevo enfoque a la erpresa con distintos proveedo—
res y clientes.

Sy ¢ CUALES SON PARA 1A EMPRESA LAS OPORTUNIDADES Y PELIGRDS ?

La estratégia enpresarial tiem como objetivo fundimental el encontrar las
oportunidades que la enpresa pueda aprovechar, y minimizar ¢l piespo que -~
implinuen condiciones adversas a ella, es decir, los distintos poligros —-
que la acachon.

Toda estrategia busca la ventaja oorpetitiva, Esta ventaja competitiva co
mo esencia da la planeacidn estrat&?gica. es la que la separa de cualquier
otro tipo de plancacifn.

Es decir, que el (nico propésite de la plancacifn estratégica vien: a ser
el permitir que la cmpresa obtenga, oon la mayor eficacia posible, una ven
taja sostenible solre sus campetidores, (30)

{30} Wheelwpipht Steven C., Japdn, Donde las Operaciones son Roalmente
Cetratégicas, pig. 7
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Por lo tanto, la estrategia cor;purativa' implica el intento de mcdificar -
las funpzas de la empresa en relacifp con la de sus conpetidores, En los
negpcios, no existen estrategias perfectas. Una buena estrategia serd a--
quella que permita a la erpresa ganar terrens de marera sipnificativa a -
sus competidores, ©on un costo acePtable. la tarea del director general -
serd encoptrar la forma de realizar esto, asprovechande al miximo sus pun--
tos fuertes {oportunidades), y minimizando el riesgs de ser atacada en sus
puntos débilns (peligros),

5.4.4.1 CONCENTRACION EM 1LOS FACTORES CLAVE DE EXITO.

Para lograr la ventaja corpaetitiva existen canimos tan variades oomo exis-
ten empresas y directivos, En el presente tratajo, apuntan cuatro for-
mas de hacerlo, sin que esto signifique que sean las dniecas, o laa mis --
aceptables,

Una primera formma. consiste en que la empresa reajuste la asignacién de -
5US recrsos, con objeto de reforzar ciertas capacidades propias, como un
medfo para incrementar su participacién en el mereado y su rentabilidad fi
nanciera. Si 1a asignicifn se hace en forma cerejante a gomo 1o hacen los
competidores, ro existird canbio alyuro en las posiciones relativas de los
oferentes en el mercado.

El punto irportante e¢s identificar los factores clave del éxite (FCE) del

mpocio o sector industrial en cuestidn, para posteriormente realizar una

orientacién de los recursos disponibles en el drea o &reas en que la erpre
sa ve mayor oportunidad de obtener una ventaja solre su competencia.

Basada en el enfoque de log FCE una cmpresa que no tenga mayor cantidid de

recursos que Sus cnpetidores, puede frecuentcrente, lograr un triunfo com
petitive al concentrar sus fuerzas on un punto crucial.
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Cereralmente, basta con concentrarse y controlar una o dos etapas del pro-
ceso preductive para establecer un lidarazpp oon esta estrategia, por ejem
plo mediamte el control del suministre de materias primas, ¢ el desarrollo
de nuevas teanclopias exclusivas,

En forma simple, el éxito de esta estrategia consistirfa en saltar 1o mis

pronto posible al primey lugar, por medic da la concemracién ripida de re
amrsos en una {nica funcidn estratégicamente significativa, volverse muy -
apto ¥ conpetitivo en ella, y a continuacifn esforzarse en consolidar una

prsiclln G liderazgy en las demds funciones utilizando la cstructura de -
utilidades obtenida por la anterior pesicifn de primacia.

5.u,u.2 CONSTRUCOCION DE UNA SUPERIORIDAD RELATIVA.

Ddlsten sectores industriales en los que las empresas participantes no  —
cuentan ¢on una ventaja inicial bien definida solre sus compatidores, v la
lucha por la bilsqueda da FCE es comn a todas, gin que se destaque un li--
dep absoluto.

Ain usi s posible paa une enpresa particular obteper una ventaja corpeti
tiva sobtre sus compotidores, a pesar de las cireunstancias mencionadas. En
¢ste ¢aso, el director pereral tieme dos opeiones, por un lads utilizar 1a
tecrologfa propia, la magnitud de su fuerza de ventas, o el alentae produg
tos que o compitan directamente con sus rivales; o utilizar cualquier o—
tra diferencia, por minima que esta sea, en la composicidn de los activos
de la empresa respecto a 1los competidores.

Tundamentalmente, Se bisca obteper uma supcrinridéd relativa,

Fsta superioridad puede ser producto de la tomparacidn de 1a linea de pro-
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ductos propics con aquellos productos de la competencia. Se deberdn detec
tar aquellas caracterfsticas {inicas que los separen, para asf explotarlas
¥y acrecentar su participaciSn en el mercado. Es decir, que se analizan ——
las diferencias entre la lfrea propia y las otras, para lograr una ventaja
relativa en costos o precios de venta.

En andlisis detallado de un producto ¥ su mercado puede proparcionar mo po
car alternativas s accién. '

S.U.4.3 BUSQUEDA DE INICIATIVAS AGRESIVAS,

Puede existir un sector industrial con crecimiente lanto en mercados madu-
To3, con uo o varios compatidores sSlidamente establecidos. Sifndo este
el caso, quizfs la @nica alternativa viable para lograr una posicidn estra
tégica mis competitiva es buscar un canino pocd comvencional,

El objetive que se persigus es el de desquiciar los factores claves del ~
éxito oxistentes en ese romento, para hacer tambalear la posicidn fuerte -
del corpetidor, y modificar los FCE, para que sidndo replamteadog, puedan
ser aprovechados por la empresa ggresora del status Quo.

El principio de esta estrategia es cuestionar los principios ftrdamntaieu
solre lus quez deccansa el sector hasta este momento. la mira es cambla
. o 8610 el jueps conpetitive, simo las mimnas reglas que 1o gebiernan.

La principal arma. con la que se cienta para lograr este cambio radical es
una pregunta, (Por quf?, dirigiendo esta interropante a los responsables -
de la actual forma de haoer las cosas (31), hasta llepar al . fondo del -—
plamteamiento.

£91) Torter Michael E., ob. cit. pig. 126
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Huchas veces, la costumire, o la repericién no cuestionada de un proceso -
defiren, y no permiten su modificacisn o mjurmieﬁto. Este enfoque ce -~
puede resunir en un concepto furdamental, que es ademiis el alma del desa—
rrello de toda empresai la innovacién. .

5.4.4.4 APFOVECHAMIENTO DE 1OS GRADOS ESTRATEGICOS DE LIBERTAD.

Esta estrategia lleva la innovaciSn a su grado miximo, mediante un intenso
despliepue de imovaciones. Se oblserva, peneralmenta en aquellos mepcados
altanente competitives en dorde participan inmmerables empresas que apli-
can la planeacifn estratégica.

Esta 1luvia de innovaciones pueden implicar el alrir muevos mercados o lan
zar nuevos productos. Ambos planteamientos implican la explotacidn del —
mercalo a través de medidas vigprosas en aquellas freas no atacadas por la
copetencia. Como en las estrategias amteriores, la preccupaciSn fundamen
tal es evitar hacer las mismas cosas que los competidores, en el mismo cam
po de accifn, sifrdo que esta alternativa en particular lo hace en grado -
superlativo.

£l encontrar los grados estratigicos de libertad permitir§ definir los —
ejes sotve 108 que se puedn contruir la superioridad relativa. Se husca -
encontrar las funcifn cbjetivo, que es el valor o variabla que se desca —
acrecentar al miximy. Aqui, se buscan los PCE del producto, ¥ no de laem
presa,

fn Gltima instancia, se busca satisfacer la funcifin objetivo del uswirio.

encralmente se utilizan estrategias de diferendacién, buscandod gatisfaoer
necesidades especfficas con productos especificos.
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S5.4.5 IDINTIFICACION DE ESTRATEGIAS VIABRLES.

El identificar estrategias de regoecios tiene como objetivo deeidir por a-—-
quellag acciones que ros permitan obtener un desempefio Superdor respecto a
nuestra competencia.

Toda estrategia deherd tomar en cupnta tres elementos principales que in—
tervienen en el logro de la ventaja competitiva: la empresa misma, los .- =
clientes y los competidores. Cada umo de estos elementos tieme sus pro-
pios intereses y objetivos. ’

Al inmplementar una estrategia, la direccidn gerecal debe estar segura que

l1a alternativa seleccionada combina adecuadamente los puntos fuertes de su
enpresa con las recesidades claramente definidas de su mercado. Una posi-
tiva combinacién de estos dos renglones parmitird una posiciSn sélida a la
empresa para asegurar su futuro crecimiento y desarrollo.

Sin embarpo, esta relacidn es relativa. La empresa ro se encuentra sola —
en su mercade. Existe la competencia, que oon el tiespo pueda ofrecer una
mejor alternativa al mercado para satisfacer sus necesidades. Si esto lle
ga a suceder, la empresa original corre el riesgo de desaparecer.

Puede resultar el caso de Que dos efpresas ofreZcan su producto de igual -
manera. La primera opcifn que se presenta os una guerra de precics, situa
eién debilitante para ambas organizaciones. La cencedora serd aquella que
cuehte CON mayores recursos para hacer frente a est;a aituacit?n.

Esta opcidn no serd la (nlca si se formulan estrategias que tamen en cuen-
ta a la espresa, su mercalo y su oxpetencia oo entes interrelacionados.

Respecto a estos tres participantes, una buena estrategia se define como -

ajuwella que permite a la empresa distinguirse en forma positiva da Sus com
petidores enpleando sus puntos fucrtes, para lograr satsifacer mis anplia-
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mente las pecesidades de sus clientes.

Fara lograr este objetivo, el director, detn adem&s de vigilar las funcio-,
res criticas de su crpresa, asume el papel de director de- 1as capresas com

patidoras para tratar de anticipar las posibles decesiones estratégicas de

éstas.

Requiere de una visifn muy amplia de la competencia, que incluya elemartos
furdanentales conmd investigacidn y desarrollo, fuentes comunes da Amovie-
sionamiento, su capacidad productiva, fuerza de ventas, canales de distri-
bucidn y tamafio relativo emtre otros.

Solo considerando estos puntos, se podr& terer una visifn global de) sec——
tor industrial shora y en el futuro previsible.

5.4.5.1 ESTRATEGIAS PASADAS EN LA PROPIA EMPRESIA.

£l propdsito principal de toda estrategia basada en 1a empresa es el de ma
wimizar los puntes fuertes de esta en relacifn con su competencia, en aque
1as freas cpiticas, para as{ terer ¢xito respecto a sus rivales,

Cuando se identifican los deseos y mecesidades de los cleitres, ea funcidn
de la empresa satisfacerlos a un precio razonable, mediante la mayor efi--
ciencia en wostos de fahricacifn, para as{ pasar estos ahorros al consumi-
dor,

Escogido un caniro, la competencia no tardard en gplicar los mismos pasoG.
Siféndo este el caso, queda a la empresd hacerse fueric con respecto a sus

competidores, escopiendo una o mis funciones claves para asi obtener una -
ventaja competitiva real.
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La scleccifin de las funciones claves en las que habed de concentrarse la -
organizacitin deperden de 1as caracterfuticas de cada sector industrial, —
asi como de los objetives bisicos de la empresa, por ejemplo, participa—
cisn adicional en el mercado o utilidades.

ila conservacidn de un diferencial positivo en los puntos funcionales clawve
e3 vital para mantencr una ventaja en la consecusidn de utilidades v en la
participacién del mercado,

lio es suficiente el solo andlisis de los clientes y wompetidores, si la or
ganizacifn no define sus puntos clave y los refuerza.

Para lograr el &xito, la empresa no requiere poseer el liderargo en todos

los aspectos productivos, desda abastecimiento de materias primas o servi-
cio a los clientes. Puede concentrar sus esfuerzos en cbtener una ventaja
importante y decisiva en una de las funciones clave, para que una vez lo—
gnado el Uderazgo en el gector, refueroe aquellas funciones on dorde man
tiena una posiciSn d&hil.

. Cabs hacer. una distinciSn entre las estrategias funcionales de una empresa

¥ las mejoras operativas.

Lag mejoras cperativas tiemn como objeto realizar ¢ hacer mejor las cosas
te basan, por ejomplo, en el supuesto de que una reduceiSn de ostos a to-
dos niveles ¢s buena. Esta reduccifin puede ser positiva'en té&minos penc-
rales, perc quizfs afecte algin frea critica de la empresa, en donda 1a re
duccifn de costos

Las estrategias funcionales mo tienen como meta resolver los problemas ope
rativos de un departanento en particular, sino reforzar el desempefo fun—
cional especifico requerido para tenper éxito en determinada industria.

e e e - e ey P
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Un chjetivo primordial da las estrategias funcicnales es reducir los cos—
tos, o camo un simple concepto contable, sino que con esta reduceién se—
lectiva ¥y estudiada de los costos, le permita a 1la empresa mantener o acre
centar su ventaja competitiva. .

Esto se puede lograr de tres mawras distintas. La primera opeifn consis-
te en la simple reduccidn glohal de los costos con mayor eficacia que la -
competencia.

la segurda forma de hacerlo, requiere abptar una mayor selectividad en -
cuanto a 1los pedidos que se aceptan, los productos que se falrican y las =
funciores que se ejercen. Mayor selactividad significa concentrarse en -
las operaciones de alto Impacto, de manera que al eliminar las demfs, los
costos disnimpen en forma superior a la velocidad en que se incrementen -
las ventas.

La tercer forma de reducir loa oostos es ompartir parte de las funciones
clave de la empresa con otros negoclios da la orga.nizaci@n. 0 hasta con o=——
tras erpresas competidoras. Esta idea pusde parecer a primera vista con—
traproducente, debddo a las implicaciones sicolfgicas y de territerio que

implica.

Sin embargo, el camartir recursos clave podrd dar a la empresa ventajas -
sobre aquellos competidores que no logren acuerdos o disposiciones simila-
res, Un ejemplo de esto lo comprenden los distribuldores, com bodegas en
alguna ciudad especifica, que purdan compartir dos o mis empresas rivales.

5.4.5.2 ESTRATEGIAS BASADAS EN LOS CLIENTES.

En una coonomfa lilre, ningin rercado permancoe estiticn, ya que todo gru-
po de clientes tiemde a descar productos y servicios lipgeranente diferen—
tes de aquellos que venfa demandando hasta determinado momento.
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Por esto, la enpresa mo puede llepar a todes los clientes de igual mareras
tendrd clientes sarisfechos, clientes indiferentes y clientes ingsaticfe-
chos.

1a empresa tendr§ que hacer una distincifn importante entre aquellos clien
tes que le sean acoesibles, y a los cuales puada satisfacer, de auellos -
que no cumplan con estos requisitos.

Asi mismo, los competidores pueden ser mas eficientes en cuanto a la satis
faccibn da ms clientes en cuanto a factores cuantitativos y cualitatives.

Una marera de resolver el problema aqui expueste, es estructurar el merca-
& en diverscs grupos da clientes, para asi establecer una diferenciaciSn
que permita a la empresa orientar sus esfucrzos a ajuellos segrentos en -
Ios qur tenga mayores posibilidates de establecer wuna ventaja estratégica
respecto a sus oompetidores,

Existen tantas maneras come empresas para sepmentar el mercalo. Mo obctan
te, se pueden clasificar en dos grupos principales estas técnicas de sog--
mentacidn,

Por un lado, se purde sepmentar el rercado por objetivos, Esto implica di
vidirlo de acuerdo a las distintas formas en que Jos clientes utilizan el
producto.

Por ejemplo, se puede utilizar el criterio de frecuencia de uso y compra,
teniendo asf cliemtes frecuentes y clientes ospor§dicos.

Cuando se realiza una segmentaciSn de mercados de acerdo a los objetivos,
0l esfuerzo radica en detemianr &i los distintos grupos de consunidores -
persiguen objetivos 1o suficienterernte distintos entre sf, como para qus =
la corparaciSn o sus competideres ofrezcan productos y servicios diferen—-
ciados.



to basta con dividir lou mereados de acuerdo a oonceptos como edad, reli--
Zifn, sein o nivel scoclal, ya e por lo pereral estos conceptos tan s0lo
forman categorfas estadfnticas que pueden Llevar al enpmsar-io a conclusic
nes simplistas con recpecto & su mercado.

Es necesario, entrender las distintas notivacicnes y deseos de los clientes
El comportamiento de estos 4l efectuar una decisifn de capra, reflaja el
prado de utilidad, calidad o prestigio que el cliente individual, o com -
conjunto espuc._{fioo da consumidores pucde exigir a un nivel determinado de
precio de venta.

la mlﬂcﬂ_Sn precio-calidad es importamte para un cliente sofisticado, mien
tras que para un cliente de bajos recursos, la funcifn precio sea la nica
determinante valida en su decisién de adquirir un producto determinado.

En términcs generales, un aunento de precics tiende a reducir la demarda,
por 1o que se infiere que el propio tamafic del grupo de clientes, ¢s en s&
una funcién de la decisisn solre los precios. (32)

El valor atribuido a un producto deperde de sus caracteristioas tangibles
como disefio, duracisn, valor de reventa, entro otres; ¥y atributos intangi-
bles eome 1o sop imagen de marca, lujo o prestigio, per ejemplo.

Existe otra forma de segmenta el mercado, llanada port cobertura de clien-
tes.

Esta decisifn de segmentacifn puede terer su origen en las prepias eircung
tancias de 14 empresa.

Pucde exizstir una sistuacién en la cual exista un amplio grupo de clientes
con gustos y necesidades nimilares, pero la empresa es incapaz de satisfa-
cer a todes ellos en su conjunto. Esto puede ser debido a la falta de re-

(32) Steiner George A., PlaneaciSn Estratfgica, lo que Tode Director Dobe
Saber, pag. U7
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cursos suficientes, o al alto costo de servir a un mercade fragmentads en
donde el cliente es altamente sensibla a una variacifn en los precios de -
venta. ’

Esta segmentacifin por cobertura de clientes, surpe de la busqueda del equi
librio entre los costos de comercializacié€n y la amplitud de la cobertura
del mercado.

Por costos de comercializacidin se entienden, entre otros, el costo de las
promociones tendientes a establecer una lealtad de marca, 1a red de servi-
cio al cliente, los inventarios que permitan una entrega oportuna y las co
misiores a teroeras personas por promocién de ventas.

El monto da estos costos es dictado por la rapidez y grado de pamtraciﬁ_n

con que sa desee atacar al grupe de ¢lientes objetivo. En esta relacidn -
de costos de comercializacién y cobertura de mercado, existe un punto en -
que loo tercficics tienden a disminuir. La empresa deberd preocuparse de

conooer este punto para as{ regular estas dos variables.

En un mercado altamente competitivo, es posible qua la enpresa y sus compa
tidores tiendan a segmentar el mercado de manera similar. Al suceder esto,
pasado cierto tiempo, la ventaja estratégica de cierto segnento tiende a -
decrecer. Ante esta situaciSn, conviene seleccionar un pequeio segmento -
da clientes clave y determinar nuevamente ajuello que reabmnte quiercn.

Los segnentos de mercado estin en perpetuws flujo, las fuerzas ambientales

cambian contimniomente las preferencias y awrsiones de los clierntes, modi-
ficardo la rentabilidad de las 1fneas actuales de produccifn, y modifican-
do tarbién las prioridales da corpra de los consunidoreg.

I acverdo con las dos formas de segmentacién expuestas, los sepgmentos de

mercado pueden cambiar de dos mancras principales. La primera forma de --
canbic se da por la modificacidn de los objetivos del cliente a medida que
transcure el tiempo. la segunda forma de canbio obodece al cambio de dip
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twribueibn do 1os clientes, como puade sr el desconso de la taca de nacimien
tos. 0 canbios geogs-gimu.

los carbios estrycturales debidos a una u otra causa, inplican por 1o gene
ral 21 buscar puevas funciores o encontrar una nueva relacién producto/-
clienta.

Estos canbios pueden ser tan dristicos, que la enpresa se vea obligada a -
ofrecer un producte @ servicio radicalmente distinte al que ven{a ofrecien
do hasta este monernto.

oo conclusifn, sa puede afirmar que las estrategias basadas en los clien
tes son el furdamento para todas las estrategias adicionales. La funcifn
mis importante de 1a enpresa es la de satisfacer a sus clientes, si quiere
o solo sobrevivir, sino prosperws y percibin utilidades por sus esfuerzos
productivos,

5.4.5,3 ESTRATEGIAS BASADAS TN LA (CHMPETRNCIA.

Toda diferenciacién estratégica entre 1a expresa y sus competidores debe -
relacionarse con wo o mis de los treg ‘elementos que en su conjunto deter
minan la utilidad: precio, volGmen y costo., (33)

En ¢l caso de que lop precios ¥ loa costos wunitarios de la empresa fuesen
similares a los de su competencia, la existencia de mayor nimero de puntos
do venta verdria a tereficix a aquella anpresa que los posea.

Cuando cl desempefio del producto ¥ log medios de distribuciSn son muy difi
ciles de diferenciar, la imagen puede cer la Gnica fuente positiva de dife
renciacién.  Sin embarpgp, una estrategia construida exclusivamente en una

(33) Ohmae ¥enichi, la Mente del Estratega, pig. 93
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imagen puede ser ricsposa, debide a los cambios en la actitud de 108 consu
midores,

Asf mismo, las diferencias culturales y de idioma, pucden hacer difieil la
universalidad de una imagen de marca, Una imagen oon conmotaciones regati
vas para un mercale, puede ocaslonar la disminucifn de ventas de la empre-
6a en ese segmento aspecifico, & incluse su salida ded mismo.
La sola diferenciacién marcada entre un producto propio y otro de la com-
petencia ro implica en sf el obterer una ventaja estratégica. Habrd que -
hacer incapi€ en esta diferencia y hacersels corocer al cliente, ya que mu
chas veoces, se dan heclos por sentados que tan s0lo la empresa conoce, y -
o asf sus clientes,

La competencia puede tener una clara ventaja en costos sobre la empresa.

Si este resulta el case, esto competidor purde decidir reflejar esta venta
ja en sus precios de venta:

Auella enrpresa que se encucntre en clara desventaja respecto a 5U estruc-
tura de costos en cuanto a la primera, invitarfa al fracaso a su organiza-
c'.i{m adopatando una actitud de atajue frontal en cuanto a precios reduci--
dos.

la empresa que prescnta esta desventaja clara en su estructura de ocostos,
pueds adoptar varias estrategias.

Una estrategia serfa el diferenciar las fuentes de utilidades. Quizis es-~
ta empresa perciba sus ganancias por servicio desp\:ﬁs de la venta, ¥y o -
por la venta misma.

Tanbién pucde coxplotar una diferencia relativa entro costos fijos y costos

variables. En una época recesiva, la enpresa que tenga una ectructura pre
dominante de costos variables, tundrd mayores ventajas que ajurlla en que
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medominen . los costos fijos.

Esta mimna situacidn se aplica en ajuellas empresas pequefias yue cx:mpifan

©on \Lna erpresa g;r-énde. la empresa mayor tender§ a aprovechar las econo--
mias de escala, temdiendn a una mayor eficiencia de sus costos fijos. la

peguefia empresa deberd basar sus estrategias en los costos variables, que

son [opercionales a las ventas, por 1o que o deberdn significarle wna ~—
desventaja con respecto a su competidor de mayor tamafio.

Un ejerplo de esto, serfa la imrevacidn en el empoque o presantacifn de un
producto, o mediante la introduccisn de uma mejora sustancial en el putto
de venta.

Serfa un error Que 1a erpresa menor se lanzara en un ataque masivo de los
medios publicitarios, ya que la gran empresa posee mas recursos econdmicos
para invertir en este renglén.

la diferencia entre la estructura de costos fijos y vardables, o trae oo
resultads irmediato unpa ventaja sustancial al pequeic competidor, pero le

pueda permitir minimizar una situaciSn desventajosa con respecto a sus cam
petidores do mayor tamafio.

Sl 6 DESARROLLD DE OAJETIVOS,

la actividad empresarial debs terer una fipalidad, Frecuentemente se <on-
funden y mezclan tfrminos tales aomc finalidad, metas y objetivos,

Finalidad o mizsifn es la concepeiSn implicita del “porqué™ de la ampresa.

la pregunta sobre la finalidad de la empresa es siempre de orden FilooSFie
co, y no practive.
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Los objetivos de toda organizacifn se resumen en tres grandes renglonss:
supervivencia, crocimianto y utilidades. IDstos objetivos son independien-
tes de los cbjetivos especfficos de la alta direccién, ya que sin ellos, -
mo existiris en s{ la empresa.

Existen objetivos particulares que dependen de los deseos de 1os directi--
vos.

Estos objetivos implican metas cifradas.
Las motas son un subconjunto de objetivos determinados por la direccidn.

5i ol objetivo es la utilidad, la meta de rentabilidad podrd estar expresa
da de distintas maneras, como por ejempip, rentabilidad sobre activos.

Una meta es cuantitativa, y un objetivo es cunatitativo y cualitativo, los
objetives estan incluidos en la finalidad, y las metas precisan los objeti

VOog.
Toda objetivo tiene cuatro componentes: .

a} Un atributo o dimensién especifica que 1o define.
b) Una cscala de medida,

c) Una morma o unbral.

d) Un horizonte temporal.

Ejoemplificando, un objetive de mejorar la rentabilidad, puxliera ser formu-
lado de esta manena: )

a) Atributo: rentabilidad.
b) Iscala de medida: Tasa interna de retormo (TIR)
c) Unbral: 25% {Sspendicicko del sector industrial especf{fiomd

d} -thweizonte: un afo.
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Es necesario relacionar los conceptos de estrategia competitiva y objeti-«
vos,

los componentes de una estrategia competitiva son:

1) les objetivos de la estrategia claramente definidos, con
los cuatro atributos ya mencicnados,

2) El plan de accifn a nivel de toda la empresa y da cada u-
o de sus departanomo.

3} los progromas funcionales que describen y miden les consg
cuencias del plan para cada una de las freas fimciomales
de la organizacién.

4} Los recursos requeridos para llevar a cabo los programas.

5.4.6.1 OBJETIVOS DE SUPERVIVENCIA.

Supervivencia, crecimiento y utilidad: estas tres palahras resumen el mar-
co de la accidn empresarial. Es decir, sobvevivir hoy, para crecer maflana
y sobravivir la empresa a su vez en el futwo. A largo plazo, on una em—
prasa privada no hay posibilidad de solrevivir si mo esdsten utilidades.

la primer responsabilidad de todo dircctivo es asepurar la supervivencia -
de 1a organizacién de la cual es responsable. Ixisten seis factores funda
mentales que deben cer controlados para asepurar la supervivencia de la em

presa:

a) L1 producte. Una empresa que mo oe diversifiea, pace, cree y mucre --
con su (nico producto. Su ciclo de vida es ol ciclo de vida de su pro-
ducto,

La empresa puede vivir el tiempo que subsista un producto, con cs el ca
5o de las modas y novedades, © puede tener una larpa vida, dedicada a -
productos de primera necesidad,
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La vida del producto depende de diversos factores coro lo eon los efec-
tos de sustitucifn de otros artfculos rimflares, la avolucién teamdSgl
ca, la roda, los reglaentos gubernamentales, entre otius,

E£n térmiros muy gencrales, la empresa de un s0lo producto tiche merores
posibilidades de supervivencia, a comparacifn de aquella que se diversi
fiea.

b) El mercado. Cualquier cambio inesperads en la demanda arenaza la super

c

d

)

-

vivencia de la enpresa. (34)  Una disninucién de la cantidad demarnda—
da priva a la empresa de los ingresos recosarios para su supervivencia.
Ente descenso en la demanda puede ser coyuntwral, comd es el caso da =-—

-una recesifn econfmica, o bien, terer un origen en los caibios de gusto

de 1los consumidores,

A su vez, un aunperto en la demanda del producto, pucde atraer al merca-
do nuevas empresas, que oon el tierpo paxdliesen desplazar a los competi-
dores originales del cector industrial,

la cumpatencia. los costos de los distintes factores econdmicos varfan
de pafs en pafs. Esta situacién, en un momento dado favorece a un pafs
en especial., Sin embargo, los canbios polfticos y econdimicos se dan ca
da vez oon mayor velocidad, por I que la posicién privilegiada de un -
pafs ne detn darse cam un hechn permatente.

Una empresa no pusde asegurar su supervivencia a menos que la estrate--
gia industrial nacional fremte a la campetencia internacional se 1o per
mita. Se debe tomar en cuenta a toda la competencia. Existe la
compatencia visible, referida a los fabtricantes de productos similares:
y existe tanbién la campetencia invisible, aquellos fabricantes que o
frecen preductos sustitutos.

La tecrolopfa. [l atraso o avance tecoroldpico perjudican igualmente

la sobrevivencia de la empresa. Is en los sectores do tecrwlogia avan-
zada en donde se encuentran Jos mis rotundos &xitos, aaf come la mis al
ta tasa de mortalided de empresas. Una cinpreca puede fracasar por lan-

(34) Gluck Prederick W., Kaufman Steplen P, y Wallock A. Steven, Adninis-

tracidn stratéfica para [lantener una Veptaja Conputitiva. plg. 9
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zar uwna tecrolopia de manera prematura. Lxiste la posibilidad de que -
el sector industrial re este preparads para un avanae significativo. Dm
igual forma, aquellas empresas que Sa rezaguen en el camo teciolSgion
corren el riespo de fracasar, ya que su retraso puedes significar su Ina
decuacifn a las demandas del consumidar.

El capital. Diversos factores relacionados ¢on el capital pueden porer
en peligro la existencia misma de la empresa.

La subcapitalizacifn, es decir, la falta da pecuwrsos necesarios para el
desarrollo de la empresa, qu: puede ohiipar a la empresa a abusar del -
endeudamiento, pretendiendo financiar proyectos a largo plazo con pres-
taoa a rto plazo.

La falta de capital de trabaje smenaza la supervivencia de la empresa -
al limitar su crecimiento. Oomo consetuencia de esta falta de recursos
la empresa pierde participacitn en el mercado, dismmimsyen sus margenos,
y sus mocesidades de capital de trabajo aumentan, creandose un circulo
vieiose,

Un costo de capital demasiado olevado contribuye.a disminuir las posibi
lidades de éxdito de la enpresa. Se entiende como costo de capital camo
el oosto de promedio ponderado del costo de la deuda y del patrimonio.
(35} la inflacidn disminuye la rentabilidad al aumentar los costos en
general, ¥y de las tasas de imterds en particular.

E] personal. la cooperacién del personal, sindicalizado o no, es esen-
cial pare lasobrevivencia de la enpresa., Dnpresas en dificultades eco—
nfSmicas pueden tropezar oon la megativa de su fuerza laberal para mm_r_':
tar sweldos y prestaciones, El personal puede rechazar de forma siste~
mitica cualquier cambic a su status. '

En este punto, y oimo elemento inportantfsino se debe considerar la ca-
lidad de la estrategia, ¥ en consecueheia, la calidad del equipo diri--
pente.  Amnocadas por todos lados, ochpresas en graves dificultades lo-
£ran solrevivir pracias a los jmalabares! de sus directivos. De igual

(3% Ballenave Jean Paul, Corencla y Plancacién Datratépica, pig. 50
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marera, una empresa gin problemas relativamente graves, puede dosapare-
cer ai sus directivos descansan sobre sus triunfos y m se entuemiran -
preparados ante las nuevas adversidades que podrfan surgir en su entor-
™.

5.4.6.2 ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCTA.

Genperalmermte ro existe una causa {infca de las dificultades de una empresa a
no ser oo consecuencia de la mala adninistracién. Cualquier dificultad
quz se precente en la empresa proviens de una inadaptacién del medio am— ..
biepte interro de la empresa a su medio ambiente exterro. Huchas veoces,
el problema se sitda a nivel de estrategia: la empresa mo se ajusta a wna
modificaciSn del redio anbieme extermo. (36)

Existen tres acciones b55ica.. de supewivencia' refuarzo, redopliepue ¥ ac
cifn politica.

5.4.6.2.1 ACCIONES DE REFUERZO.

tPor qui se plantea el problema de la supervivencia de la empresa? Debido
a que la empresa esta debilitada en uwo o n-& de los factores de supervi--
vencia analizados con anterioridad. Antes de empezar cualguier accién es
recesario Jocalizar los puntos débiles y remediar esta falta da fuerza.

Si el producto mo se vende, s¢ delerSn analizar al producte mismo y a la -
coupetencia, segln el caso, existen varias alternativas:

- mejora del producto.
- andlisic de valor, con el objeto de mejorar al clicnte la -
relaci6n calidad/precio.

(36} Sallepave Jean Paul, ob. cit. pdg. uB
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- Arpliacidn de la 1fnea para un mayor surtido.
- Campafia publicitaria,

Al realizar el anflisis de 1os puntos débiles, se debe distinguir diverses
grados da crisis, Exigte la crisis coyuntural, que afecta a tode el pafs;
1a crisis estructural que puede afectar al sector industrial en especffico
o puede tratarse de una cripis especifica de la empresa. Las estrategias
de refunrzo son mis eficaces cuanto mis especifica es la crisis.

Cada wo de los factores de supervivencia requiere de acciores distintas y
particulares,

5.4.5.2.2 ACCIONES DE REDESPLIEGUE.

las estrategias de refuerzs pueden ser suficientes para asegurar la super-
vivencia de una emyesa que atraviesa por una crisis espec{fica. Enel ca
50 de empresas que se encurrtran en crisis estructurales © coyunturales -
puedan no ser suficiemtes. Siendo este al caso, la empresa puede sobrevi-
vir apoyandose en los tres principics da la estrategia de supervivencia: -
Tefuerzo, redespliegue y accidn politica.

Las acciones de redesplieguc permiten a las empresas que o pueden salvar

en forma directa sus debilidales estructurales, concentrar SUS Tecursos an
nuevas actitivades que 1o se vean afectadas por las rostrieciones existen-
tes,  Exdsten divercas acclones de redespliepues:

a) Difererciacién del producte. Pvidenciar una caracteristica egpecial --
del producte, justificands su uso especifico, mientras que 1a empresa o
frece productos mo diferenciados. El producto asi diferenciads, escapa

en parte, de la competencia directa con productos mo diferenciados.

b} Sepmntacifn del mercado.  Busqueda de un segiento o hicho, con un mee-
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nor nimers de clientes, a quienss se podrd servir mejor con un productn
diferenciado, adaptacdo especialmente a las mecesidades especificas de -

estod clientes.

c) Lapecializacién. Consistente en la coabinaciSn de las politicas de -
segentacién de mercadn y diferenciacisn del producto.

Diversificacién. Definida como la busqueda activa de nueves mrcados,

d
productos o usos, para swwtituir las situaciones decadentes o sin futu-

-

ro.

e) Formulas asociativas. Existen diversas alternativas como framuicias,
fusjores, adquisiciones, consolidaciones, transferencia de tecrolpgla,

y acuerdas industriales, entre otros.

Ie las alternativas anteriores, se concluye que la funcién clave del redes
plicgue es el mercadeo, Tal vez la efpresa o pueda medificar las relacio
res con ¢l personil o su pooicidn relativa en cuanto a tecrwlogia, pero si
puwede innovar su frea comereial, quizas tanto, como la capacidad creativa

da sus dirigentes.

5.4.6.2.3 ACCIONES DE POLITICAS.

-

El tercer componencte de la estrategla de supervivencia lo es la accidn po
2tica. En casos deseperados, encontrandose la empresa contra la pared, -
su solrevivencia puede depender de las presiores de todo pénero que pucda

realizar on edziaras y crpanismas irdust'rialns, depcmhmia.c'; guternamenta--

les, y la opinidn ptblica.

La precidn politica por si'sela puwede Ser un paso desesperado por aplazar
un triste [inal ya corocidod 5in embarpe, en combinaciSn  oon laz acciones
de refveryo y redesplicne, a veoes permiite panar el tiempo necesaric para

150



pasar la I':t.apa difieil que parece insuperable.
5.4.6.2.4 ORJETIVOS DE RENTABILIDAD.

Las utilidades en sentido estricto, representan un resultado positivo de -
1la empresa, ganapcias, clasificadas de diversas mareras de acuerde a los -
ecstwdios contables: utilidad de operacidn, utilidad antes de impuestes, o
utilidad neta por citar algunas de ellas.

En la perspectiva gerencial, las utilidades econdmicas reales con iguales
al flujo de efectivo neto actualizado, o Valor Presente leto., (31

En un sentido més amplio, las utilidades evocan ¢l concepto de bemeficios,
o sea, un conjunto de patisfacciones.

Cuands Se habla de objetivos de rentabilidad, m se puede analizar tan so-
Io cl renglén de pérdidas y ganancias del balance de una empresa. Es mece
sario concenptualizar el desaryollo global de la empresa. Toda empresa -
busca mejorar su desempel® global, al mismo tienmpo en forma abcoluta y re-
lativa raspecto de sus competidores. Lo medida de utilidad en la empresa

es engalosa, ya quo no refleja su desespeiio global.

Cono un intemto de resolver este probloma, se puede proceder a definir la
rentabilidad de la empresa.  la reptabilidad es una tasa que compara la u-
tilidad como un aporte de fordobs. FPor esto, oe expresa en forma de porcen
taje. Ahora bien, existen cuatro conceptos fundantales de rentabilidad:

a) La rentabilidad sobre ventas.

b} La rentabilidad econSmica.

c) La rentabilidad financicra.

d) La rentabilidad de un proyecto o de un producto.

(37) Sallenave Jean Paul, ob. cit., pig, 76
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5.4.6.2.5 LA KEUTABILIDAD SOMRE VENTAS.

Este concepto de rentabilidad se mide por ¢l margen solre ventas, es declr
por 1a relacibn entre las utilidades metas y las ventas totales. la formy
la para determinar el maryen sobre ventas (Rv) en la siguienter

I\,= Utilidades netas/Vertas netas

L) mergen de rentabilidad solre ventas es la primera fuente de rentabili--
dad de 1a empresa. Las otras modidas de renmtabilidad dependen de ella. -
Sin rentabilidad sobre ventas, no pueden exiscir la rentabilidad financie-
ra y econfmica. Expresado en otros téominos, las ventas constituyen el mo
tor de 1a empresa, ¥ ¢l marpen solre ventas expresa ol rerdimiento do este
motor.

Este fice pemite corparar el rerdimiento de varias empresas del sector
industrial, sin aterder a sus diferencias en tanafio o estructura financie-
ra. :

El mejorar la rentabilidad solre ventas se logra de dos maneras: aunentan—
do ¢l precio unitario de los productos fabricados en la empresa, o disming
yerdo su o5te. Aunpe en apariencia sencillos, la realidad de la empresa
puede ™o permitir cualesquiera de estas alternativas.

5.4.6.2.6 LA RENTABILIDAD EGONOMICA,

En cuanto a rentabilidad se refiere, existen divercon puntos de vista de-—
pendiendo del nivel en que ce encuentren las persopas en la empresa, Ha--
blands de la direccién fpreral, se puede decir que esta es la fideicomisa-
rin de loo montos que le son confiodos para su custodia y buena administra
cidn por los accionistas, duofios del patrironio, o por banqueros y acreedo



res, dufios de lou pasivos de la empresa. Estos fordos prestados pasan al
ser irvertidos, de ser pasivos a ser activos, dentro del proceso empresa-
rial. la direceién debe pues, asegurarse de que 1os actives producirdn u-
tilidades para asepurar el pago de intereses a acreedores, y el pago da di
‘videndos a les accionistas. El primer deter de la direccifn es mantener -
1a reptabilidad gcondmica de la empresa, mediante la obtenciSn de una tasa
de rentabilidad del capital ipwertido superior a su ossto. En el lenguaje
financioro sa dice que la utilidad neta y la amrtizaciSn actualizada de--
ben ser superiores al oosto del capital. (3@}

La rentabilidad econtmica de 1a enpresa (R,} se mide por la tasa de renta-
bilidad del activo, es decir, por la relaciSn entre la utilidad y el acti-

vo total, expresada de la siguiente manera:

= Utilidad peta/Active total 8,

R
[2
Ry Utilidad neta/Patrimonio + Pasivo

La rentabilidad econdmica de la enpresa es igual al producto de la rentabi
lidad polre ventas por la tasa de rotaciSn del activo. Sicrdo 1a tasa de -
rotacifn del active igual a:

At‘= Ventas MNetas/Activo Total
Por 1o tanto, la rentabilidad econfmica Se expresa com:

R,z R, % % &, en forma mencs atrevixa,

R Utilidad neta/Ventas metas x Ventas petas/Activo total
v esta itima férmula se desprenden dos estrategias para ingementa: la -

rentabilidad econdmica: mejorar ol margen de venta, ccro ya se analizb, o
mjorar la tasa de rotaciSn - del activo.

(18) Callagher Charles A,, HWtodos Cuantitativos para la toma de decisio-
s en Adnipistracidn., pig. 78
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Para mejorar 1a Lasa de rotacidn del activo, es recesarlo disminuir los ac
tivos necesarios para la obtencisn de un volumn de ventas deteyminalo, o
aumentar las yventas mas que proporeionalmente al incremento de los activos.

la disminueidn de activo cireulante puede ser mediante la majora y disminu
cifn del manejo de inventarios, recduccién de los plazos de entrega, mejo--
rar la productividal y disminuir las cuentas pro cobrar, entre otras acclo
nes.

Para reducir el activo fijo se puede optar por sucontratar la produccisng
framuiciarla o leenciarla, asf com por la realizacién de activos fijos
que ya ro sean utilizados en la actualidad.

Esta tasa de rentabilidal econfmica permite juzpar la eficacia econSmica -
de varias empresas. En las industrias intensivas da capital, la rotacidn

dal activo es lanta, pero los mérgeres de utilidad solre ventas son elcva-
dog, observandose una situacién inversa en la industria ligera o en ol cam
po de los servicios.

La disminucién de los activos mo es una soluciSn facil, debiendose vigilar
que este [xvceso 1o traiga como consecuencia la disminueifn prepereional -
de ventas y utilidadas,

La tasa de reptabilidad schre el activo ce contituye camo el .f.rdloc m&.’ -
fiable del desempefio intrinsecc de la empresa. (39

5.4.6.2.7 LA RENTABILIDAD FINANCIERA.

la afimacién anterior es vdlida para dircecidn gneral. Mo obstante, pa-
ra €l inversionista provalece el criteric de rentabilidad de su capital, -
es decir, la relaciSn entre 1as utilidades netas y los fordos proplos in--
vertidos en la cnpresa. Esta tasa cormesponde a la rentabilidad financie—

(39 Gallagher (harles A., ob. cit. pdg. 103
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ra {R;). 1o tasa de rentabllidad fipanciera se expresa asf:
Ry = Urilidad nata/Capital

1a tasa de rentabilidad financiera se puede expresar en funcidn de la tasa
de rentabilidxl econfimica ya apuntada, de la signiente marera:

R; = R, (1 + Pasivo/Capital)

In dopde la relacifn Pasivo/Capital corresponde al spalancamiento finan—-
ciero de la empresa.. Se puede concluir puss, que la remtabilidad financie
ra es ipual a la remabilidad econdimica de 1a empresa por su palanca finan
ciera.

Para mejorar la rentabilidad finmeciera se puede recurrir a mejorar la ren
tabilidad econdmica, siendo el camino mfs samo y duradero, o incrementando
la palanca financiera recurriends a mayor endeuwlamiante, maniotra que im—
plica el aurentar el riespe financiero de la enpresa,

Come acclones concretas para aumentar el endewdamiento, sé puede concertar
un nuevh préstamo, aplarar los vencimientos de los adeudss existentes fe—
diante una remegociacifn o aunertar el monto de los crdditos con proveedo-
res.

Cuando se busca el camino de incrementar ¢l endeulamiento, e corre el --
riesgo de que su costo sca superior a la tasa de rentabilidad econdnica de
1a empresa, creands asf una disninueién en la rentabilidad financiera.

Para cer una medida sana, el Muscar mayor erdeudamiento deberd seguir dos
reglas penerales: la detda a large plazo financfa actives fijos, ¥ la deu
Jda a corto plare financfa actives circulantes: y que la tasa de interes --
dal pristamw sea inferior a la tasa de remtabilidad esperada del activo,
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5.4.0.2.8 REMNTABILIDAD DE LM PROYECTO O PRODUCTO.

ia rentabilidad de un proyecto o producto se mide por la relacién entre la
utilidad, proyectada o real, y la  imversifn mecesaria para llevar a cato
¢l proyecto © comercializar el producto,

La tasa de rentabilidal no es otra oosa que la Tasa Interna de Ratorne o -
TIR.

La Tasa Interna de Petorno se pucde definir como el promedic de la veloci-
dad de recuperacitn del proyecto. la formula de TIR se expresa de la 8ie-
guiente forma:

TIR = Utilidad reta/Inversién

Considerando a la exqresa en su totalidad como un proyecto, sus actives -~
eomstituyen 1a inversi6n, y su TIR es igual a 1a tasa de reptabilidad de -

1os activos (%) .

De 1o anterior se desprerde que para mejorar su TIR, la erpresa deberd au
mentar su margen, acelerar la rotaciSn de la inversidn, o combihar estas -
dos alternativas.

6.4.6.2.9 CONCLUSIONES SOBRE LAS DISTINTAS TASAS DE RENTABILIDAD.

Cuarlo se habla de rentabilidad, es importante saber cual rentabilidad es
l1a apropiada para medir el desempefio de 105 distintos participantes en la

empresa.,

£l director de ventas se pucde servir de la renrabiliond sobre ventas para
medir ¢l desenpufio del drea comerciali al director peneral le intercsard




meylir tu labor mediante la tasa de rentabilidad econfimica, miontras que a
1o imveraionistas les ser§ mas signiticativa la tas de rentabilidad finan
clera en tanto se refiere al capital que han invertido, Asf mismo, cuando
o hable de proyectos, intercsard a los participantes en ellos la Tasa In-
terna de Retormo de leos mismos.

De los diversos puntos de vista aqui mencionndos se desprerde una pregumta
fundamental, (CuSl es la mejor medida del desempefo econdmico de la empre-
sa?

. La urilidad, medida por cualquiera de la témicas expuestas, puede ser una
mentird siva acompafiada de una pérdida de la capacidad de campetencia de -
la empresa, ya sea por una disminueién en la participacién en el mercado,
por la reducciSn de la flexibilidad financiera de la enpresa, o por su in-
capacidad de responder de manera irmovadora a los cambies de su entormo.

Estos Indices de rentabilidad apuntades anteriorwente son esté:ims en —
cuante reflejan tan solo un memento dado en el tiempa. los pegocios y las
ompresas son dinfmicos, de ahf la immficiencia de estas medidas.

Para suplir esta imeficiencia existe una herramienta financiera dindmica,
¢l Valer Presente lato o VEN.

S: puede definir al Valor Presente leto de la cspresa come el conjunte de -
los flujos de caja actuales y futwos de  la empresa actualizados al cos-
to de capital, (u0)

n
YFH = CF, + CFe
t=1 _(1,!,_“)1:

Londe CTp es el flujo de caja actual,
t es ol torizonte de tiempe exprusado en afws.
Ko €5 una tosa de actuwalizacién, utilizandose por lo general el cos
to do capital despuds de irpusstos.

{(ud) Sallenave Jean Paul., ob. cit. p4g. 73
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Fl vator presente neto o mide en unidades monetarias. Sin emtargo, esto
puzde ne decir mucho on ¢l momento de tomar una decisifn de inversifn.

Cuando la tasa de rentabilidad del mroyecto es superior o igual al valor
de Koy el proyecto debe acoptarse. Si el VPN del proyecto es inferior a -
esta migma tasa, el proyecto deb: desecharse.

la medida del valor presente neto es preferivle a las relaciores de utili-
dad ¥ razones financieras para cvaluar el desempefio econdmico real de una
empresa,

Sin embargn, es inclerta, ¢n la medida en que formmula una hipStesis solre
el rendimiento futuro de la empresa.

9.4,6,3 OBRJETIVOS DE CRECIMIENTO,

El crecimiento de la empresa valoriza a la direceifn da l1a misa en varios
aspectos: armnta su prestipgio cono diripente, ayuda a 1a creaciéin de em—
pleos, asepura en muctos casos el sostenimdento contiruado de la empresa,
y también aumnta el prestiglo y poder de la organizacidn, Al crecery la
empresa adquierc un poder de mercado, es deeir, el poder de nepociar con -
gus piiblicos, sean estos clientes, proveedores o pobiernn, desde una posi-
cidn de fuerza.

£l crecimiento aumenta el taaio de la enpresa, 1o que le permite incursio
nar eh mevos mercads, ya que anterionmnte por factores tales como monto
¢ la irversidn inicial, le era imposible el participar.

In reswren, se pucde afimar que el avcimiento es wn fndice de desempefio

coondimice denfrico de la empresa, que mide su capacidad de anpliar y apro
vechar la gama de sus oportunidades comerciales, téenicas y {inancieras.

18



Cs importante diztinpuir entre dos tasas de crecimiento, Dxisten el creci
ndenlo telialivw y el wechdento ateoluto,

El increncnto en las ventas de la empresa o el crecimiento de su mdmina -
son ejemplos de tasas de crecimiento absolute. HMiden el ritmo de desarro-
llo de un clemente entre el perfodo t y el perfodo t+1.

las tasas da crecimiento relativo miden las diferencias de crecimiento en-
tre dos comjwtidores, o entre un competidor ¥ una norma. Canbios en las «
tasas relativas implican generalmente, cambios en la capacidad de competen
cia de las empresas.

S.4.6.3.1 RECIMIENTO INTERNO Y CRECIMIEMIO EXTERMO.

Toda empresa es un sistema en el cual el crecimiento altcoluto de un elemen
to provoca el crecimiento de otros elementos. Es decir, que los crecimien
tos ce encuchtran interconectados. Se puede hablar de espirales de creci-
miento, en donde, por ejemplo, un crecimiento on ventas produce por lo ge-
neral, un aumento del capital de trabajo, que a su vez provoca el incremen
to de laa inversiomes en actives fijos, para lograr mayor produccidn, y fi
mlmente tener mayores Ventas.

£l crecimiento interno de la amresa se puede lograr por la explotacidn -
mis eficiente o 1oz productos mercados actuales, o por ia diversificaciSn
en nuovos productos o mercados.  El crecimiento intermo de una empresa re-
fleja su potencial de mercado y la capacidad de la organizacién para apro-
vacharla.,

El avcimients externo corprende el incremento de recurses financicros en

la empresa. Existen dos prandes fuontes de recursos: capital propio o deu
da.
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El erecimiento externo de la empresa refleja su capacidad de crecimientg «
intermo, Al incrementar la empresa sus ventas ¥y utilidades atroe a inver—
sionistas nueves, en el caso de adicifn de patrimonic, o si se trata de un
aunanto a la deuda, a bancos y proveedores, que estarfn en ambos casos, —
dispuestos a arriesgar sus recurgos on la orgenizacién. Los dos crecimien
tos, intermo y externo, se refuerzan mutuamente.,

5.4.3.2 CRECIMIENTO SOSTENIHLE.

El creciniente imermo por la expansiSn de los productos~mercados exdsten
tes esta limitado por el crecimiento de la demanda. La empresa deperde —-
del ciclo de vida de su lnea acutal de productos. S5i la enmpresa se diver
sifica terdri mayores posibnid;ndes de sobrevivir y crecer, ya que m to—
dos sus productos decacrin en ¢l mismo momento.

El crecimiento hasado en la diversificacifn presenta varios problemas. Es
ta limitado por la dificultal de obterer nuevos reqursos financieros, por
la existencia de carpetidores ya establecidos en las nuevas Sreas do acw~—
cifn de 1a empresa, y ante tods, por 10s problemas de control, erganiza-—
ci§n vy factor humam inherentes a un répich crecimiento. El cecimiento -
oonstituye una fuente de rentabilidad, pero puede amenazar la superviven--
cia de aquellas empresas que e scan capaces de controlarlo. la estrate--
gia a sepguir por la empresa, seri entonoes, buscar un ritmo de desarrollo
compatible con su eapacidad de financiamiento y control del crecimiento -
{u1). Este objetivo de crecimiento equilitrado, es limitado por los facto
res financieros, crecimiento sosteniblo.

£l crecindento sostenible et 1a tasa de aumento del activo y de las ventas
que 1a empresa  pueda sostener fimancieramente, ‘e El crecimiento 603
tenible puede ro ser factible, ya que puede solrepasar a las oportunidades
ofrecidas jor el mercado.

(1) Porter Hichael E., ob. cit, pig. 100
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La cctrategia de crecimiento sostenido busca la multiple igualdad de las -
tasas da crecimiento de la demanda, las ventas, el active y el patrimonio.
Para que la emmresa pusde pantener su par'ticipad§n en el mercado delnr§ -
crecer al mismo ritmo de la demarda, es decir. ’

crecimiento de las ventas crecimiento de la demanda

A largo plazo no hay crecimiento posible de las ventas si ro existe un in-
cremente poporcional en el activo, ya sea eirculante, capital de trabaje,
o fijo, aurento de la capacidad instalada.

Una espresa de crecimiento equilibradc es ajuella ep que su crecimiento es
mis 0 menos pimilar al crecimiento de la demanda. In egte caso, la empre=-
sa pueda seguir el crecimiento de 1a demanda y mantener su posiciSn oome
petitiva. Isto no significa en sf, que la empresa se encuentre en buena -
Bi.tuaci&n estrattligica. ya que 8i su tasa propia de aecimiento es baja con
respecto al promedio conjunto del sector industrial, esto significarfa que
la empresa se encuentra posicionada en un gector en decadencia.  Por ajem-
Plo, el crecimiento de un sector industrial especffico puede estar muy por
debajo del crecimiemto plobal de la economfa, reflejado en el Producto In-
term. Bruto. v

Pucde existir el caso de una cmpresa capar de sostener un crecimiento ma—
yor al de su demarda, y por 1o tanto, de su sector industrial., Esta ampre
sa tiene varias opcicnes, Puede invertir en investipacifn y desarrollo pa
ra identificar segmentos especificos de alto crecimients,  Algunos sulsee-
tores pucden tener un mayor crecimicnto que el sector cumo un tode,  Tan—
bién puxde posicionarse cn estos sectores si alin o0 se encuentra partici=-

parxls en ellos,
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For otro lado, una empreca puede tener un crecimiento menor al de su cec—
tor industrial. la orpanizacadn es incapaz de crecer al ritmo de la deman
da y pierda terrero y p:rticipacjgn en el mercade,  la empresa tenderd a
ser un oferente marginal en su sector. En esta circunstancia, la empresa
pudiera huscar un subgrupo de consumidores a los que pudiera atender me—
diante una estrategia de especializacifn, ya que este segmento pudiera es-
tar mis acorde a las capacidades da crecimiento de la misma. Asf mismo, -
la empresa tiena la opelfn de allegarse da recursos extermos, deuda y/o ca
pital, para awentar su crecimiemto,

De ipual forma, la empresa puede presentar una capacidad de crecimiento 1i
geramente inferior al crecimiento de la demanda. Para mejorar su capaci--
dad competitiva la empresa pudisse manipular una u otra de las variables -
de crecimiente, por ejemplo, el costo de ladewda, aumentar su palanca fi--
nanciera o corsepuir una mayor rentabilidad econSmica.

5.4.6.3.3 INFLACION Y CRECIMIENTO.

los sistemas contables se basan en la evaluacidn de valores del actiwvo, el
pasivo ¥ el capital, mediante su mdiciﬁ'n en unidades monetarias, la in-—-
flaeién modifica el poder adquisitivo de las unidades monetarias, E1 va—
lor real de un bicn de la empresa puede no cambiar de un perfods contabls

a otro, mientras que su valor moretaric flustua conforme a la inflacién., -
Este fenSmeno tiende a sobrevaluar los activos mopetarios y subvaluar los

activos tangibles cuyn valor cea considerado en unidades monetarias h:Lstf_S—

ricas.

La inflacifin introduce distorsiones en los informes financieros de la em-

presa.

Estas distorsiomes se pueden apreciar para El Estado de Resultxdos en el -
siguiente cuadro?
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EFECTOS DE LA INFLACION SOBRE
EL FSTADG DE PERDIDAS Y GANANCIAS

ESTADG DE PERDIDAS Y EFECTQS DE LA INFLACION
GANANCIAS

I._ AUMENTO RELACIONADO CON

VENTAS EL ALZA DE PRECIOS
WANG DE OGFA

GASTOS DE VENTA.ETC, AUMENTO DE LOS SALARIOS

AJUSTE VARIABLE SEGUN LA

ROTACION DE LOS INVENTARIOS
mgsmgﬁfé!s{ms Y EL NETODO DE CONTABILIDAD
ANALITICA (FIFO VS. LIFD)

———

, AUHENTD A CAUSA DEL ALZA
| §— B
GASTOS FINANCIEROS CIABLES Y DEL ENDEUDAMIEN-
TO NUEVQ DEBIDO A {A IN-
FLACION

AJUSTE EVENTUAL SEGUN LA
DEPRECIACION «——TASA ESPECIFICA DE INFLACION
APLICABLE, A LOS BIENES
DEPRECIABLES

UTILIDAD OPERACIONAL, PR 10N SR UN LA TaSA

CUADRO 7

Iuente: Usthratepia Qoopetitiva, Porter Michael E., pdg. 106
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A su vez existen distorsiones en el Balace Coneral de la Empresa, como se
observa en este cuadro:

BALANCE

EFECTOS DE LA INFLACION

ACTIVOS
MONETARIOS

AUMENTO DEL ACTIVO CIRCULANTE
te—— (LIQUIDEZ, CUENTAS POR COBRAR)

INVENTARIOS

SUB-EVALUACION VARIABLE SEGUN 1A
j«——— ROTACION DEL INVENTARIO Y EL SISTEM
DE CONTABILIDAD ANALITICA (LIFO, FIFO

INMOVILIZACIONES

SUB~EVALUACION AUN MAS PRONUNCIADA

fe—— CUANDO EL ACTIVO DE SUE SE TRATA FUE

ADQUIRIDO NACE TIEMP

PASIVO

DEUDAS

CUENTAS POR PAGAR AUMENTAN CON LA
INFLACION; SE INCREMENTA EL ENDEUDAMIENTO
y PARA COMP'ENSAR El, DETERIORO DEL CAPITAL
DE TRABAJO

PATRIMONIO

SOBRESTIMACION DE LAS UTILIDADES REINVERTIDAS,
-~ ~— PLUSVALIA LATENTE SOBRE LAS INMOVILIZACIONES
(SUB-EVALUACION)

CUADRO 8
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En ecorcmfas con altos fndices de inflacidn, cop es ¢l caso de Mixico, el
ritms de crecimiento de la empresa, basado exclusivamente en el anilis do
sus Estadecg Financieros bdsicos es engafoso. Bxisten diversos mecanismos
contables que permiten la reexjresiSn de estas cifras para lograr compara-
ciones mis objetivas entre distintos perfodos. En téamiros pencrales, 1a -
tasa de crecimiento de activos, ventas y utilidades deberd ser mayor a la
taga da la inflacifn si es que se pretende hablar de crecimiento real de -

la empresa.

5.4.7 TORMULACTON DEL PROGRAMA DE ESTRATEGIAS.

Una vez que se han establecido los propSsitos y misiomes hésicos y los ob-
jetives de planeacién a larpo plazo, la secuencia conceptual en la planca-
cifin estratfgica es desarrollar el prograna de estrategias para lograrlo.
©u2).

Para lograr lo anterior, es nececario ro confupdir estrategias con tlcti—

cas.

La ¢strategia es la estructura dentro de 1a cufl se llavan a cato log movi
mientos tictivos. Las estrategias vienen en primer lupar y las tdcticas -
implementan las estrategias.

Una técnica es una accifn especifica qua tiene oo objetivo principal el
logro de una estrategia. Son de caracter mis ooncreto, ¥ generalmente son
do caracter puramente operative.

{42} Wanty Jacques y Halberthal Isi., La Estrategia Emprosarial
pdg. 39
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5.4,7.1 ESTRATEGIAS BASICAS DEL PROGRAMA DE PLANEACTON A

LARGD PLAZO.

Na existe una lista definitiva en cuanto al nimero y contenide de las prin
cipales estrategias de una empresa, 1o cufl no inplica que no se puedan a-
puntar las mis importantes:

al

b}

)]

d)

)

Estrategias do producto, Incluyen la naturaleza del producto y de la -
linea de productos: desarrollo de nueveos productos; calidad, productivi
dad y ciclo de vida del producto, ¥ la eliminacifn de productos obsole—
tos a la 1linea,

Estrategias de mercadotecnia. Entre otras, canales de dia'tr'ihnid_n'. fi
jacifn de procios; promociSn y publicidad; empaque, embalaje y presenta
eidn; segmentacidn del mercado; :Lmag:n de marca, y servicios antes y &~
despuss de la venta.

Estrategias finmeieras. En freas tales oo, limite de crédito a los
clientes: fijacidn de utilidades y medicién del desempefio econ&nioo da
la empresa; nbterch_Sn de forndos, pis o de tercervs; dec.{si.nms de in
versiones nuevas en activos fijos, y liquidaciones o fusiones.

Estrategias orpganizacionales. Decisiones como centralizar o descentra-
lizar operaciones, responsahilidades y autoridad; relaciones entre la -
casa matrizy sus subsidiarias; organigrama funcional y &reas de respon—
sabilidad, y tamafio de las estructuras adninistrativas asesoras y de I

rea.

Estrategias de produceiSn.  Fabirear todos los conponentes O encarga -
su elaboracifn a terceras empresas, Uso de las tecnologia actual o de
nuevos adelantos en este canpe; grado de integracibn vertical en la pro.
duccitn; anilisis de valor de los productos labeicades, y optimizacién
de recursos productivoa.
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£) Estrategias de personal, Relaciopns sindicales y con el personal admi-
nigtrativo; remuneraciones y compensaciorss; politicas de promocisn v -
ascensoi capacitacion y adiestramiento, selecein y contratacifn de ele
mentos de nuevo ingresa; ¥y planes de participacifn en la empresa de to-
dos 1los niveles operativos.

g} Eatrategias de relaciones pdblicas, Mlitica publicitaria; imapen cor-
porativa; posicién de la empreta respecto a asuntos de interes piiblico;
creacifn o participacién en programas de servicio social mlacir.:mes ——
con el Cobierto, ¥y proyectos comunitarios.

En ¢l momento de elaborar la empresa su progesna de estrategias, deberd te
rar en cuenta algunes puntos importamtes respecto a este proaeso.

Primero, la peneracién de estrategias definidas varfa de una empresa a o--
tra, alin pertencciendo al mismo sector industria, o a un mismw grups indus
trial. Cada empresa es distinta de cualjuier otra, ya que difiere en su -
forma de interactum ocon su entorno, asfi como en su sistema de valores y
areercias, Tan importantes como las desigualdades atericres, lo es el ca-
racter personal e imdividual del director general.

En segurdo témino, toda estrategia deberd dividirse en sulmgtrategias, Se
deberd buscar con planes estratéglcos a las dimensiones de las diversas 5
reas de la empresa, ya que la misma decisidn se implantard de marera dis--
tinta en la direccidn general, que en la planta industrial,

Por otro lado, no cxiste una transferencia totalmente exitosa de estrate—
glas.

o gque funciond en una empresa puede no funcionar en otra. Incluso en la
aisma empresa, 1as soluciores de hoy pueden no ser adecuadas para el maha-

nd.

for dltime, a pesar de la evolueién de las herranientas administrativas en
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log Wdltimos afos, la formulacidn de estrategias con posibilidades de éxito
sigue constituyendo un mte.

Algunazg témims empleadas para establecer estrategias han sido muy podero—
6as al ayudar a los directivos para tomar decisiones, mis en todas las de-
cisjones estratégicas importantes la habilidad para formular la pregunta a
decuada, la aplicacién del ariterio y la intuicifn de los directivos son -
daterminantes para consecusifn da la decisidn. (u3)

5.4.7,2 ENFOQUES PARA IDENTIFICAR EL PROGRAMA DE ESTRATLGIAS.

A continuacisn se presentan algumos de los enfoques mis utilizados para de

finir e identificar el Programa de las Estrategias en la empresa. Median- -
te su uso puede loprarse un frooeso de plancacifn estratfgica formal, o -

pueden emplearse en forma individual fuera de la planeacifn formal.

5.4,7,2.1 HACER UNA DESCRIPCION GRAFICA DE LA ESTRATEGIA.

Mediante este enfoque, la direccidn preterde dar respuesta a las sipuieni—
tes interrogantes: iSon las estrategias de la empresa implfcitas o explfei
tas?, {Cufles do las estrategias actuales gon aln efoctivas?, (Culles debe
rin modificarse o incluso desecharse?, (Donde se requieren nucvas estrate-

gj.as?.

Para realizar ecte anilisis, se pueden agrupar una serie de concoptos en -
gramdes incisos, que contendrdn los puntos mag relevantes de la situacidn

actual de las estrategias. Un esquema aplicable, pudiera ser el siguientes
Matrices producto/mercado.

{43) Ohmae Kenichi, ob. cit. pig. 18
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El eje vertical permite posicionar el grado de potencialidad del megocio -
en cuanto a su nivel de ventas, bajas, medias o altas., El eje horizontal
irdica =] atroctivo del rercado, de acuerdo a la etapa del ciclo de vida
del producto en que se encuentre. En ~términos gemerales, serf mayor el a
tractivo del mercado en una etapa de crecimiento, de lo que pudiese serlo
en las pasterdores etapas de madurez y decadencia.

El tamafo de los mercados es proporcional al monto de las ventas globales
del sector industrial, 1o que permitiri encontrar ajuellos productos espe-
cificos de la 1fnea con mayer demanda.

5.4,7.2.2 ENCONTRAR UNA NUEVA POSICIOH EN EL MERCADD.

la estrategla en apariencia mis simpla, consiste en encontrar una posicién
nueva ¥y 8in competencia en el mercado, Esta meva psosicifn {deal serd a-
quella que la enmpresa pueda satisfaper con un precic muy atractivo para -
los consumidores. Aumue dificil, esto pueds ser posible, solre todo oon
aquellos preductos totalmente innovadores, o en su defecto, los que ;lami.
tan encoptrar muevos usod o mercados campletamente nUEVOS.

El éxito mo es parantizado al clen por cicnto olo por encontrar un nuevo

segmento del mercadk.  Una forma de encontrar este “segmento ideal" consis
te en el anilisis detallxlao del mercads ¥ la demanda actual y potencial =
para un muevo producto o servicio., A oontinuacidn se evalua el potenclial

future de la empresa en particular en tSmino de sus puntos fuertes y pun—
tos debiles.
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§.4.7.2.3 INVENTAR ALGO HUEVO,

De las mejoves estrateglas 1o es el inventar alge nuevo, que con el trans-
arso del tiempo se orvierta en el rombre pendricos del nuevo producto.

5in emhargo, el s0lo inventar algo novedoso ro es sindnimo da éxito. Por
lo penoral, el proceso de introduccifn es lentc y hasta costoso.

En la gereracién de estrateglas novedosas existen dos factores muy impor—
tam';ea. 1a suerte y la intulcién. Estos dos ingredientes de una formula &
xitosa en los negocios también intervienen en los métodos ya descritos, ——
aumue 8u inportancia es determinante en la inmovacifn, El momento preci-
50 suela ser mis importante muchas veoes, que grandes recursos tecnolSpi-—
s 0 ecopdmicos.

$.4.7.3 EVALUACION DE ESTRATEGIAS.

Una vez que son identificadas las estrategias deben ser evaluadas. las es
tratepgias ya identificadas por la alta direccifn son de clerta forma, hipd
tesis que deben ser probadas, y tambien son, problemas no estructurados.
Cuw

Esto significa que puede ;o haler una solucifn sencilla y fnica a los pro-
blemas de la empresa. En estricto rden secuencial, la planeacifn estraté
gica forma requiere una evaluacin de 1as estrategias de la crpresa una —
vez que son identificacas.

Sin embargo, purde que en este punto s¢ interrunpa el prooeso de planea--
cién estratégica formal, ya que algunes directivos optardn por no rualizar
esta evaluacibn, y asf, no decidir por ninguna en especifico.

{(uy) Ancoff Ipor, Declerck Foper P. y Hayes Robert L. El Planteamiento
Estratégico: Mueva Tundenclia de la Administracisn, pig. 33
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1. Idantificar y evaluar las concentraciones producto/mercado deminantes.

[

a) Vemtas por clasificacifn de clientes,
b} Ventas por grupo principal de productes.
@) Ventas por canal de distribecién.

d) Ventas por categ:r;a precio/calidad,

e) Ventas por distribucifn geogrifica.

Identificar ¥ evaluar unidades y/o actividades que reciben el mayor des
pliegus de los Tecursos de la compafifa.

a) Distribucién de activos emtre unidades y actividades.

b) Flujos de caja producides por cada unidad de actividad.

c} Enfoqua de las asignaciones prudentes de la camparifa,

Identificar y medir las principales ventajas mxpetitl:.‘was mediante 1a
comparacisn con los principales cametidores.

a) Participacifn en el mercado.

b) Calidad del producto,

) Precio del producto.

d) Aceptacién del producto par el clienta.

e) Margen de utilidades.
£) Capacidad de la planta.
g) Capacidades directivaa. .
Identificar las estrategias financieras.

a) Proporcion deuda/equidad.

b) Proporeifn de activos y pasivos actuales.
e) Distribucifn da dividendos.

d) Posicién del efectivo,

. Determipar las estrategias personales de log ejecutivos claves.

a) Ouvientacifn de riesgon.
b} Perspectiva de tiempo.

) Dpresarial.
d) OrientaciSn funcional: produceiSn, mercadeo, finanzas, otc.

e) Consenso.
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El ambiente orpanizacional da la empresa puede no estimular la tama de de-
cisiones estratégicas, ya que los fracasos tiemen un alto precio.

En el anflisis final da las estrategias definidas, el director percral de-
ber8 hacer la pregunta apropiada en el momento correcto, para hacer més e-
fectiva su toma de decisiones.

Considerando algunas preguntaes en el instante preciso y dandoles la impor-
tancia adecuxda se puede tomer una decisiSn relevante, con altas probabili
dades de que resulte adecuada. Esta preguntas son sencillas y concretas,
y representan una gufa de verificaciSn de las estrategias de la emgresa.

Las prepuntas evaluatorias de las estrategias se pueden dividir en siete -
prandes prupos, de acuerdo a car-acterfstim comunes ¢

a) Adecuacidn al medio ambiente.

- ¢(Es la estrategia corsistente con el entormo de la empresa?

- ¢Es aceptada la estrategia por los distintos niveles perenciales de
la empresa?

- iDxiste una evaluacidn homesta de la oxnpetencia?

= ¢Es vulnerable la empresa ante proveedores o cliemtes per usar la es-
trategia?

- iS¢ encuentra la estrategia dentyo de la dtica y la legalidad?

- 1a estrategia particular, .!.Immntar._i las posibilidades de Gxito de

1a empresa.
b) Cerpremise de la organizacién con la planeacién estratégica.

- ¢Es la estrateria comocida e identificable por todos los niveles que
participarin en su implantacién y sepuimiento?

- iU la estrategia consistente con los valores, ohjetivos y anhelos de
sU erpresa?

- ¢lsta la estratcgia que se evalua dividida en sutestrategias quo e —
interrelacionen adecuadanente?
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e)

d

pe

e)

- Est8 an conflicto la estrategia analizada oon otras estratepias de -
la ompresa?

- {Explota la estrategia los puntos fuertes de la espresa y evita la -
concentracidn en los puntos debiles de la misma?

~ ¢Es la estructura organizacional consistente con la estrategia?

Disponibilidad de recursos.

- {Cuenta la empresa oon suficiente capital, o puede allegarselo para -
realizar 1a estrategia?

- (A Qui proyectos se le negarin recursos por apoyar la estrategia?

tSon apropiadas las instalaciores ffsicas de 1a enpresa para el logro

de la estrategia?

- (Existe un cuerpo directivo identificable, capaz y responsable para -
{mplementar la estrategia?

Evaluacién de los riesgos.

-i5¢ ha analizado la estrategia en 1a medida de los popible, por mito--
dos cuantificables come Valor Presente, Tasa Interna de Retorno, anili
sis de sensibilidad, u otras herradentas administrativas simdlares?

- iSon muy grardes cl capital, tiempo y personal directivo asighado a -

esta estrategia?

- ¢Ts aceptabla el periodo de recuperacifn de 106 recursos disponibles? -

- ¢Implica la estrategia un cambio mis o meros radical de sus neppeios

actuales a la empresa?

Felacion con el ciclo de vida del producto.
- iIs la estrategia apropiada para las circumstancias actuales de'los - .
productos/morcados de la empresa?

- ¢(Toma en conaideracifn la estrategia el cicle de vida de 1os produc--
tos, la cmpresa y el sector industrial?
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- ¢5e adapta una estrategia a la etapa especifica del ciclo de vida de
los conceptos antericres?

= ¢Involucra la estrategia la creacién de un nuevo producto para un nue
vo mercado? '

« ¢Satisfare la estrategia un vacio en el mereado afin no 1lenado por la

competencia?
£) Oportunidad y tiempo de implantaciSn,

- tEs el mmento de la inplantacién adecuado en relacidn con las varia-
bles de oferta y demarda en el instante de su adopedSn?

-~ (Representa la estrategia una idea antes de su &poca?

~ ¢Ha existido una estrategia similar que haya fracasado en el pasado?

£) (obnsideraciones adicicnales.

-~ (Punde ser la estrategia implantada en una forma eficiente?

= iSon reallstas las suposiclones solre las ques se basa la estrategia?
~ tEs confiable y oportuna la informacidn utilizada en la formulacisn -
da la estrategia?

{Existen consideraciones aficionales, particulares a la empresa que -
debiera tonarse en cuenta al evaluar la alternativa?

.Esta lista, puede servir para tomar una decisifn de implantaciSn de una eg
trategia con un menor grado de incertidumtre. Tambien puede ser utilizada
para confimmar una decisifn ya tomada por la direccidn,

5.4.8 DE LA PLANEACION COICEPTUAL A LAS DECISIONES Y LAS ACCIONLS.

La conversién de planes estratégicos en decisiones actuales se 1lova a cabto
en dog pasos: el primero consiste en la preparacisn de plancs funcionales
a madiaro plars, ¥ el sepundo en el desarrollo de presupuestes y planes =
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ticticos basados en los planes funciopales. (4S)
5.4.8.% PROGRAMACION TUNCIONAL A MEDIAND PLAZO.

la coordinacifin de los planes funcionales en el proceso de la planeacidn -
estratégica tiene varios propSsitos. la programacifn a mediano plazo mar—
ca la pauta en que deberin asignarse 1ot recursos necesarios para la im--
plantacifn de las estrategias.

Si no existe la posibilidad de allegar a la empresa 1os recursos pecoesa-
rios para la consecusién de las estrategias, estas deberin ser revisadas -
mevarente,

En el caso conmtrario, existencia de recursos exoesivos, tambifn serf nece-
sario reevaluar las estrategias.

Una vez que los planes funcionales se definen e implantan a satisfaceidn -
da la direccién, proporcionan una base o6lida para desarrollar las accio--
nes tictieas a corto plazo que apoyen a las estrateglas.

En la agutalidad, y en especial para las circunstanciss de téxdco, se ha—
bla de mediano plazo como un perfodo hasta dos o tres affos. 1o hay que ol
vidar que la Planeacién Estratégica Formal busca cambiar la posicifn cme
petitiva de la empresa, mdiante acciomms a corto, medianc y largp plazo,
pero buscande que esta nuova ventaja competitiva subsista el mayor tiempo
posible,

Una programacién funcional requiere de la elaloracifn de planes para cada
idrea de 1a empresa, asf oano para cada producto o servicio. Debido a la -
camplejidad de esta integracién, la empresa no buscard culrir todas sus —
&reas funcionales., Debterd incluirse solo lo necesario y esencial para lo—
rar 1a implantacién de un mdmero limitado de estrategias.

{45) Paul Ronald MN., Domvan Heil B. y Taylor James W., pig. 3
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Ho obstante 1o anterdor, existen una serie de plares que son esenciales pa
ra una integracifin adecuada de los objetivos de la empresa, y para el lo--
go de 1a implantacisn de 1as estrategias ya seleccionadas, Tal es el ca-
50 da los pronSsticos de ventas, los presupwstos financiercs y de cpera—
¢ién, asf como la plantilla de personal requerida para alcarzar la cmnsecy
sifn de 1los proyectoes.

S.h.8.1.1 PLANES DE MERCADOTECNIA,

En cada Srea funcional los directivos deberidn preguntarse cufles son los -
puntos més relavantes para lograr los objetives y cumplir con las misiones
de la empresa.

El plan de mercadotfocnia varfa en cuanto a su contenido de una empresa a -
otra. Ailn as{, existen elemertos comuros que servirdn de base para su ela
boracién:

a) Datos histéricos sotre los productos de la empresa.

= Volurenes histéricos de vemta para cada producto.

~ Tanafio de los mercados actuales en que participa la empresa.

- Caracteristicas de 1os mercados de la empresa.

~ Fotencial de ventas y voluren esperado para cada producto.

~ Andlisis de las cuatro variables de la MercadotScnia: producto, pre-—

ecio, plaza y prorocidn.
b) Anilicis e la compatencia.
- Principales competidores y participacidn en el mercak.
- ompetidores potenciales,

~ MceptaciSn y penctracifn de los productos de la competencia.
= Puntos fuertes y debiles de los competidores.
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« Itevisidn de canbios en el posicionamiento de la erpress y sus produc
to5 con respecto a su ocompetencia,

€} Cambios en el entormo econfico de la enpresa.

~ Pozible incrusifn de competidores extranjeros en el mereado de la eme
presa,

= Politicas gubernamentales de estimulo ¥ fomento a los productes de la
empresa,

= Restricciones pubernamentales, tales como control de precios, e imclu
50 prohibicién de manufacturar ciertos productos.

- Existencia de productes sustitutos,

d) Desarrollo de estrategias de mercalotécnia.

- Di_femmiach?n de lps productos actuales.

- Nueva segmentacién del mercado,

= Introduceifn de meves productos.

- Cambio en precios, promocifn o canales de distribucién,
= Incremento de la participacién en el mercado.

@) Existencia de planes de contingencia.

= Establecer posibles alternativas en caso de nndificar‘_i.tlsn de lon facto
res que influyen en el cumplimiento de los planes.

- Deteccidn oportuna de anenazas reales o potenciales para los produc—
tos de la empresa.

Es importante haoer hincamé en que pooos directivos tienen alguna nocifn -
de antemano de como minimizar los rdespos ¥ la incertidumbre que acampafian
a la actividad empresarial. De ahf la importancia de incluir en la planca
elin de ventas este dltimo punto.
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ESTRUCTURA DE LOS IPUESTOS OPERATIVOS

PLANES FUNCIONALES DE
PRIMER ANO

|

DE LOS CUALES ESPECIFICA LA DIRECCION

l

PRESUPUESTOS — OBJETIVOS DE INGRESOS {——=NTROS PRESUPUESTOS
DE VENTAS ORGANIZATIVOS DE  INGRESOS

1

LOS CUALES SE DIVIDEN EN GASTOS
GENERALES Y OBJETIVOS DE COSTOS
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]
! ] y
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Meeme: Planracién Satratépica, George A, Steiner, pag. 215
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5.0.8.1.2 PLAHES PARA PRODUCIOS NULVOS.

Debido a la velocidad de cimbio teerolSgicn, demandas, necesidades y prefe
rencias cambiantes jor parte de los consumidores, competencia mis intensa,
y existencia de productos sustitutos, la plareacién de nueves productos cs
cada dfa mis importante para las cmpresas.  los plames para nueves produc-
tos deben coordinarse con los planes de mercadotéenia, producceidn ¥ finan-
zas.

Los planes paranuvevos productos pucden ser may conplejos y requerir do -
grandeg inversioncs de capital, come se obgcerva en los sectores industria-
las de alta tecrologfa y ripldo cyecimiento. [n otros seetores, quizas --
sea una persona dedicada a invesitpgacidn y desarrollo, De cualguier forma
23 mecesario que toda empresa que busque solrevivir a large plazoe, formile
y realien planes de productos nuewas. Aqui tambien sa ireluyen alguros -
planes para nuevas instalaciunes de equipo, estrechaente relacienadas con
el lanzamiento que requicrun de nueva tecomlogia.

Todo plan de nuevos productos deberi contemplar el monto de los recursos
financieros y materiales de que requicre pira su desarrelle. Asi mismo, -
daber.:'n estabhlecerse un linite a estos recursos, ¥y la enpreosa  contara con
un eriterio establecido para evalvar la susponsidn o temainacifin de proyec
tos que no ofrezcan resultados positivos con el tienpo.

5.4,8.1.3 FLANES DE MANUFACTURA.

Estos planes pueden incluir todas las actividades mecesarias para producir
los productes o servicics de la empresa: ubicacidn de las instalaciones, -
nuevas instalaciopes, mantenimicnto de equipo, abasteciniento de materias
grimas, subcontratacidn de piczas y oxnponenetes, contratacidn de mano de
obra, o reduceidn de la misma.  Algunos planes de pmduccid_Sn'tn:nbicn inclu
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yen control de calidad y partes defectuogsas, Ixisten innuncrables subpla-
nes que pueden conplementar al plan de manufactura de la empresa,

S.4.0.1.4 PLANES FINANCIEROS,

Existen diversos tipos de planes financieros. Unos consisten en la agrega
cifn de tados los planes de las Sreas funcicnales de la empresa para mos-—
trar los resultados financieros da la implantacifSn de una estrategia, los
cuales corresporden a Estados de Resultados y Balances proforma.

Otra clase de planes se relacionan con la adquisicién y control de los re-
cursos financieros necesarios para implantar los planes, ¥ contemplar al—
ternativas como la emisidn de acciones, obligaciones, o la contratacidn de
nuevos préstanoe.

Exdisten presupasstes operacionales qua tienen come objetivo determinar el

monto de los recurscs y el momento preciso de su utilizacién, para asi pre
ver la falta de estos, y plancar su contratacidn, asf como para invertir -
los excedentes que pudiese haber en la vida del proyecto.

5,u4,8.1.5 PLANES DE REQURSOS HLIMANOS.

Entre las previsiones qur pueden conterplar los planes de recursos humanos
estan: contratacifn, sustitucifn o despidos: remuneraciones e incentivos;
capacitacidn y adiestramiento; prestaciones de ley, asf como plancs de pon
5ifn y ahorro; relaciones lahorales y sindicales, asf como seguridad e hi-

glen,
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5.4.8.1.6 CONSIDERACTONLS PARA DLSARROLLAR PLANES FUNCIOHALES
INTEGRADOS,

la alta direccién dete detemninar cl grado de interrelacifn que exista en~
tre los plares estratégiocos, los planes intermedios ¥y los planes a carto
plazo.

La relacifn puede ser muy estrecha o apenas perceptible. Mo existe un pun
to Sptimo pa*a/eatab]ﬂoer al grado de relacidn de los distintos planes de
la enmpresa. Lste punto es tan variable oo diversidad de enpresas que e-
xisten.

Las relaciones demasiado estrechas entre los plares da la empresa pucde -
traer com consecuencia una pérdida de flexibilidad en los mismos, asf co-
mo hacer caer en el hwrocratismo a la organizacién.

‘For otro lado, las relaciones demasiade flexibles puede tener como rosulta
do quz las acciones de 1os niveles intenmedics e inferiores mo vayan de a-
cuerdo con las intenciones de la alta direccidn. Mo existe una férmula pa
ra proporcionar el equilibric adecuado durante la planeacién, entre deta—
lles precisos y correlaciomes estrechas por un lad, y estimaclones muy am
plias e interrelaciomes flexibles por el otro. (46) Obterer este equili—
Irio deperde del estilo directivo, de la maturaleza especifica de la pla—
neacifn y de la estructura organizacional del negocio.

Los planes deberfn ser tambicn concisos y sencilles, dentro de lo posible.

Ademiis los directivos medios debieran ser responsables de sus planes, tan-
te en su formulacién como cn su ejecucidn.  los plames ticnen que estar en
focades a acciones de alta prioridad, aquellas necesarias para que la em~
presa cumpla con sus objetives de supervivencia, crecimiento y rentabili—-
dad, .

{46y Steimer Ceorge A., ob. cit., pdp. 75
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5.4.8.2 DL LA PLANTCACTON ESTRATIGICA A DECISIONES ACTUALES.

Las empresas no ebtienen utilidades por llevar a cabo una magnifica pla—
neacifn, los resultados econdmicos provienen de la implantacifn de planee.,
lLa meta de la PlaneaciSn Estratégica Formal es formular estrategias compe-
titivas superiores a las de la competencia e inplantarlas efectivamente. -
Este se logra mediante la preparaciSn de planes tictices que sirven de  —-
gufa a las decisiones y acciones conetas para la implantacisn de los pla
nes estratégicos,

5.4.8.2.1 PRESUPLESTOS.

Los presupuestos tienen como objetivo integrar métodos concreitos para con-
vertir 1os planes estratépicos en acciones actuales. (w7) Son las gufas
de estas decisiones (ltimas del proceso do planeacidn.

Los presupuestos establecen normas para la accién coordinada y son la base
para controlar la productividad, y de esta forma ver que vaya de acuerdo -
con los planes.

Debido a 1a cantidad de presupwestos de diversa indole que pueden existin

en una enpresa, ta habla da gistemas presupuestales. Al ipual que los sig
temas de plancacién estratégica, estossistemas presupuestales debendn adap
tarse a las caracterfsitcas @nicas de cada organizacién.

Un ejemplo de sistema presupuestal, comn a un gran nGoero de enpresas es
el que parte del presupuesto anual de ingresos y pastos. De este [resus--
jxaesto macstro se derivan presupuestos rds detallados para ingresos y gase
tos. Llos resultades de la operacifn contenidos en estos presupueston ¢ -
ven reflejados en  los estados finoncieros de la enpresa.

$47) lorangm Feter y Vancil Richard F,, O%mo Estructurar un Sistema de
Planificacién Estrav€gica., pag. 10
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El perfodo da tienpo que abarcan los presupucstos depende de la erpanizae—-
eifn que los elatore, ya que algunas empresas contemplan presupuestos men-
sualss, trimpstrales, semenstrales o anuales.

5.4.8.2.1.1 PROFOSITCS BASICOS DE LOS PRESUPUESTOS,

Los presupuestos tienen tres funciones administrativas bisicas; plancacién
ooordinacién ¥ control.

ios presupuestes estan disefiados para mejepar 1a plancacién. 0Obligan al -
directivo a fijar su atencién.en la formulacidn de objerives y la forma en
que ostos delen ser implantados. Se presiona a la alta direcciSn a expre-
gar en términos cuantitativos los fires que desean alcanzar.

Lna vez identificados los fines, los presupuestos requieren la especifica-
cién de los medios para lograrlos. (u8)

Los presupucstos son medios para aywdar 4 los directores a coordinar opera
ciones. Se deben coordinar elementos tan divercos comd produccidn, oom-
pras de materia prima, requerimientos de maro de obra, insumos awdliares,
y nateriales de empaque por ejempln. Los presupuestos permiten coordinar
todos los elementos que intervienen en la operacitn diaria de la empresa,
atin tratandose de Sreas pooo comectadas con el proceso productive en si, -
come publicidad o gastos de organizacidn. :

Finalmente, los presupuestos facilitan el control directive sohre 1a pro—
Juetividad, For si mismo, los presupuestos mo controlan nada.

Sin embarpo, estableocen momas de productividad que permiten redir las ac-
ciones exprendidas.

A manera de resunen, un presupuesto os un docurento afimativo, cestratdpi-

(u8) Lorange Peter y Vancil Richard F., ob. cit. pig. 11
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co ¥ progresivo,  (49)

§.4,8.2.1.2 FLEXTBILIDAD DE LOS PROYECTOS.

La esencia del mresSupuesto ef porer un sipgno de pesos a una cantidad y oon -
gelarlo. Sin embargp, las cordiciones del medio ambiente caabian a una al
ta valocidad, lo que le resta efectividad a un presupuesto estitico. Para
superar este prublema existen diversas maneras de dar dinznism a los pre-

supLeStos.,

al)

b)

Plares de proyecto.

los planes de proyecto se elabordan para el logro y terminacién de una
actividad concreta, como la construcciSn de unma planta, © la introduc-
oién da un mevo preducto al mercada.  Tiemen dos caracterfsticag im—
portantes. la primera es que poseen un ciclo de vida predeterminado -
por el tiempo de implantacifn del proyecto misme. La cepunda caracte-
ristica es que son mis detallados que los planes funcionales a mediano
plazo, asf camo con respecto de 103 presupuestos de operacidn.

Administracién por objetives.

la direccitn por objetivos es consecuencia de los escritos de Peter =
Drucker al rospecto. (50) Cada una de las personas que laboran cn la
empresa, desde la alta direccién hasta los olreros de linea mecesitan

comooer ¥y entender claramente 1los objetives de la empresa ¥ de su tra-
bajo.

ios objetivos del trabajo deben describir el desempeiio que cala uno
de los individuos que trabajan en la organizaciSn debe cunplir. Estos
objetivos particulares se van sunank para el logro de los objetivos -

u9) Gilmore Frank F., La Formulacion de Estrategia en la Pequefia [rpresa,

.

(50) Drucker Peter F., Lo qué Jos Japoaesaes o8 pucden cnsefiar., pdg. 30
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a}

b)

e)

institucionales plasmados en la primera fase del proceso de plancacidn
estratdgica formal, los objetives, para contriwuir al éxito de la em-
presa y la superarisn da su personal, deberdn reunir tres caracteristi

cag;

Ser madibles en forma especifica, ser alcanzables ¥y que constituvan un
reto para quicn se los propore.

log presupuestos estan relacionados coh las acciones necesarias para -
{mplantar los plares. La administracién per objetives permite tradu--
cir estos planes eh accionos concretas, especificando la responsabili-
dad de cada uno de los participantas en la empresa, asi como los 1{mi-
tes de tiempo permitidos para lograrlos. ’ .

Presupuesto base cero.

El presupvesto base cerv es un mitodo para asepurar que todos los gas-
tos sean revisados en el proceso presupuestal, aplicar todos los gas—-
tos al anflisis costo-temeficio, y que so0lo sean aprobados los gastos
con suma I;t‘iﬂridrﬁ.

En Ios sistemis presupucstalas existe una base histfrieca de gastos necesa-
rios para realivar actividades continuas que son vitales para la operacién

de una enpresa y sus componenctes.

En muchod casos se hace la suposiciSn de que las actividades en esta hise
histérica soh desempefiadas eficientemente, son necesarias para ¢l logro de
las metas arganizacionales, y son cosideradas en su totalidad cuando se e-
larorar los presupuestos anuales de  operacién.

Para verificar estos puntos e realiza la presupuwestacidn con base cero.

Fl presupwesto base oero empieza oon el desarrollo de metas, estrategias -
corporativas pererales y planes funcionales a mediam plaro, . Forza al im
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plantarse & una evaluacidn cuidadosa de los costos ocontinuss vy 1os rela--
ciona con el eneficio esperado; une la diatrih.u::[s_Sn de recursos con resul
tadog; y debe dar como resultado un alerro eh costos.

§.4.8.2.1.3 COHCLUSIONES.

los presupuestos a corto plazo son instrumentos para expresar intenciones
plancadas en téminos cuantitativos, coordinar diferentes gperaciones fun—

cionales ds :la.en'pmsa, y proparcicnar un medio para medir el desempono ¥y
permitir el control de operaciocnes. Son por lo tanto, medios significati-
vos para convertir las decisiones estratfgicas en acclomms.

Los presupumstos son por naturaleza estfticos. Las condiciones de carbio
en el enterno econdmico pueden hacerlos inoperantes, Para evitar esto, se
puecen aplicar sistemas camo la planeacifn de proyectos, aduinistracién -
por objetivos o presupuestos base cero,

5.4.9, EVALUACION DEL SISTIMA DE PLANEACION ESTRATEGICA FORHAL.

La direccién pancral de la empresa deberd tratar de desarrollar un sistema
de plareacién lo mis efectivo posible. Una buena planeacién estratégica y
una bucna d.imocit_ﬁn de los negocios van unidos, en una combinacién que tie
ne como resultade una operacién camercial exitosa.

Una mala planeacidn estratégica no solo da como resultado decisioms inco-
rrectas, s5ino que desperdicia tienpo y recursos de empresa, directivos y -
personal.
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5.4.9.1 MEDICION DEL DESBMPERIO DEL SISTEIMA DE PLANEACION.

los sigemas de plamacién efectivos son resultantes de la oombinacidn apro
plada de estilo directivo, intuicién, 15gica, capacidad de anflisis, cultu
ra organizativa, horramientas administrativas y procesos de plancacién.

Dz esto se desprende, que ho hay formulas hechas para medir la eficacia de
la planeaciSn formal en la empresa.

En dltima instancia, los resultados globales de la empresa dardn la majer
pauta para resolver esta imuietud de la direccién., Sin embargo, existen
varias preguntas pertinentes que la direcciSn deber§ contestar para asf, -
contar con alguros elementos de juicio que le permitan dar una respussta -
satisfactoria al problema de la evaluaczisn.

Estas preguntas sa dividen en cinco freas especificas: peroepeiones pemera
les del valor del sistema de planeacifn; resultados tangibles del sistema
de evaluaciSn; bereficios auxdliares del sistema de planeacién; disefio del
sistema de plareacidni y efectividad de Ios procesos de planeacidn.

Al contestar estas pregurmtas, la alta direcciSn ro debs concretarse a res-
ponder si o no. Deberd calificar Sus respusstas de acuatdo a una escala -
mucho mis deseriptiva, por ejonplo, midierdo la efectividad de cada ue de
los puntos, de muy cfectivos a nada efectives con algunas posiciomes inter
medias, de tres a cinco.

5.4.9.1.1 CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DEL SISTEMA DE PLANEACION.

a) Valor peneral percibido del sistema de planeacidn,

1, la direccifn general considera que el sistema le ayuda o cumplis -
mejor sus responsabilidades.

Otros directives piensan que el sistema les es util en su trabajo.
Ln peneral, los directivos preciben que los beneficlos de la pla--
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iy

neacién estratégica son mayores que los costos.
¢Se mecesitan cambio sustanciales en el sistema de planeacifn es-
tratégica?

b) (Froduce el sistema de plareacifn resultados sustanciales oorrectos?

c)

S,

B
7.
B.
g.

10.

11.

12.
13.

14,

Desarrello de misiorms y lineas de propdsitos bésicos de la emre
sa. ' ~

Previsién de oportunidades en el futwro.

Previsifn de paligros resles y potenciales en el future.
Evaluacifn adecuada de las potencialidades de la empresa.
DvaluaciSn adecuada de los puntos dehiles de la empresa.

Desarrollo de informacidn relevante y confiable da los compotide-
res.
Desarrollo de objetivos a large plazo.
fvita sopresas desagradablen.
Hejora del desempefio de la empresa en sus indicadores findanenta-
les;

Yentas

Utilidades

Rendimiento solre {nversifin

Dividendos por accidn

Desenpelic relativo respecto a empresas competidoras que 10 poseen
un sistema de Plareacidn Estratégica Formal.

Evaluacifn de bernficios adicionales.

15.
16.
17.

El sistema ha mejorado la calidxd directiva.
El oistema facilita la comunicacidn en la empresa.
L1 pistema ha dado mayor unided crganizacional a la emjresa.
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d} Diveln del sistema da planeacidn.

18,

19,
20.

21,

la alta direccifn ha aceptada la plancacifin estratégica ocomo su -
responsabilidad prdncipal.

El sistema se adapta al estilo directive de la empresa.

L1 planificadar corporative se encuentra cerca de 1a direccidn po-
neral de la empresa.

El planificalor corporative conoce las realidades de cada una de -
1as divisiones de la empresa.

e) Efectividad de los prooesos de planwacidn,

22.

23,
h,

25,
26.

1a alta direccifn dedica el tiempo adecuxio a la plancacifn estra-
tégica,

los supervisores de l{nea no aceptan la plancaciSn estratéglea,
Los procedimientos de planeacidn son entendidos en toda la empres-
sa. ’

1as nuevas ideas son biemvenida’s en 14 empresa.

El proceso es efectivo al inducir pensanientos prefundos y relevan
tes a 1a csencia da la enpresa.

El propSsito de las preguntas anteriores es desarrollar un conjunto de ob-
servaciones acerca de 1os puntos individuales da la planeacidn, as{ como -
del sistema en su totalidad, que pusdan ser usados como base para mejorar
los puntos debiles de la plancaciSn, y asf hacerla mis efectiva.

5.4.,10

PELIGROS POTENCIALES DE LA PLANEACION DSTRATDGICA FORMAL.

o todas las empresas que tiepen sistemas formales de plancacién estratépi
ca estan completanemte satisfechas con el sistema © con sugs resultadoes,
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Unz razdn de esto es pensar que la plancacién estratégica es una panacea
a los problemas de la enpresa, y que por si sola acabara con estos.

Como ya se han identificado desde el principio de esta irmvestigacién, la -
planeacidn estratégica formal es una herpanienta administrativa. Gomo tal
su efectividad final depende de la calidad gerencial de la persona que la
aplique. Oomo toda planeacién, tan scolo consiste en el inicio del proosso
administrativo. Neo es organizacifn, ni direccién ni control.

Se dice que los extremos se tocan, 51 consideramos un sistema de plarea-—~
eifn myy sencillo, este pudiera ser un conjunto de buenag intencienes. la
planeacifin estratégica formal, con tody su sistematizaeifn y complejidad -
pueda acabar siendo exactanente 1o mismo, un conjunto de buenas intencio--
nes por parte de la alta gerencia,

Entre los principales peligres que deberdn evitarse par hacer la planca——
cidn estratégica formal una herranienta administrativa realmente efectiva
se encuentran los siguientes:

1. La alta direccifn supore que puede dalagar la funcién de la plancacifn
a niveles infericres de la empresa.

2. La alta direccién esta absorbida por los problemas actuales y urgentes
por 1o que es miopm a la planeaciSn a large plazo y sus consecuencias
para la supervivencia de  la empresa.

3. Fracso en el desarrollo de las misiones bisicas de la erpresa, para -
de ellas derivar objetivos y metas organizacionales. :

4. TFracaso al no haber participacién en el proceso de planeacién de los -
niveles inferjores de la empresa.

S. Utilizar los planes para medir el desenpefio directivo, sin establecer
paranctros cuantificables de mamera cbjetiva.
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6.

7.

9.

Suponer que el proceso de plama-ciﬁn estratfgica esta separado del pro
ceso directivo de la cipresa.

E] sistema de planeacidn es muy formal, es inflexibla, complicado y 1i
mita la creatividad.

la alta direccisSn no revisa los planes departamentales, par lo quo pus
da haber conflicto entre objetivos particulares y glebales.

La direccién basa todas sus decisiones en el sistema de plamacisn y
desecha decisiones de caracter intuitivo en forma sistemitica.

10, El clima organizacional no es receptive a la introduccién y sosteni—-

miento de un sistema de planeacidn formal.
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QACIUSTIANTS

Lorparacitn do objetivos con resultados,

El principal cbjetivo de la presente investigacitn fus proporcionar a log
empreaarios taxtiles mexicanos un modelo formal de planeacifa estratégica
que les permita mojorar la calidad de su toma de decisiones.

El proceso textil es largo y corplejo debido a las inmmerables variables
quis en Gl intervienon. Las decisiones do qui producir o de qu vender mo
pucden ser tamidag de un momento a Otro, ya que los canbios qum £ato irpli
€3 S0n ochos.

Tor otxo lado, la velocidad con quo en la actualidxl se modifica el entor-
o econbmico en Mixico y el mindo, hacen necesaria la exdstencia de herra-
mentas adpinistrativas mis eficaocs para solucionar los nroblemas funda-
mntales do toda organizacidn,

lor su desarrollo histfrico, la industria textil rexicana es un scctor in-
dustrial con caracteristicas propias que han conformado su estado actual.
LEaigten diversidad de productores da los tamafios mis diverscs, auque dz
propledad familiar en su mayorfa.

En cstas empresas por lo general exdste ‘una persons, su fundador o loa -
wescandientes de 8ste que tienen la responsabilidad total do 1 existencia
de la eppresd.

;iasta haoe alqunos aios, quizas quince o veinte, la exgmriencia, visién y
sentimiento de estos dirigentes ascquraban la sobrevivencia de los nogo—
cips.

la industria toxtil de esta gonerocidn sc enfronta a situsciones nuevas, -

e traen comp consecuencia un panoramd incierto., la apertura a los -
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mercados intermocicnales, nuovas tecnologias, problemas coondmicos profur—
dos, mlacicnns laborales canbiantea, entre okros punlos haoen peociarias
nuevas respuestas -a problemas- radicalmente distintes a los quo existfan
hace afos.

En estas circunstancias, la visifn y sentido &2 direecidn de  los directi-
wos de empresas textiles no dejan do ser validos. Sin enbarge, salvo conta
das excepclones este sentimiento fntuitivo de los negocios puede verse su-
perado por la conplejidad de las situaciones.

La plancacitn cstratfgica vista como un sistemy formal pretende reforzar —
estas actitules vy decisiones personales, summnte vilidas, consuituyéndo—
se coro una herrvamienta que permita hacer cchorentes los aspectos rolevan
tes do las situaciones diarias,

En algunca cases la alta diyeccidn do la crpresa pueds tenor una fdea bien
clara de la esencia y dircocisn do Bista, lo cual no significa que en todos
los niveles orgunizativos se compartan estos conceptos. ILos triunfos 4o

cealiuier enprena serin myeres cuindo todos sus elementos compartan sus -
valores ¥ exprctabivas scbro lo quo o8 la organizacitn, y dirijan sus es--
fuerzos conjuntos al logro de sus ocbjetives y motas,

El sistema formal de plancacidn estratégica pepnite comupdcar ¥ hacer pro—
plos estos anbwelos y blsqueda de logros para todos los participantes en la
enpresa,

A sinmplo vista, parecerfa dificil introducir un concepto doe planeacitn for
ml con los industrinles mxdcanos del ramo textil. La mentalidad tradi—
cionalista de fistos se presentard como un primer e importante cbsticulo.
Sin cnbargo, la conclencio de un canbio radieal ya sec encuontra presente =
un michos do cllos. S¢ empiczan a dar cuanta de que los mtodos usuales -~
da hacer negocios ymncjar erpresas han perdido su efectividad.
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Es por #sto, asf eomo por ol hecho de que la plancacitn estratégica es res-
ponsabilidid principal do la alta direccisn, quo el campo se encuentra fer—
til para gque un sistemy fomml de plancacion oche raices y erpiece a crocer
y dar frutos en algunas de las mis de dos mil enpresas textiles que existen
en Mixico. .
El concepto de plancacidn estratfgica forml es nuevo para la mayor parto —
de las empregsas textiles moxicapas. Sin enbargo, su objetivo, proporcionar
un: ventaja campotitiva sostenible a la enpresa es inherente a la montali--
dad do sus directivos,

Ha aquf la importancia fundamental no solo de la plancacidn estratégica -
com sistema sino tarbifn de csta investigaciSn, la de proporcionar a log -
ampresarics elementos que les permitan mojorar su eficacia directiva y asf

mejorar la calidad de eompresa, ascqurahds as! su supervivencia y desarrollo
futuro.

EVALUACION DE LA HIPOLENIS LE ACUESDO A LOS RESULTADCS,

La hipStesis que fundaments esto trabajo de fnvestigacidn establece qua al
contar los industriales textiles mexdcanes con un sistem formal do planca-
cifin o.stmtﬁgi::a, podrin mjorar la calidad en su tom de decisiones y asf
cbtener una ventaja cometitiva para su eppresa en relacién con sus conpeti
dores. .

Modiante la aplicacidn del instrnumipto de prucba, una entrevista abferta y
no estructurada se comprobxd la validez de esta hipStesis.  Para los indug-—
triales del ramo textil en Mixioo la existencia do una herramienta e pla-
neacion formml darfi comd mesultado una eejora cualiativa en su toma de de-
cisiones, ya que contarfin con los elementos de mayor relevancia para lograr

este cbhictiva.
Las decisiones mis diffciles cn el dnbito enpresarial son aquellas que -~

deben tomir en un centorno de alta incortidunbre y que se refieren a proble-
ms o esticturados, El sistema formal de plancacidn estratdgica facilita
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¥ majora log rosultadss de csta labor do dos maneras distintas.

Ior un lade, da cierta estructura al problem en sf, permitiendo destacar -
sus aspectos importantes y la relacisn que éstos guardan entre sf, para las
posibles consecuencias ¢ implicaciones de haber elegido una alternativa.

In sequncdk lugar ¥ no do menor importancia es cl de proporcionar un esguema
mental flexible a la persona que tiene la necesidad de tomar las decisiones
clave 4o 1a empresa. '

ONCIUSTONES GENERALES .

La planeacidn estratégica de caricter formal es uno necesidad para las emr—
presas textiles mexicanas que quieran seguir siendo competitivas a largo pla
0.

Modiante la investigacifn documental, y principalmente en la investigacidn
Gn campo ge puso de manifiesto la inquietud da los industriales textiles -
por tomar mis y majores decisiones que asequen el sano desarrello de su -
erpresa.

En algunos casos, esta necesidad no fue expresada abiortaments, lo cual o
implica que no exista. lLay un miedo natural en todo ser humano a intentar
nuevas acciones o acoptac nuevas ideas, Esta situacifn so refleja claramen-
t2 en los resultados de la investigacidn de campo.

iio edste una familiaridad con el concepto do planeacidn estratdgica en sf,
ya dejando a un lado cualquier concepto formal o sistemitico. No dcbstante,
gran parte de los industriales entrevigtados concoen y monejan alguncs ele—
mentos sueltos de un sistema formal de plancacifSn estratégica.

tas preocupaciones e Inquictixies do ollos son vlidas on cuanto al desempeio
futwro de sus mogocios. Algunos manejan un andlis{s quizas limitads de su
cometencia  pero lp realizan, Otros ¢quizas han estuliade los puntos fuor-
tos de su enpresa, asf! como los puntos vulnerables de la misma. .
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La ddea del sistema de plancacifn estratdgica es conjuntar todos estos cabos
sucltos para lograr su cohesitn, y saber en dinde so encuentra la erpresa -
hoydfa, a dSnde pretende llegar en el futuro, y quf pasos debers seguir para
logrario.

En alqunas ocasiones, losproblemas cotidianos da la organizacién to permiten

wor a sus directivos mis alld del prosente irmediato. Se les crea una ciertna
visi6n de tunel que les impide ver los problemas y oportunidades futuras. Al

no wrlos, sus posibilidades de tenar &éxito al aprovechar las ventajas que se
les presenten se ven reducidas, Do igual forma, el no detectar a tiempo peli
gros clertos o potenciales puede traer consecwencias serias y alin catastrGfi

cas para la erpresa.

1a planeacifin estratigica formal pretende ser un auxiliar para rooper este -
cfrculo vicioso y dar al dirigente de la empresa una SuperVisisn de su empre—
53, con 3us molaciones intemmas y extermas, para lograr una apmonia con su -
entomo.

Es la plapeacifn estratfgica una herramienta que parmitird al erpresario trans
formar su visién particular de su empresa y sus circunstancias en realidades
ooncretas, Cabe mencionar, que la planeacifn estratégica con cualeaquiera —
varacteristicas da formalidad que presente no es una solucifn en si para los
problemas de 1a enpresa. Como ya 5@ apuntd anteriorminte, wd de sus benefi-
cics es mejorar la calidad directiva de quien la uti{liza, roro nada poded —
sacer si en primer lugar no existe com condicién primerf{simy esta calidad ai
rectiva y empresarial, aln en estado potencial.

TEOOMRIDNCIONES

Es nocesario que los industriales toxtiles mexicancs estéin mis actualizados -
on 1as nuevas tfenfcas administrativas que han surgido on los Sltimos afies.
Muchos de ellos carecen de und educaciSn formal, por lo quenoven la actuali-
tacién profesional como nocesidad.

Iniciar un sistema de plancacitn formal en las erpresas en cualgquicr escala,
Yo es prictico el tratar de establecer un complejo sistemy de plancacién en -
una organizacidn que realice su plancacién actual de forma ruy sencilla
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or lo meres, analizar lous pantos frertes y dibiiles de la enmpresa respeatn a
la competencia pira tener un conocimiento tnmediato day potencialidades y ries-
8, pard explotar las primras y minimizar log scequndos,

Bg irportante, definir la misitn d:l napocio. Saber la direccién de la o=
presa vufil es su propSsito fundamental y ¢l rotive de su existencia. Gapar
dinero es un cdhjetivo, no una mizifa. 51 una empresa define su misidn cam
"westi{r a los moxdcanca”, por ejerplo, ya posee el eje y base sobre la cual
fincar su futuro, haciendo que todas sus acciones por insignificantes que pa
rezean persigan alcanzar este ideal,

Una vez definida 1a misién de la empresa, hacer fnrttcipma a todos yecadh umo
de los participantes en la misma esto concepto. Es necesario que lo coroz—-
can ¥ 1o hagan suyo, para asf conjintar esfuerzos en su consecusion.

Realizar un andlisis de la compotencin, quizas incluyendo agurlles eompetido
res mis significativos, ante la imposibilidad de hacocrlo con todos. Conocer
la posicidn relativa de la cnpresa y la de la coopetencia para preveer can=-
bics futuros,

dnte todo, no desechar las decisiones intuitivas, FEstas decisiones son muy
vilidas en las empresas, ¥y no quiere decir que se adopte un sistema formal
de planeacisn para hacer irperscnales las altermativas vy rumbo escogidos.

La plancacisn estratfgica valida estas docisiones y leos aporta mayores ele-
montos «Jde juieio y no las sammnbte a un procoso oxacto y rigido en donde —
yuedarin descartadas aquellas que no sg ajustan a lincamichtos gencrales.

tefiniends en una sola palabra el concepto de plancacidn estratégica, Gsta
soria: cuestionar. la planeacifn estratégica sa rogsume on una progunta -
cuerneial, fPor qui? Pretende sacudir los cimientos de 1o que ps, para cons—
truir sobre ellos lo que puxle ser, ¥y asi con un carbio radical hacer uma
crpresa i ferente, una enpresa mejor.

Utilizando ol concepto de plancacién estratdgica, el directivo mexicano -
pxdrfi oo hacer bien las cosas, sino hacer lag ©osas que estin bien.
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