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PROL OGO

La Problemdtica Econémica por la que se estd atravesando actualmen
te, no s6lo en el pais, sino a nivel mundial, es un tema de interés general
amén de apasionamientos, ya que es importante conocer en que medida és-
ta situacién critica est4d afectada al sector industrial en el pals, cuales son
los puntos 4lgidos, en que medida y como se estdn resolviendo dichos pun-
tos, para poder mantener a flote dentro de éste mar revuelto a tempestuo-
so que podriamos llamar crisis econémica.

La presente investigacién tiene como fin, analizar si las estrategias -
administrativas de cambio a mediano y largo plazo, son las mds eficientes
en época de crisis econdmica.

Por lo que es necesario conocer cuil ha sido el origen y desarrollo de
esta situacién, en que medida afecta a la industria minero-metaldrgica, —-
por lo que utilizamos como base de éste estudio a uno de los grupos indus-
triales que consideramos més importantes y estables en éste renglén, dicho
grupo es, Industrias Pefioles, S. A. de C. V. Para lograr esto, presentamos
y desarrollamos nuestro trabajo de la siguiente manera:

Dentro del primer capitulo se analiza la situacién econémica que guar
daba el pafs en 1975 y su evolucién hasta 1985. En éste capitulo, se des-
criben los aspectos generales de la situacién en que se encontraba la indus

tria de la transformacién con respecto al entorno econdémico, social y poli-
tico del pafs.

Se mencionan las politicas monetaria, fiscal, comercial, cambiarfa, la
de los precics y salarios, asi comc la de sustitucién de importaciones.
Estas politicas se establecieron con el fin de que de una meanera u otra, -

ayudaran a que la crisis disminuyera o por lo menos no se incrementara.

Se hace una breve descripcién de los bienes que de alguna manera , -



ayudarn a satisfacer las necesidades de los consumidores, y que producen -

algunas ramsas de la industria de la transformacién, asl como las caracteris
ticas de los mismcs.

La Politica Econémica adoptada para que el aparato industrial no se
detuviera ante los momentos dificiles a los que se enfrenta y por consi—- -

guiente, evitar que se presentaran situaciones méds criticas.

Como alternativa propuesta por el Fondo Monetario Internacional y el
Banco Mundial para incrementar las exportaciones de México, fué, el ingre
sar al Acuerdo General de Aranceles, por lo que el Gobierno Mexicano ha
elaborado estudios de las ventajas y desventajas, para posteriormente acep-
tar o no su adhesidn.

La inflacién de 1985 en cuanto a su entorno econémico de enero a -
diciemtre, se ha mantenido galopante, ya que el gasto ptblico ha disminui-
do minimamente en cuanto a lo que esperaba y la devaluacién del peso en
cuanto al délar, sigue su marcha alcanzando cifras muy elevadas en su coti
zacién, mientras que el desemplec se sigue incrementando.-

El capltulo 11, presenta el marco conceptual en el cudl basamos la in
vestigacién, dicho capitulo comprende conceptos tales como la inflacién, —-

control de cambios, la organizacién comgo sistema y estrategias administra-
tivas de cambio.

La inflacién se presenta como uno de los puntos mis importantes de
nuestra investigacion, dado que es uno de los fendmenos que mds afecta a
nuestra economia y que ha traido consecuencias realmente criticas. De es
ta , analizaremos los tipos de inflacién, sus causas, las teorias inflaciona-
rias que se han generado en diferentes épocas y como ha afectado las po-
liticas econémicas y sociales en nuestro pafs.

El Control de Cambios es una medida de seguridad que el gobierno es

tablece con el fin de salvaguardar la economia nacional. Esta medida se



basa en la aplicacién de politicas fijadas por el gobierno federal, cuyo de-
‘seo es preservar y/o mantener la situacién econémica del pais dentro de un

nivel aceptable que permita a los inversionistas obtener atractivos, frutos -
sobre el riesgo que representa invertir en un negocio.

Dichas medidas y politicas, tiene como objeto controlar hasta cierto
punto el nivel inflacionario, el cuil crece en mayor grado cudndo existe de
valuacién, todo esto provocado por malas decisiones administrativas y aplica
cién errénea de lo que debe ser el proceso administrativo.

Para poder entender lo que representa el enfoque de sistemas llevado
a la administracién, es necesario conocer la existencia de una jerarquia ob

via de sistemas, ya que no podemos entender a los sistemas como unidades
aisladas. !

Por otro lado, la administracién aplica sus teorias, mecanismos, y pro
cesos a los sistemas, dando lugar con esto a un teoria revolucionaria, pero

con una proyeccién tan amplia que cambiardn todos los esquemas adminis-
trativos tradicionales.

Dicha teoria se donomina: Administracién con Enfoque de Sistemas, y
consiste simple y llanamente en un estilo de pensar y actuar entendiendo -~
a las empresas como elementos conformantes de sistemas y/o sub-sistemas
pero desde un punto de vista totalizador, el cudl nos permitird visualizar al
ternativas, opciones, riesgos, condiciones, etc., que mediante el enfoque tra
dicionalista de la Administracién (viendo a la empresa como un todo) nos -
pasarian desapercibidos, desaprovechando oportunidades o no considerando -
riesgos inminentes que pueden afectar gravemente a toda la buena marcha

de una empresa, alin con una situacién econdmica, politica y social estable.

Esta teoria no es nueva en sus origenes, pero si en su aplicacién, mu
cho méds en época de crisis como la actual, por lo que su aplicacién en es

tos tiempos, es de gran ayuda para los administradores profesionales.



Las estrategias administrativas de cambio, tema de investigacién en -
nuestro trabajo, vemos lo esencial de la Planeacién para una correcta Ad-
ministracién, analizamos lo que es una estrategia, clasificacién y formula-

cién de la misma y el proceso para la toma de decisiones estretégicas.

El tercer capitulo comprende el Historial del Grupo Peiioles, donde da
mos un breve bosquejo del mismo, el cuil comprende las siguientes ramas;
industrial minero-metaldrgico y quimico.

En &l veremos sus antecedentes que datan del afio de 1598 hasta nues
tros dias, en seguida se encuentra la estructura corporativa del grupo, don-
de podemos observar su continuo crecimiento, asimismo, mencionamos los -
objetivos y politicas propias de é&ste.

El capitulo IV, comprende nuestra investigacién, en &l analizamos --
quien es Refractarios Green, S. A. de C. V., cudl ha sido su desarrollo, co

mo estd constituido, cuales son sus estrategias por 4reas y las generales.

Para lograr todo lo anterior, nos apoyamos en las teorias administrati_
vas que consideramos mdés convenientes y aplicables al esquema funcional -
del grupo y sus elementos, esto es con el fin de que en caso de existir po
sibles desvios en el alcance de las metas propuestas, estemos en condicio-
nes de poder hacerlo notar, asi como de sugerir cudl o cuales serian las co
rrecciones necesarias mdis convenientes, ademis de los resultados que se po
drian esperar.

El método de aplicacién de cuestionarios a cada una de las 4reas de
la compaififa, nos permitié desarrollar un conocimiento més exacto de cua-
les son las necesidades, alcances y limitaciones en lo referente a las estra
tegias administrativas que manejan, adem4s de percatarnos de cuales otras
pudieran adaptarse a su funcionamiento y cuales con una adecuada reestruc
turacién logran los resultados esperados.

Estos cuestionarios se aplicaron a todas las personas que tienen bajo

su mando algin personal y que forman parte de cada una de las dreas que
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integran la compaifia, con el fin de conocer la opinién que tienen al respec

to de las estrategias y su aplicacién.

De las respuestas obtenidas en esta evaluacién, se presentan las mds
representativas. : L




CAPITULO 1

Antecedentes de la situacién Econémica, Politica y Social de la Indus-
tria de la trasformacién de 1975 a 1985.

La actividad econémica del pais atraviesa en estos momentos, por la -
crisis més severa que le ha tocado vivir en los dltimos cincuenta afios. En
1982 se produjo el estallido de los desequilibrios que se acumularon en la es

tructura productiva nacional a lo largo de los afios, producto de la ausen-

cia de una estrategia de desarrrollo a largo plazo, asi como de la falta de
continuidad en los proyectos que sexenio tras sexenio se elaboran y se dejan
de lado al inicio de una nueva administracién.

La planeacidén industrial que se gesta como un proceso formal a fines
de los afios cuarenta, ha tenido altibajos desde entonces.

En los afios cin-
cuenta se desenvuelve rdpidamente

para alcanzar un méximo de desarrolio a
principios de la década de los sesenta y después de descender en los Glti-
mos afos de la misma.

En los Gltimos seis u ocho afios de los setenta vuelve a captar el inte-
rés de estudioscs y funcionarios pablicos.

ASPECTOS GENERALES DE LA CRISIS.

El actual deterioro de la economia no es sino el resultado de una cri-
sis que ya se habfa manifestado en nuestro pais entre 1975 y 1977, después

de tres afios de haber alcanzado un crecimiento econémico altamente satis—
factorio (7.7 promedio anual).

Este comportamiento ciclico de la economia mexicana ha estado gene-

rado en parte por factores externos, pero sobre todo, por la estrategia de



la politica econ6émicu interna; entendiéndose ésta como el manejo de los dis
tintos instrumentos de que dispone el sector piblico para influir en el com-

portamiento de la actividad econdmica, destacéndose los de orden fiscal y -
monetario.

Durante el periodo 1977 - 1982 la politica econémica pretendid orien-
tarse hacia la consecucién de los siguientes objetivos:

Alcanzar un crecimiento alto y sostenido del Producto Interno
( PIB )

- Reducir los niveles de desempleo.

- Garantizar minimos de bienestar a la poblacién.
Mejorar la distribucién del ingreso.

Bruto

Para alcanzar estos objetivos, el sector publico prosiguié con la estrate
gia activa iniciada desde el principio de la década de los setenta, que con-

siste en influir directa y de manera creciente en la actividad econémica a -
través del gasto.

Esta estrategia surgié en respuesta a la

incapacidad del modelo de "de
sarrollo estabilizador", seguido en los dltimos

afios de la década de los cin-

tendla a solucionar graves pro
blemas, como la inequitativa distribucién de la riqueza y la insuficiente gene
racién de empleos.

cuenta, hasta el principio de los setenta; que

El logro de los objetivos durante cortos perfodos de 1973-1975 y 1978-

1983, propicié sin embargo, el descuido de otros t ambién deseables como
son:

- La estabilidad de precios.

- La estabilidad en el sector externo y en el tipo de cambio.
- El fortalecimiento de la independencia del pafs.
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POLITICA MONETARIA Y FISCAL

El gasto publico fué el instrumento bdsico de la politica fiscal para -
influir directa e indirectamente en el crecimiento de la actividad econémi-
ca durante la dltima década. Asi, el gasto publico que represents, el 24%
del PIB en 1970, significé el 35.1% en 1976, hasta llegar al 60% en 1983 y
1984. En tanto que el gasto piblico aumenté en forma sustancial, los in-
gresos propios del Sector Piblico, registraron una gran inflexibilidad: en los
dltimos seis afios ( 78-84 ) se incrementaron del 24.5% del PIB al 28.5%.
El escaso dinamismo de los ingresos no se atribuye, como bien se ha sefa-
lado a las tasas impositivas prevalecientes, que se sitdan en porcentajes e-
quiparables a las méds altas del mundo, sino a un extraordinario problema -
de control de contribuyentes y a una inequitativa carga fiscal en relacién
al producto generado.

Como resultado del crecimiento desigual entre los egresos y los ingre-
sos, se tiene que, mientras en 1975 de cada peso que el sector publico gas
taba, financiaba aproximadamente 80 centavos con recursos propios, en - -
1983 y 1984 financié apenas 50 centavos. El tipo de financiamiento de es-
te caso fué la principal causa de las crecientes presiones inflacionarias, ya
que una proporcién importante del mismo se cubrié con emisién primaria -
de dinero, lo cual explica en gran medida la fuerte tendencia ascendente -
que mostré la base monetaria. Se supedité el manejo de la politica mone-
taria a los requerimientos que exigla la politica fiscal.

POLITICA COMERCIAL Y CAMBIARIA.

La devaluacién de 1976 eliminé el efecto de la disparidad de inflacio-
nes entre México y el exterior, acumulado a lo largo de 22 afics. Esta me
dida parecia marcar el inicio de una nueva estrategia de desarrollo, fincada
en el fomento de las exportaciones. Sin embargo, de abril de 1977 hasta -



mediados de 1980 las autoridades monetarias decidieron mantener préctica-
mente fija la paridad del peso. Posteriormente se permitieron ajustes, pe-
ro nunca fueron suficientes para evitar que el peso se sobrevaluard.

Esta politica estuvo respaldada en buena medida por la exportacién -
de petréleo y representé un significativo costo, en cuanto impuso limites a
las exportaciones de bienes no petroleros y servicios, al encarecerlos artifi-
cialmente; al tiempo que estimulé sustancialmente las importaciones, subsi-
didndola de manera- indiscriminada. Ello significé, junto con el deterioro -
de la confianza y la credibilidad que proporcioné la fuga de capitales, una
demanda creciente de divisas que mermé las reservas del Banco de México,
impidiendo el sostenimiento del tipo de cambio. Trayendo como consecuen
cia la devaluacién de febrero de 1982.

La ausencia de una correcta politica post—devaluacién y el clima de -
incertidumbre que prevalecis, ocasionaron la segunda devaluacién dentro del
mismo afio.

AlUn cuando parece ser que la sobrevaluacién del peso fué deliberada
y persegufa como objetivo el utilizar el factor externo como védlvula de es-
cape a las presiones inflacionarias, los costos que provocéd dicha accién son
evidentes. De 1978 a 1983 se agudizé el probiema ae las relaciones comer
ciales entre el exterior y la economia mexicana: durante estos afios, el dé-
ficit en la balanza de cuenta corriente se multiplicé cuatro veces, al pasar
de 2374.4 millones de délares a 11704.1, no obstante el extraordinario cre-
cimiento de las exportaciones de petrdéleo.

Durante 1984, el déficit se redujo como resultado de la dréstica cai-
da de las importaciones. Por lo que respecta a las exportaciones, si bién
éstas no responden de manera inmediata a los efectos de la correccién - -
cambiaria, sus posibilidades de recuperacién se ven disminuidas como resul-
tado de la persistencia de un esquema de control de cambios.

En materia de importaciones, la politica inicial fué la de eliminar gra
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dualmente el proteccionismo. Sin embargo, conforme se acumulé el efecto
de la diferencia de inflaciones entre México y sus principales mercados, --
con una paridad casi constante, la proteccién efectiva de que gozaba el --
aparato productivo fue disminuyendo. Con ello, la economla mexicana se

expuso peligrosamente ante la competencia del exterior. Tal situacién in-
fluyé en la desaceleracién que sufrié la industria manufacturera, obligando
al gobierno a instrumentar nuevamente controles cuantitativos a la impor

tacién, a través de los permisos previos.
POLITICA DE PRECIOS Y SALARIOS.

Ha sido caracteristica permanente de la politica econémica el control
de los precios en un intento, primero, por reprimir las presiones inflaciona-~
rias y segundo, por proteger el poder de compra de los estratos mds nece-

sitados de la poblacién.

Esta politica, generadora de la llamada "economia ficcién', constituyé
en alguna medida, un estimulo a la actividad de muchos sectores producti-
vos, contribuyendo al crecimiento observado durante el periodo 1978-1982.
Ello fué asi, debido a que aquellas ramas que mantenian una importante --
proporcién de insumos controlados, como la electricidad y los comestibles
por ejemplo, dentro de la composicién de sus costos, se vieron favorecidos
al irse reduciendo é&stos términos reales a causa de la persistente inflacidn.
En la medida en que la inflacién real superaba a la prevista, los subsidios
que recibfan las empresas resultaban mayores. No obstante, es imposible,
tal como la realidad lo ha demostrado, sostener indefinidamente un rigido
control de precios. Una vez que &éstos se ajustan, el estimulo recibido que
habfa alentado un crecimiento més acelerado, se desvanece por la desventa
ja de que, al corregirse, lo hace de una manera abrupta; generdndose asl

trastornos significativos en el desenvolvimiento de la actividad econdmica.

La politica de control de precios se ha traducido también en un desa
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liento al gasto privado en aquellos sectores afectados por esta disposicién.
La incertidumbre que genera en relacién a las expectativas de ingresos fu-
turos, constituye el principal elemento

que explica el desvio de la inver-
sién hacia actividades fuera del control de precios.

POLITICA DE SUSTITUCION DE IMPORTACIONES.

VEsta es una politica deliberada de proteccién del mercado interno pa
ra los productos locales, con el fin de promover la elaboracién nacional de
productos que anteriormente se imporiaban. Consta de tres etapas:
1.~ Fabricacién nacional de productos finales.

2.~ Fabricacién nacional de

productos intermedios.
3.~ Fabricacién nacional de bienes de capital.

Entre los aspectos positivos de éstas politicas cabe destacar los
guientes:

- La aparicién relativamente rdpida y posteriormente desarrolio de ra

mas industriales completas que nunca o sélo al cabo de muchos afios, hubie
ran aparecido.

- La creacién de numerosas fuentes de trabajo con la consiguiente de
rrama de beneficios en la economia.

- La ampliacién de la clase media urbana con mejores niveles de vida
(Elevacién de salarios urbanos reales).

~ Capacitacién de obreros, supervisores y profesionales, aumentando -
asi la productividad.

Sin embargo, en forma paralela se presentan diversos aspectos negati-
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vOs:

La proteccién que se da a la industria no es homogénea, mientras --
que practicamente se imposibilita la importancia de productos terminados
finales y de consumo, se permite introducir del exterior los productos in-
termedios y bienes de capital que concurren en su elaboracién, e incluso se

subsidia su importancia con créditos blancos, tasas impositivas diferenciales

Yy un tipo de cambio sobrevaluado. El resultado es un fomento a la indus-

tria de bienes terminados y una carga a la industria local de materias pri-

mas, lo que se traduce en una creciente dependencia del exterior en lo re-

ferente a estos productos. Esta politica trajo como consecuencia que se -

descuidaran las exportaciones, tratando de mantener satisfecho el mercado
interno. Por lo tanto no se detuvieron las divisas del exterior que permitie

ran a la industria local la compra de los insumos necesarios. De aqui -

que se presente continuamente el problema de la insuficiencia de divisas ex
tranjeras, afectando negativamente a la balanza de pagos y al tipo de cam-
bio.

Surge un encarecimiento en la creacién de empleos. En las primeras
etapas es relativamente barato crear un empleo, mas conforme se avanza -

en el modelo de desarrollo, la industria va siendo més intensiva en capital,
con lo que se requiere de mayor inversién crear un puesto de trabajo. Es
to es lo contrario de lo que requiere el pals, que posee un elevado porcen-
taje de la poblacién desempleada y subempleada, con bajos niveles de capa

citacién y con la agravante de que hay escaso capital.

No existe una verdadera competencia generalizada en algunas ramas -

industriales, por lo que las empresas, tanto piblicas como privadas, no tie-

nen fuertes incentivos a la elevacién de la calidad de los bienes producidos.

Finalmente, el costo de ésta politica lo absorve el consumidor a tra-

vés de mayores precios por los productos que adquiere en el mercado nacio
nal, lo que significa menores niveles de vida en el pais.
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Conforme el proceso de industrializacién se extendia hacia la produc-
cién de bienes més complejos y se desarrollaban a partir de la década de
los sesenta, nuevas ramas industriales como las productores de bienes dura-
bles y de capital que requerian considerables volimenes de inversién, el pe
so del desarrollo econémico se transfirié al crecimiento de la gran indus-
tria. En 1979, ésta controloba aproximadamente el 59% de la produccién -
industrial del pafis; es decir, el proceso de industrializacién sustitutiva pre-
cis6 la instalacién de grandes plantas en todos los sectores manufactureros,
misma que sélo pudo verificarse en los de uso intermedio, de consumo dura
dero y de capital, pues eran lo que contaban con capacidad financiera y -
acceso a créditos bancarios. Partiendo de las cifras consignadas en el X -
Censo Industrial, podemos inferir que las actividades de la industria se con
centran fundamentalmente en la produccién de articulos no duraderos y en
menor medida, de articulos de uso intermedio, pue del total de estableci-
mientos del sector que nos ocupa, el 82% se agrupa en ambos sectores.
Cabe destacar que dentro de esta distribucién tan sélo el 67% corresponde
a las plantas empleadas en la fabricacién de bienes no duraderos. En es-
tos sectores, las ramas de alimentos, prendas de vestir y editoriales consti_
tuyen las principales actividades en las que se concentran las actividades -

de la industria, toda vez que en torno a ella se agrupa alrededor del 90% -
de sus establecimientos, como puede apreciarse en los cuadros 1 y 2.

TIPOS DE BIENES.

Dado que se estdn mencionando constantemente los tipos de bienes -
que produce la industria, consideramos necesario explicar cudl es la divi-
sién generalizada que se tiene de ellos, para mejor compresion de los cua-
dros 1 y 2 (mencionados anteriormente).

La industria produce gran cantidad de bienes, que para su estudio se
han dividido en cuatro grandes rengiones.

- Bienes de consumo no duradero:

Son todos aquellos que produce la industria y que se consumen inme-
diatamente o en un corto periodo (alimentos enlatados, jabones, refrescos
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etc.).
- Bienes Intermedios:

Son todos aquellos que intervienen en la produccién de bienes de con-
sumo final y que ya han sufrido alguna transformacién pero no satisfacen -
necesidades finales (partes de automéviles, refacciones, etc.).

- Bienes de Consumo Duradero:

Son aquellos que se van consumiendo lentamente (automdéviles, refrige
radores, etc.).

- Bienes de Capital:

Son aquellos que sirven para producir otros bienes

(maquinaria eléctri_
ca, equipo electrénico, tractores, etc.).

CUADRDO 1
ACTIVIDAD ~ INDUSTRIA
PEQUENA IMEDIANA [ GRANDE [TOTAL.
Eienes de consumo no duradero 66.1 0.6 0.4 67.1
Bienes de uso intermedio 14.4 0.5 0.3 15.2
Bienes de Capital 11.7 0.2 0.2 12.1
Bienes de consumo duradero 3.4 0.1 0.1 3.6
Otras industrias 1.9 0.0 0.0 1.9
TOTAL 97.5 . 1.4 1.0 100.0

FUENTE: Centro de Estudios de CANAC“INTRAk c_dn cifras del X Censo In-
dustrial. . "E :
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CUADRDO 2

ACTIVIDAD _ INDUSTRIA
PEQUENA| MEDIANA | GRANDE | TOTAL.
lAlimentos ’ 70.7 0.3 0.2 71.2
Prendas de Vestir 13.2 0.1 0.0 13.3
Editorial 6.0 0.1 0.0 6.1
Orras industrias : 8.6 0.5 0.2 12.3
TOTAL 98.5 1.0 0.4 100.0

FUENTE: Centro de l:;.studios de CANACINTRA con cifras del X: Censo In-
dustrial.

La falta de una planeacién democréitica, que fijar& el rumbo del pafs
més alld de las fronteras sexanales, contribuyé en forma importante a la -
promocién de un aparato productivo endeble, desequilibrado, con bajos nive-
les de integracién, dependiente del exterior, vulnerable e incapaz no sélo -
de concurrir competitivamente a los mercados internacionales, sino de gene

rar una oferta suficiente para atender la demanda de bienes de consumo.

Esta dindmica de crecimiento fué la reponsable del resquebrajamiento
de la economia mexicana en 1982-1983; sin embargo sus efectos fueron --
ain méds mayores por la intervencién de factores externos, como el incre-
mento en las tasas de interés, la baja en los precios del petrdéleo, recesién
en la economia mundial y el crecimiento del proteccionismo al que recu-
rrieron las economfias industrializadas, factores y politicas que se repitie-
ron en 1985 trayendo desconfianza en la estabilidad y seguridad de las me-
didas adoptadas.

La situacién econémica nacional ha ido agravdndose paulatinamente, -
hasta alcanzar niveles criticos. Los precios se han elevado a alturas nunca
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registradas en la historia del pais; el desempleo se ha acelerado extraordi-
nariamente sin que se vislumbren perpectivas de mejoria en el mercado la-
boral; el déficit del sector piblico, representa aproximadamente el 19% del
PIB; las reservas internacionales disminuyeron en forma impresionante; la -
constante devaluacién de nuestra moneda, asi como el control de cambios -
han contribuido a aumentar la desconfianza y el desconcierto entre la po-

blacién mexicana.
SITUACION SOCIAL.

Tras las cifras que indican crecimiento econdémico inusitado en Méxi-
co, la Comisién Econémica para América Latina (CEPAL) descubrié a tra-
vés de un estudio el resultado de varios afios de politica gubernamental; e-
fectivamente hay més riqueza, pero cada vez peor repartida, y con ello una
paulatina polarizacién de las clases sociales con la consecuente eliminacién

de las intermedias agravindose la situacién de la clase baja.

Estos son los logros obtenidos en el perfodo 1977-1985. Para los sec-
tores medios y bajos: incertidumbre econémica, caida de los salarios reales,
inflacién galopante, aumentos salariales menores al incremento de los pre-
cios y con ello pérdida del poder adquisitivo del salario con lo cual se vuel

ve mds bajo ain el salario real.

El crecimiento econémico que ha experimentado el pafs, no repercute
en un avance social y mucho menos en una mayor distribucién del ingreso.
Estudios y documentos de diversas organizaciones obreras demuestran que -
pese a que el articulo 123 constitucional, establece: "lL.os salarios minimos
generales deberdn ser suficientes para satisfacer las necesidades normales
de un jefe de familia, en el orden material, social y cultural y para pro-

‘veer a la educacién obligatoria de los hijos". (2).

Es fdcil comprobar que el salario minimo actual ni siquiera se acerca
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a lo establecido en la Carta Magna de la Nacién.

(2) Artlculo 123 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Me

xicanos.

La gravedad de la crisis actual puede evaluarse si se considera el de-
terioro que, en sus niveles de vida, sufren las mayorfas del pais, asl como
la severidad del programa de ajuste adoptado, y en general, el comporta-
miento mantenido por los principales indicadores macroeconémicos a lo lar-
go de los tres afios anteriores.

Pese a lo dicho a fines de 1985, la crisis habrd vencido a m&ds de - -
tres millones y medio de mexicanos en edad laboral, que se encontrardn to
talmente desempleados. De ninguna manera estas cifras muestran los sig-
nos de la recuperacién, de la que se habla tanto.

Es una parte del costo social que el pais paga por la lucha contra la
inflacién. Tributo impuesto a los mexicanos menos favorecidos, que ni si-

quiera tienen el privilegio de ser reconocidos y cuantificados oficialmente.

Asf la tasa de desempleo abierto (sin tomar en cuenta la subocupa-
cién) es un dato imprescindible para conocer la magnitud del peso de la -
crisis en el nivel de vida de los mexicanos, principalmente de los trabajado
res. De otra forma, es indispensable para conocer parte del costo social -
que impone como ya lo habfamos dicho el severo ajuste de la economia na
cional que implican las politicas gubernamentales.

. INVERSION.

Por lo que respecta a la inversién, destaca su fuerte crecimiento del
15.1% con lo que llegé a representar un porcentaje superior a la cuarta --
parte del Producto Interno Bruto del pafs. La inversién piblica en ese afio
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tuvo una tasa de crecimiento del 17% mientras que la del sector privado --
fué del 13.6%

Todo ésto se vié afectado a partir de 1982 con la poderosa devalua—
cién que sufrié la moneda, lo cual, como ya hemos mencionado en pdrra—
fos anteriores, trajo consigo la desconfianza y puso a la expectativa al pue
blo mexicano, asi como una tremenda fuga de capitales.

POLITICA ECONOMICA.

La politica econSémica ha tratado de orientarse hacia la consecusién -
de un desarrollo econSmico y social mds acelerado. Prestigiados economis-
tas, al inicio de los setentas, hacifan énfasis en el agotamiento de la capa-
cidad de! modelo de desarrollo estabilizador al no poder enfrentar serios --
problemas como la inequitativa distribucién de la riqueza y el creciente de
sempleo.

Como bien se apunta, se ha favorecido a las técnicas intensivas y en
capital en detrimento de la mano de obra y no se ha conseguido, como se
pretendia, una industrializacién eficiente y capaz de concurrir con éxito en
el exterior. El estado ha tratado de cambiar la estrategia, logrando s&lo
una aguda crisis que tiene como marco una gran inestabilidad tanto en lo
interno como en lo externo.

ACUERDO GENERAL SOBRE ARANCELES ADUANEROS Y COMERCIO.

"Una vieja polémica esta reviviendo y tal vez ahora desembocard en -
resuitado diferentes a los que tuvo en el pasado. EL GATT toca nuevamen
te a las puertas de México.

Al concluir la Segunda Guerra Mundial, las potencias se dieron a la -
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tarea de disefiar los mecanismos por medio de los cuales ejercerian su con
trol sobre la economia mundial. Con ésta intencién surgié el Fondo Mone-
tario Internacional (FMI) y el Banco Mundial (BM); a los que posteriormen
te siguié la creacién del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Co-
mercio (GATT).

Por aquellos afios, el gobierno mexicano, que habfa visto impulsado su
proyecto industrializador por la gran confrontacién bélica, se negdé a parti-
cipar en el GATT .argumentando la necesidad de proteger el desarrollo de
su planta productiva hasta que ésta ingresara en un estado de madurez que
le permitiera competir en los mercados internacionales.

Un largo pericdo transcurrié desde 1947 hasta 1973, afio en el cual,
con ocasién de la llamada Ronda Tokio, los gobernantes mexicanos decidie
ron acercarse al GATT en el marco de una propuesta que permitiera cier-
tas condiciones especiales para el ingreso de los paises de América Lati-
na. La propuesta no cristalizé y México se retrajo nuevamente hacia los -

méirgenes de seguridad que le permitia su vieja politica de comercio exte-
rior.

Transcurria el afio de 1979, cuando las presiones externas, que se ha-
bfan intensificado, produjeron un nuevo acercamiento al GATT.

México se encontraba en medio del "Boom Petrolero" y en las esfe-
ras gubernamentales se manejaba un exagererado optimismo con respecto -
al futuro econdémico del pais; el alto indice de crecimiento y la rapidez --
con la que se estaba ampliando y modernizando la industria hizo pensar a -
muchos que el pais se encontraba en tal situacién que debia aprestarse a o
cupar una posicién relevante en los mercados mundiales. José Lépez Porti-
llo, como Secretario de Hacienda, habfa promovido en 1973 los contactos -
con el GATT; en 1979, ya como Presidente de la Republica, encargé al en—
tonces Subsecretario, Héctor Herndndez, que condujera las negociaciones.

No obstante habfa miltiples personajes dentro y fuera del gobierno que no
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consideraban adecuado el ingreso de México al organismo y se desaté una
polémica de gran envergadura. Se llamé la atencién de que la planta in-
dustrial no habfa alcanzado un nivel de productividad y fortaleza que le --
permitieron competir en el plano internacional y que un gran nimero de -
empresas pequefias y medianas sucumbirfan ante la liberacién del comercio

exterior.

Algunos también participaban del optimismo generado por el petréleo
y al tiempo que criticaban la inoperancia del acuerdo para impedir el pro
teccionismo de las potencias tanto como las desventajas que imponia a los
pafses en desarrollo, también afirmaban que el petréleo era un recurso --
que podfa usarse para abrir mercados a las exportaciones mexicanas; en -
otras palabras, podia condicionarse el suministro de petréleo de manera --
que los pafses receptores se comprometieran a comprar manufacturas me
xicanas. Finalmente las posiciones en contra del ingreso al GATT triunfa

ron y se cancelaron las negociaciones.

Sin embargo el final de la polémica interna no signific6 que las pre-
siones del exterior disminuyeran. Los Estados Unidos continuaron pugnan
do por un cambio de actitud de México y posteriormente hubo de ser re-
chazada la propuesta de integrar un mercado comin con ése pafs y Cana-

da.

Ahora en estos lltimos meses que vuelve a plantearse la incorpora-
cién al Acuerdo, varias condiciones han cambiado; entre ellas sobresalen -
la agudeza de la racaida en la crisis econémica; el endurecimiento de las
exigencias del FMI; el incremento de las presiones externas; una posicién
del Gbbierno sumamente debilitada (lo que implica un menor umbral de -
resistencia a las presiones, suponiendo que no estuviera dispuesto a incor-
porar al pafs en el GATT); varias de las politicas que exige el Acuerdo -
ya han sido implantadas; existe la posibilidad, dada la marcada proclivi-
dad de las autoridades, de implantar estrategias y politica, a pesar de la
oposicién que emerja hacia ellas por parte de los grupos afectados; final-
mente, el hecho de que parece haber una menor disposicién de diversos -
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sectores involucrados o interesados en mostrar una oposicién tajante, como

antes lo hicieron.

Como puede advertirse ficilmente, varias cosas importantes cambia-
ron; las esperanzas puestas en el petrSleo se trocaron en incertidumbre; -
el orden gubernamental que se vefa a si mismo como poderoso impulso de
un nuevo arranque hacia el desarrollo, hoy encuentra serias dificultades pa
ra financiar su gasto corriente; incluso los 4nimos opositores de un even-
tual ingreso al GATT parecen desgastados. Con la preocupacién diluida -
en diversos aspectos relacionados con su sobrevivencia y convencidos de --
que en las actuales circunstancias, a pesar de las inconformidades, el Go-
bierno llevar4 medidas que considere importantes y pertinentes para evitar

el fracaso de sus programas.

Lo que no ha cambiado es la vulnerabilidad y las dificultades de di-
versas ramas industriales para competir, no sélo en el extranjero sino en
el mercado interno, si se libera ampliamente el ingreso de mercancias.
Siguen existiendo graves riesgos para la pequena y mediana industria y no

serdn pocas las preocupaciones de algunos sectores mids consolidados.

Si bien, desde la perspectiva gubernamental, una estrategia de ésta -
naturaleza puede tener efectos favorables sobre el nivel inflacionario, tam
bién es verdad que tendria efectos desfavorables si se eleva el desempleo
debido al cierre de empresas. Cierto es también que la mejor salida para
las dificultades del pafs estd en el incremento de la actividad exportadora
y que para ello es necesario modernizar y hacer eficientes la industria y
las mentalidades empresariales; pero pocos se atreverfan a asegurar que -
esto s6lo puede lograrse a través de una terapia de choque (segin fuente:
CANACINTRA) la que, ademds conlleva el peligro de incrementar la depen
dencia.

En todo esto parece haber una apuesta bdsica de los conductores de

la economfa; su apego a las normas del FMI podria aplicarse planteando -
la hipé6tesis de que se conffa en que después de tanta disciplina, venga un
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reconocimiento. Esto altimo se refiere a la posiblidad de que una vez es-
tabilizada la economia mundial y redisefiada la distribucién internacional -
del trabajo, las potencias industriales derivardn hacia las llamadas poten-
cias medias, cierto tipo de tecnologia y de précticas productivas que ya -
no desarrollaria en sus propios territorios. Paises con las caracteristicas -
socio-econémicas de México y Brasil, serian los probables receptores de --
esos apoyos . Sobre todo si han demostrado con su disciplina en los tiem-
pos de crisis, que pueden ser aliados confiables y que estdn dispuestos a -
aceptar las reglas del juego de la economia internacional.

En este caso la preocupacién estard centrada en que el pais sea ca-
paz de soportar los sacrificios que tales estrategias imponen.

Todo esto recae en lo siguiente: si no se maneja la situacién de ma-
nera correcta, serd un duro golpe a los inversionistas nacionales, del cual
dificilmente podrdn sobreponerse.

Esto también de alguna manera termina con la politica proteccionis-

ta que venia manejando el estado desde los inicios de la industria (3).

ENTORNO ECONOMICO E INFLACION (1985).

1985 inicié con un panorama alentador en funcién de los resultados -
macroeconémicos obtenidos al cierre de 1984. Sin embargo, apenas trans-
curridas unas semanas se produjo el primer golpe a la economia nacional,
proveniente del inestable mercado de hidrocarburos. Ante la baja en los -
precios internacionales del petrSleo, México tuvo que reducir los precios
de sus energéticos para no ser desplazado del mercado internacional.

Su voluntad de ventas se redujo quinientos mil barriles, a un millén cua

trocientos mil diarios, lo que signific6 que el pais dejara de percibir --
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dos mil millones de délares por concepto de exportaciones de este produc
to respecto al monto estimado originalmente.

Ello y el aumento del gasto pdblico arriba de lo programado, provo
caron un mayor déficit y forzaron al sector gubernamental a realizar un
recorte de setecientos cincuenta mil millones de pesos aproximadamente,
asi como a vender, liquidar o transferir 236 empresas paraestatales.

Los pasivos con el exterior hasta el mes de junio era de novecien-
tos noventa y nueve mil cuatrocientos millones de délares, de los cudles
el 82% correspondieron al sector publico y el resto al privado.

1985 ha marcado pues, una importante trayectoria en la historia -
econémica y financiera de México habiéndose establecido altibajos en --
las finanzas nacionales e internacionales, asi como importantes decisio-
nes y ajustes de politica econémica en el dmbito interno y externo.

(3). Revista CONCAMIN Septiembre 1985, pagina 24).

ENERO.

"Es un mes de altos contrastes dentro de la politica econémica im
plantada por el gobierno federal, habiéndose presentado aumentos en los
precios de bienens y servicios que ofrece el sector puiblico, a la vez que
el nivel inflacionario de éste mes se situé en 7.4%; las tasas de interés

bancarias permanecen estables, y los rendimientos del mercado de dine-
ro acusan ligeros repuntes.

En el Ambito internacional se contemplan fuertes presiones para -
que se den descensos en los precios del crudo, mientras que la tasa pri-
ma norteamericana desciende medio punto y se sitda en 10.5%

Por su parte el délar muestra fuertes signos de solidez al fortale-
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cerse ante las principales divisas internacionales.

El oro y la plata se vieron influenciados negativamente por la fuer
za del délar al caer por abajo de los trescientos U.S. D..s.; la onza troy
oro , por debajo de los seis U.S. Dlls.; la onza troy de plata.

E} descenso de la demanda efectiva durante el mes de Enero fué -~
en correspondencia a las depresiones comerciales que anualmente se pre
sentan, pero en esta ocasién aparejada a fuertes presiones inflacionarias
que afectan el mercado accionario con un descenso en su indice de pre-
cios y cotizaciones de 8.14% al cerrar en 3709.76 puntos.

FEBRERO.

La inflacién continGa en niveles bastante altos 4.2%, por otro lado
se da un ajuste en el petréleo de exportacién tipo Itsmo, lo que origing
que el gobierno federal tomara medidas radicales para ajustarse a la dis
minucién de ingresos mediante una reducciSn del presupuesto y se enaje

nan, transfieren, venden o extinguen 236 empresas paraestatales.

Las tasas de interés internas no registraron cambios, mientras que
los rendimientos en el mercado de dinero presentaron aumentos. El
mercado accionario logré su indice de precios, un crecimiento de 13.28%

al cerrar 4202.41 puntos.

L.os precios de los petrobonos no se vieron afectados en su cotiza-
cién al descender los precios del petrélec y por segundo mes, lograron -

el repunte de precios.
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M ARZO.

Las presiones inflacionarias contindan, la tasa del mes fué de 3.9%
y la acumulada en el trimestre del 16.2%. Por otro lado se dieron cam
bios profundos en las politicas monetarias, al decretarse un mayor desli-
zamiento del peso respecto al délar estadounidense; en este mes se colo
caron los bonos de regularizacién monetaria los cuales fueron adquiridos
por las sociedades nacionales de crédito, provocando serias consecuencias
en la liquidez del mercado financiero mexicano también se dieron incre-
mentos sustanciales en las tasas de interés bancarias, y por ende, se re
gistraron aumentos similares en las tasas del mercado de dinero. Estas
politicas las aplicé el gobierno federal con el fin de abatir las presiones
inflacionarias y corregir los desequilibrios que amenazan la sana recupe-

racién de la nacién.

El mercado bursatil soporté y asimilé la dura situacién econémica,
gracias a los buenos resultados que presentaron las empresas al cierre -
de sus estados financieros.

La operativa y la bursatilidad se contrajeron ligeramente, no asi -

el indicador oficial de la bolsa al repuntar en 4.61% en Marzo y cerrar
en 4396.06 unidades.

ABRIL.

Las tasas de interés subieron a corto plazo en medio punto, en tan
to los rendimientos del mercado de dinero bajaron para sus tres instru-

mentos.

Por su parte la inflacién ascendié a 3.1%, siendo la mds baja del -
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La bursatilidad y operatividad en merscado accionario repunté en ~-
forma considerable, repercutiendo en la actividad de los indices que con

forman este renglén.

El Indice de precios y cotizaciones logré 7 niveles récord en el ~-
mes, y al cierre se situd en 4818.29 unidades alcanzando un incremento

de 9.60% respecto al mes anterior.

Cabe menciohar que a partir del dia 29 se colocé la emisién - -

PETROBONO 85, la cual se emitié por un monto de 100,000 millones de
pesos; su valor de amortizacién y el rendimiento minimo garantizado se

encuentran respaldados por una cantidad dererminda de barril de petré-~

teo a su precio de dblares.

M AY O.

No obstante la estabilidad en las tasas de interés bancarias, las ta

sas del mercado de dinero, mantienen incremento en sus rendimientos.

En el entorno nacional se producen presiones para que se incremen
te el deslizamiento de} peso respecte al délar estadounidense, a la vez -
que se observa en los mercados financieros nacionales, una disminucién
en la liquidez y un fuerte repunte en los montos colocados por Cetes, -
ya que las necesidades del gobierno federal para financiar su deuda in-

terna ascienden a mds de lo previsto.

La inflacién acumulada al quinto mes del afic asciende al 22.6%, -
siendo en Mayo de 2.4%, y registrdndose el valor mds bajo en los dGlti-

mos cuarenta y dos meses.

Los eventos financieros econdmicos del mes, afectaron en el re-
punte de! LP. y C.; el cudl alcanzé el nivel record el dia 8 del mes al
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ascender a 4953.00 unidades, posteriormente se ajusté a 4596.59 puntos,
significando un retroceso de 4.60%, respecto a abril.

En tanto en el Ambito internacional contindan las presiones a la -
baja en el precio del crudo, reduciendo significativamente la captacién
de divisas.

JUNITIO.

Durante los primeros dfas se anuncié un segundo recorte presupues
tal para el ejercicio fiscal de 1985, a la par que continda la falta de li
quidez en el sistema financiero, presionando al alza de las tasas de inte
rés y los rendimientos del mercado de dinero. La tasa de inflacién de
Junio ascendié a 2.5%, y la acumulada durante el afio ascendié a 25.7%.

En el periodo se di6 la baja del petrdleo de exportacién tipo Maya
en 1.50 Dlls., por barril, sin embargo, la tasa prima estadounidense baja
a 9.50%, aligerando el servicio de la deuda externa.

El mercado de dinero se vié afectado en su operatividad lo mismo
que el mercado accionario.

Debido a los niveles de rendimiento ofrecido, crecié la demanda de
instrumentos de renta fija.

También es importante mencionar que amortizd la emisién de - -
PETROBON'CP82 el Il del mes.

Por su parte el indice de precios y cotizaciones logré un incremen
to de 7.86%, y se acerca a la banda de los 5 000.0 puntos al cerrar el
mes en 4957.71 unidades.
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JulLloO.

Er cuanto a la tasa de inflacién esta acusé un repunte de 3.5%. a
causa de la carrera precio-salario, ocasionada por los aumentos de pre-
cios y salario a partir del mes anterior. Durante este mes se anuncia-
ron nuevas medidas para contrarrestar la crisis dentro de las cuales des
tacaron:

1. Reduccién del presupuesto del gasto federal por tercera ocasién.

2. Incremento al encaje legal en un 90%, durante tres meses a par
tir del mes de Julio restringiendo aidn md&s la liquidez en el crédito y au
mentado en forma significativa el costo del dinero.

3. La devaluacién del peso en sus cotizaciones libte y controlada -
respecto al délar.

4. El incremento en las tasas de domésticas y en los rendimientos
del mercado de dinero.

5. Reduccién en el precio de exportacién en el petréleo.

Estas politicas, tienen como objetivo primordial seguir abatiendo la
crisis, sanear las finanzas ptlblicas, ademds se pretendié alcanzar una ma
yor cantidad de recursos hacia el sector productivo.

Por su parte el mercado accionario reaccioné en forma destacada
alcanzando importantes alzas la mayoria de las acciones que cotizan en
bolsa, iniciando con ello un despegue del indicador a partir de la segun-
da quincena del mes al rebasar el nivel de los cinco mil puntos.

El Indice de precios y cotizaciones logré nueve cifras record y se
situé al cierre en 5698.25 unidades registrando un incremento del 14.94%
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en el transcurso del mes. En lo que va del afio, este rendimiento ascen
di6 a 41.10%

AGOSTO.

En el periodo-en el que predominé la estabilidad, solamente se re
gistraron ligeros incrementos en las tasas bancarias a corto plazo, mien

tras que los rendimientos del mercado de dinero acusaron descensos.

El mes de Agosto, destacé por la actividad y el comportamiento -
de los indicadores, sobresali6 en forma significativa en el mercado accio
nario al lograr uno de los resultados mds notables en los dGltimos tiem-
pos.

Como sintoma de confianza y credibilidad del mercado, se realiza-
ron ofertas piblicas, tanto en renta variable, en obligaciones, y se colo
cé la emisién 85-1 de PETROBONOS, por un monto de 100 000 millo-
nes de pesos, teniendo las mismas caracteristicas, tanto para el pago -
de interés, como la garantia que se encuentra respaldada por el precio
del barril en délares.

Asimismo, los montos colocados en el mercado de dinero se incre-
mentaron en un 41% durante agosto, respaldando con ello el elevado ni-

vel de financiamiento que ofrece el mercado de valores a la economia.

En el mercado accionario se increment$ la actividad y la busatili-

dad, apoyada al alto crecimiento en los niveles indicadores.

El Indice de precios y cotizaciones, registré niveles que sobrepasan
6 000 puntos y con trece niveles récord. Al cerrar en el rango histéri-
co de 6 742.88 unidades, obtuvo con esta cifra un aumento de 18.33% -
en el mes.
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SEPTIEMBRE.

En este mes el fndice de inflacién descendié a 4.0%, aunque infe-
rior a la tasa de Agosto, muestra una tendencia alcista, por su parte -
las tasas de interés registran aumentos, el mercado de dinero registra
descensos en sus tasas.

La paridad peso-délar en su tipo de cambio superlibre, se incre-
menta sustancialmente.

El comportamiento del mercado accionario, durante la primera - -
quincena del mes presentd un ajuste en su nivel, pero a partir del dia
23 inicié una recuperacién sumamente importante.

Esta positiva actividad llevé a situar el Indice de la bolsa en el ni
vel histérico de 7985.82 puntos rebasando la banda de los 7 000 puntos,
el dia 25 del mes se obtuvo un incremento de 8.05%. El rendimiento al
canzado por el IP y C hasta el 30 de septiembre asciende a 8041%, tasa
muy superior a la de la inflacién ya que los precios han crecido en 41.2%
durante el mismo periodo de 1985.

OCTUBRE.

La inflacién en el mes ascendié a 3.8% y se mantiene en niveles -
altos, en cuanto a la paridad del peso-délar en su tipo libre se incre-
menté sustancialmente.

Se dieron aumentos en las tasas de interés bancarias, en contraste
con las tasas de interés del mercado de dinerc, las cuales inclusive des-
cendieron durante la polltica adoptada por las autoridades de manejar -
las subastas y tasas de los Cetes.
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En este mes se registré un descenso en la captacién bancaria, y -
se redujo, segin informé el Banco de México, la reserva de divisas inter
nacionales, haciendo mds vulnerable la situacién econémica del pals.

Por otra parte la fuga de divisas se ha incrementado.

La operatividad fué bastante destacada en acciones, asf como en -
el mercado de dinero y PETROBONOS.

NOVIEMBRE.

A partir del 21 del mes se inicié la recuperacién econdmica permi_
tiendo al Indice rebasar la banda de los 10 000 puntos al dfa 27 de No-~
viembre.

Al cierre del mes fué de 10 832.26 puntos logrando una ganancia
de 1223.18 unidades, cantidad que significa un rendimiento en el perfodo
del 12.73%, hasta este mes se logré un rendimiento del 168.23%

DICIEMBRE.

El gobierno Federal anuncié que para 1986 el presupuesto ascende-
14 a 30.2 billones de pesos y que espera reducir el déficit en relacién -
del PIB en 4.9% para dicho afio.

Anuncia también un incremento en la gravacién de impuestos a --
ciertos productos y aumento a los precios de los servicios piiblicos. Se
incrementan impuestos para ingresos que se consideren medios y eleva-
dos, de acuerdo a las percepciones establecidas por la Secretaria de Ha
cienda. (4).
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(4). Revista transformacién Diciembre 1985, pdgina 39.
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CAPITULO 1.1

INFL ACION.

La actitud del pals frente al fenémeno denominado inflacién, se -
puede observar desde dos puntos de vista si. se maneja el dmbito secro-
rial: De la posicién oficial (Sector Piblico) depende, en lo esencial, el
sentido de la lucha y la formulacién e instrumentacién de la politica.

De la posicién de los particulares (Sector Social), depende la persisten-
cia o desvanecimiento de un clima inflacionario.

Lo primero es de gran interés, porque se puede luchar de muy di-
versas maneras contra la inflacién, aprovechando las medidas fiscales y
monetarias de caricter restrictivo, los controles directos de precios y -

salarios, los mecanismos que estimulen la produccién y la productividad,
etc.

En cuanto a lo segundo, si bien de menor trascendencia, la actitud
de los particulares, contribuye a la lucha contra la inflacién.

Aqul entra en juego aguello de las expectativas, si esperamos més
inflacién, en cierta medida la provocamos, pero si gastamos todos nues-

tros ingresos y forzamos al méximo nuestra capacidad de endeudamiento,
favoreceremos la persistencia y acrecentamiento del proceso.

QUE ES LA INFLACION.

Es un desequilibrio econémico que se produce cuando los medios ~
de un pals para pagar (dinero circulante y crédito bancario), son excesi

vos en comparacién con la produccién de bienes y servicios, reflejdndose
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de inmeadiato en el aumento generalizado de precios; o visto a la inversa,
es una disminucién constante del poder adquisitivo de la moneda de un

pals.

TIPOS DE INFLACION:

1.- Inflacién Latente: Se presenta disimuladamente y no ha sido -
puesta en evidencia. Aumenta el circulante, pero no se traduce en un

aumento de precios.

2.- Inflacién Rapante: Incremento tolerable de los precios y por -
ia mayoria de la poblacién no es percibida.

' 3.~ Inflacién Abierta: Toma velocidad, la mayorfia de la poblacién
la percibe mostrando signos de preocupacién.

4.~ Inflacidén Galopante o Hiperinflacidn: El nivel de precios sube
con m4s frecuencia, primero por meses, luego por dias y hasta por ho-
ras. Se destruye el dinerc como medic. de valor y se pierde el cdleulo
econdémico.

5.~ inflacién Reprimida: Esta es, cuando se implanta control de -
precics y se quiere solucicnar el problema por sus consecuenciss y no -~
PO SUS CRUSAS.

6.~ Inflacién Autogenerada: Proviene del aumentc en la velocidad
de! dinero, donde la gente compra mds bienes de lo normal.

7.~ Inflacién Importada: Cuando por las exportacicnes o fuertes -
corrientes de capital, las divisas provenientes del exterior se traducen -
en un mayor circulante interno.
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8.- Inflacién Anticipada: Es cuando existen perspectivas de infla-

cién; también ccnccida como inflacién esperada-

9.- Inflacién Administrada: El gotierno pretende fcmentar la in-

flacién un poco, pero después, pierde el ccntrol.

10.- Estanflacién: La inflacidn se presenta como un aumento de -
circulante, acompafiada de menor produccién y un agudo desempleo.

11.- Inflacién en los Paises Socialistas: Se traduce en acumulacién
de poder de ccmpra, es decir, aunque los bienes no aumentan de precio,

se manifiesta la escacez de dichos bienes.

CAUSAS DE LA INFLACION:

Habiendo vistc la definicidn de lo que es el fenémeno inflacionario,
asf ccmo sus diferentes subdivisiones, es necesario precisar el porqué se
llega a ése desequilibrio. Es decir, las causas que lo provocan:

CAUSAS INTERNAS:

Produccién Agrcpecuaria Insuficiente: Por un lado la agricultura -
comercial exporta apoyada por el Estado; por otro, la agricultura de --
temporal abandonada por el mismo tiene una prcduccidn insuficiente.
Esto crea una presién inflacionaria, precisando elevar los precios de los
productos, ademds de incrementar la importacién de alimentos.

Emisién Excesiva de Circulante: Uno de los instrumentos de poli-

tica eccnémica utilizadcs en las dltimas décadas es la emisién de mone
da, siendo una forma de financiar el gasto piblicc; esta se vuelve infla-
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cionaria cuando excede las necesidades de la distribucién de mercancias,

es decir, el dinero excedente es lo que genera o incrementa la inflacién.

Productos Industriales: Los empresarios industriales se han dedica-
do mds a la produccién de bienes suntuarios que a la de bienes bdsicos.
Esto se debe a que la produccién de bienes de consumo duradero, gene-
ra mayores mdrgenes de ganacia que la de bienes bésicos. S5i a esto -
aunamos la estructura monopéblica de la industria, nos encontramos con
deformaciones que repercuten en el incremento de costos, lo que ocasio
na un excesivo incremento de precios.

Comerciantes: Ya que la inflacién se puede dar por insuficiencia
de produccién, las inversiones especulativas se consideran inflacionarias,
porque se descuida el aspecto produccién llegando en algin momento a
ser insuficiente, lo que hace que no se satisfaga la demanda y se incre
mente los precios.

Precios - Salarios: Cada dia los salarios participan en menor me-
dida en los costos de produccién, por lo que un incremento en aquellos
no tiene porque repercutir més que proporcionalmente en los precios de
venta. Normalmente cuando los salarios aumentan un porcentaje, adu-
ciéndose un aumento de costos por incremento de salarios.

Crédito e Intereses: Influyen principalmente de dos maneras: Ge-
nerando altos costos de crédito y, retrayendo la inversién de los capita-
listas en actividades productivas, ya que prefieren tener su dinero en --
los bancos.

Devaluacién: Uno de los resultados desfavorables de la devaluacién
es la inflaci6n, porque la gente empieza a sentir temor de lo que suce-
da a la economia del pais y a la moneda.
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De hecho la devaluacién representa une desvalorizacién de la mone

da y el poder adquisitivo de lz= misma disminuye, en formsz drédstica y -
automética.

CAUSAS EXTERNAS.

Importacién:” El comercio entre los paises provoca mayor inflacién,

es lo que ha dadc en llamarse "Inflacién Importada'. Esta importacién

se realiza especialmente a través del incrementc de precios de los pro-
ductos importados.

Afluencia de Capitales Externos:

La entrada de ectos capitales se
realiza sobre todo a través de dos vias:

el endeudamiento sobre todo --
del sector pilblicc y la inversién directa, los cuales causan mayor depen
dencia del pais hacia los organismus financiéros internacionales, provo-

cando la descapitalizacién de la economiez. a largo plazo.

Exceso de Exportaciones: Muchos productores nacionales prefieren

producir para vender en el mercado externo, por lo cual no satisfacen -

las necesidades del mercado interno, faltando entoncies producciérn para
satisfacer dichas necesidades.

TEORIAS INFLACIONARIAS:

Existen diversas teorfas que tratan de

explicar el fenémeno infla-
cionario.

De ellas, mencionaremns las mds aceptadas por los estudiosos

de dicho fer6meno:

A. Teoria Monetarista.- Es una de las principales corrientes que

explican el fenémeno inflacionario, siendo su principal representante él
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Dr. Friedman de la Universidad de Chicago, quién dice de ella: "Es una
enfermedad peligrosa y a veces faial, que si no se remuedia a tiempo --

puede destruir a una scciedad" (citar). Establece la teorie monetaris-

ta, al considerar que el aumento de medios de page que incremente la

demanda por arriba de la oferta, aumentard los precios y se reflejard -
en una depreciacién interna del dinero.

Las causas que originan el fenSmeno inflacionario son:

a) Por Demanda:
b) Por oferta:
larios.

Debida al aumento de la poblacién.

Por el incremento en los costos al aumentar los sa

c) Mixta: Cuando aumenta la demanda, y para satisfacerla,
ta la oferta integrando perscnal a la produccién.
d) Del Vendedor:

aumen

Se origina por el aumento de precios por parte
de los empresarios o lz. presién de los sindicatos para conseguir aumen-
tos de salarios.

e) Por Estrangulamiento: Cuando en determinado sector se preten

de lograr un’'crecimiento por encimz de la capacidad productiva.

B.- Teoria Estructuralista: Afirma la inflacién, que es una conse-

cuencia de los desajustes entre el aparato productivo y las demandas de
la poblacién; es decir, de las deformaciones en el aparato productivo, -
asi como de los desequilibrios externos (Comercio Exterior).

CAUSAS:

a) Estructurales:

1. Falta de sincronizacién entre las relaciones internas de

los miem
de produccién.

bros de la empresa y la fuerza
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2. Desequilibrios entre la productividad de cada uno de los dife-

rentes sectores.
b) Superastructurales:

1. Rigidez en la conservacién de las instrucciones prevalecientes.

2. Ideologia y oriertacién de la inversién extranjera;,qué se ‘enfo-

ca a la produccién de articulos sutuarios.

3. Regresividad de la estructura impositiva.

4. Efecto de demaostracién, es decir, los ccnsumidores imitan a -

las economias extranjeras.
5. Inversiones improductivas.

c) Coyunturales:

-

. Falta de cocrdinacién entre el esfuerzo de inversién y el de con

sumo.
2. Falta de coordinacién entre la produccién y la demanda.

3. Falta de coordinacién entre las materias primas y los insumos -

intermedios con la demanda final de productos.

Resumiendo, los estructuralistas indican que la inflacién se debe -~
en los paises iberoaméricanos, para la concentracién del ingreso, en nu-
cleos pecquefius de personas, al desernpelo, a la incongruencia entre la -
produccién y las necesidades de la poblacién, ademds de la existencia -
de grupos marginados.

C. Teoria Sociolégica o de la Escuela Austriaca: Aceptan que el
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aumento del circulante por encima del aumento de mercancias, origina

el alza de precios, pero establecen que lo que da valor a la moneda es
la confianza que en ella tenga la gente. Aunque en un principio aumen
tan m#ds lentamente que el circulante, al ver la poblacién, el aumento -
de precios, tratard de gastar su dinero lo mds pronto posible y por con

secuencia, los precios tenderdn a subir rdpidamente.

Considera esta Escuela, que no sclamente el aumento de circulante
provoca el alza dé precios, también pueden existir causas como perspec-
tivas de crisis econémicas o de tipo politico. El perder confianza en un
gobierno, los rumores de escacez de productos o de posibles golpes de -

estado, el anuncio de leyes confiscatorias, ete.

Mencionan como causas de la inflacidén, abandono del patrén oto y
la facilidad que se otorga a los gobiernos para emitir papel moneda sin

limitaciones.

D. Teorfa Marxista: Sus partidarios afirman que la inflacién es --
un fenémeno netamente capitalista y coinciden en que la Gnica forma -
de resolverlo es acabando con los regimenes capitalistas. Sefialan como
causas de la inflacién, a la concentracién del ingreso en la clase capita

lista, y la carrera armamentista principalmente.

E. Teorla de los Costos: Afirma que la inflacién se produce - -
cuando los sindicatos exigen incrementos a los salarios por arriba del --
aumento de la productividad de los obreros o cuando los productores mo
nopolistas de materias primas o productos utilizados en el proceso de fa

bricacién, aumentan sus precios.
Al respectos de esta teoria, Friedman, nos dice:

“"El aumento salarial por encima de la productividad constituye una
consecuencia de la inflacién, no una causa como algunos pretenden ha-

cernos creer''.
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CAPITULO 11.2
CONTROL. °. DE CAMBIOS.

Habfan pasado tres cuartas partes del afio de 1982 y el peso habia
caido ya dos veces; la crisis financiera mexicana era manifiesta: medio
productivo en recesién, precios implacables, pese al control inversién de-
tenida, empleo en picada, confianza cada vez mds endeble.

La incertidumbre y falta de confianza era general, por ésto toda -
la gente trataba de tener sus cuentas en délares para protegerse de otra
posible devaluacién.

La descapitalizacién del pais etaba en su apogeo, todo esto orillé
al gobierno a imponer el control de cambios, que consistia en controlar
todas las operaciones o transacciones hechas en délares.

El control que se establecié fué el Control Integral y el Control -
Dual.

Actualmente el sistema cambiario se ha venido estableciendo en —-
condiciones de crisis, las autoridades mexicanas lo han ido adecuando —-

conforme lo aconseje la experiencia y las circunstancias internas y ex-
ternas.

Dentro de los objetivos de una poiftica cambiaria flexible, se busca
£ mantener un nivel adecuado de competitividad de las exportaciones
de pienes y servicios, de estimular las exportaciones.

Recientemente se ha establecido un mercado para la franja fronte

riza y zonas libres, donde el tipo de cambio en ése mercado estd deter-

minado por las condiciones de la oferta y la demanda en el 4rea, ade-
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méds las ventas de divisas pueden ser realizadas por residentes locales y

extranjeras, pero solamente personas fisicas y morales en la regidn pue-
den adquirir divisas aun cuando actualmente el mercado cambiario opere
solamente en las zonas fronterizas y zonas libres, las autoridades mexica
nas a la luz de la experiencia evaluaron los avances y modificaciones -—

con el propésito de recuperar la normalidad en las transacciones con el
exterior.
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NUEVA MODALIDAD DE LA POLITICA CAMBIARIA.

Como la disponibilidad de divisas que obtiene el Sector Piblico de-
pende en gran medida del precio internacional del petréleo, al bajar és-
te, la capacidad del Estado para financiar sus obligaciones y compras ex
ternas se retrajo, por lo que tuvo que llegar a la decisién de devaluar -
el peso en dos ocasiones. Para la dltima, se establecié un mecanismo -
que comprendia tres tipos de cambio: el libre mercado, el de los mexdé

lares y el preferencial.

Todo hizo pensar que la asignacién de délares preferenciales se ca
nalizarfa exclusivamente a las importaciones y obligaciones del sector pd

blico.

Los mexdSlares los intercepté el gobierno para lo mismo. Esta si
tuacidn, aunada al gran diferencial entre venta y compra de divisas ex-
tranjeras en los bancos. Era caracteristica de un sistema financiero y

bancario donde no existian politicas bien encaminadas y definidas.

Para fijar un tipo de cambio, hay que tener suficientes divisas y -
encontrarse en un ambiente de certidumbre financiera, por loque en - -
esos momentos era improbable que un triple mercado de cambios pudie-
ra solucionar los problemas financieros y de intercambio comercial de -

México.

CONTROL GENERALIZADO DE CAMBIOS.

Pasaremos ahora a hablar de la segunda medida adoptada, el lo. de
septiembre de 1982. En nuestro pais venia operando desde hace afios el
sistema llamado de libertad de cambios, es decir, aquel que permite a -

cualquier persona comprar o vender libremente moneda extranjera contra
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pesos mexicanos, asi como transferir divisas al exterior para liquidar im

portaciones, deudas o bien para cualquier otro fin. Este sistema se apo

ya en la reserva monetaria del pafs, confiada al Banco Central, la que -
se integra por los activos internacionales con que contamos para hacer
frente a los desequilibrios que pueden presentarse entre los ingresos de
divisas por exportacién, créditos, inversiones extranjeras y turismo. y los

egresos de divisas por pago de la deuda, turismo, fuga de capital, con-
trabando y otros.

Cuando el efecto neto de todas las transacciones del mercado arro
ja un resultado positivo la reserva monetaria aumenta, en tanto que, — —
cuando el resultado neto es negativo disminuye.

De esta manera toda adquisicién de divisas y particularmente cuan
do era transferida al extranjera, necesariamente afectaban la reserva -
del pals, principalmente cuando tales adquisiciones y transferencias estu
vieran relacionadas a transacciones que no se justificaran. A partir del
lo. de septiembre de 1982, nuestro pais modificé su sistema cambiario
al establecer el control generalizado de cambio, el cual consiste bisica-

ente en suprimir la libertad irrestricta de cambios, esto es cualquier
persona, llAimese exportador o importador, inversionista, turista, especu—
lador o contrabandista, no puede comprar o vender divisas en el mercado
libre e incluso sacar del pals las divisas que adquiera, atin cuando ello -
sea para liquidar importaciones, para deudas o pasear en el extranjero,
sino también para invertir en depésitos o bienes inmuebles fuera de Mé-

xico. Los controles de cambio tienen uno o més de los objetivos siguien

tes:

Primero: Evitar fuga de capital motivadas por temores fundados o
infundados, respecto de materias tales como la evolucién del tipo de -~
cambio o la estabilidad del pafs.

Segundo: Reducir o eliminar el déficit en la cuenta corriente de -

la balanza de pagos, sin devaluar la moneda nacional en términos de mo
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neda extranjera.

Estos controles se caracterizan bdsicamente por hacer obligatorio -
que toda venta de divisas se haga a la autoridad a cargo del control y
que toda compra de moneda extranjera se sujete a permisos previos de
dicha autoridad, si bien se acostumbre dar ciertos permisos de caricter
general, caso de la compra de divisas para pago de deudas en el extran
jero, importacibnes o aun viajes de negocios, salud y turismo.

En nuestro caso el control de cambio establecido tiene los siguien-
tes objetivos béasicos:

Primero.- La entrada y salida de divisas del pals, de manera acor-

de a las necesidades de la nacién y las prioridades que plantea nuestro
desarrollo econdmico y social.

Segundo.- Alcanzar los objetivos de los programas de ajuste econd-
mico establecidos, mismos que no podian faltar en forma plena, princi-
palmente por la salida inmoderada de divisas hacia el exterior la cual,
como ya se apuntd, era una demanda por moneda extranjera que presio-
naba el alza, el tipo de cambio, causando perjuicio a quienes demanda-
ban las divisas para pagar importaciones o deuda externa.

Tercero.- Evitar fluctuaciones excesivas en el tipo de cambio, eli-
minando transacciones especulativas que tengan por objeto transferir fon

dos al exterior para propdésitos distintos de la importancia de bienes y -
servicios y el pago de créditos.

El control de cambios es un mecanismo cuya implantacién y opera
cién es altamente compleja, sin embargo en nuestro caso fué necesario
establecerlo por la problemétice que enfrentamos desde hace varios me-
ses y que consistié bdsicamente en un gradual y sostenido deterioro del
factor externo de nuestira economia, lo que se combiné con un recrude-

cimiento notable de nucstras posibilidades para obtener recursos de cré-
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ditos en el extranjero. Esta situacién, que ya de por si era muy dificil
de afrontar, se vié agravada de manera sustancial por la actitud de algu
nos mexicanos, que frente a la crisis prefirieron convertir sus ahorros y

utilidades a moneda extranjera, para después transferitla al extranjero.

Resultd asi imposible sostener el sistema de libertad de cambios, -
en momentos en los que mientras el pafs hacia esfuerzos a gran escala
para obtener las divisas necesarias para seguir en marcha, muchos mexi-
canos optaban por Sacar sus capitales al extranjero sin advertir que la -
suma de estas acciones individuales, estaban danando grandemente al —-

pais.

Ante un panorama de escasez de divisas, el pais dependia para se-
guir en marcha, de que unos cuantos mexicanos no aportaran por la via
de la fuga de capitales, las reservas intetnacinacionales con que contaba
mos.

Por otra parte, la especulacién contra el peso que permitia la liber
tad cambiaria, al agotar las reservas provocaban la devaluacién, con el -
resultado de que s6lo aquellos que especulaban contra el peso, resultaban
beneficiados.
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NUEVA POLITICA CAMBIARIA.

El Presidente Miguel de la Madrid Hurtado, en su discurso de toma de
posicién, expresé la necesidad de ajustar el control de cambios para llegar -
a su esquema realista y funcional. EI titular del Ejecutivo, se ha propuesto
recuperar el mercado cambiario para el sistema Financiero y Nacional, man
tener tipos cambiarios que alimenten al exportador y propicien la captacién
de las divisas necesarias para importacién de insumos, eliminar subsidios cam
biarios irracionales, mantener un control estricto sobre las importaciones y

establecer condiciones que arraiguen en México al ahorro interno.

SITUACION (1985).

- Escasa captacién de divisas.

- Reduccién de importaciones, parélisis de plantas.

- Incumplimiento deuda externa. R

- Poco turismo extranjero.

- Transtornos econdmicos en las franjas fronterizas.

- Pérdidas por subsidios (cambio controlado y libre o su diferencia).

- Violacién de disposiciones cambiarias.

-~ No se evita la fuga de capital.

- La deuda externa actualmente reconocida, es de 95 mil millones de dé
lares, nos encontramos en una situacién en la que el pago de los inte-
reses asciende a los 11 mil millones de délares al afio.

- El tipo de cambio controlado al finalizar diciembre, fué de 370.80 a la
compra y la venta fué de 372.20

- El tipo de cambio libre, a la compra 451.00 y la venta 456.00.
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OBJETIVOS DEL SISTEMA CAMBIARIO.

a) Estimular las exportaciones para poder importar méds insumos indis-

pensables para la reactivacién de la economia.

b) Proteger contra movimientos violentos del tipo de cambio las tran-
sacciones con el exttranjero, para lograr un mejor funcionamiento del apara

to producrivo.

¢) Promover el buen nombre de México en los mercados internacionales
de capital y facilitar las negociaciones consecuentes a la restructuracién de

la deuda externa, pidblica y privada.
d) Tener un sistema simple hasta donde sea posible, aun cuando ello -
signifique no atender en todos los casos a las circunstancias especiales en -

que se encuentren algunos participantes en la actividad econémica.

e} Entorpecer lo menos posible las transacciones internacionales.

f) No transtornar las naturales relaciones econdmicas y sociales de las

poblaciones fronterizas con las zonas extranjeras vecinas.

g) Promover el turismo extranjero.

h) Recuperar el mercado cambiario para el sistema bancario mexicano.

i) Estimular la reparticidn de capitales y desalentar su fuga al exte-

rior.
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DESCRIPCION DEL NUEVO SISTEMA.

Este nuevo sistema empezd a regir a partir del 20 de diciembre del --
afio de 1982, el cual serd expedido en un decreto que aparecerd en el dia-
rio oficial, en el cual se establecerdn aos mercauuwos de divisas: Uno sujeto a
control y el otro libre.

1.- Las expoftaciones de mercancias, excepto aquellas que por su redu
cido valor, por su naturaleza o por corresponder al movimiento migratorio --
normal, resulte imprictico é improcedente sujetar a control.

2.- Los gastos en México de las maquiladoras.

3.- Transferencia de Tecnologia.
4.- El principal e intereses de los financiamientos o divisas que se re-
ciban por entidades piiblicas o privadas.

5.- La importacién de mercancias que determina la S.C. y los gastos

asociados a éstas, asi como los créditos que en su caso otorguen los provee-
dores respectivos.

6.~ Los gastos en el extranjero del Servicio Exterior Mexicano y las —-

cuotas y aportaciones por la participacién de México en organismos interna-
cionales.

En el mercado libre: En este mercado quedardn comprendidas todas -
las transacciones con divisas no sujetas al mercado controlado; la unirrestric
cién, que se vende solo en plazas fronterizas y en los médulos ubicados den-

tro de los recintos migratorios de los aeropuertos de acuerdo a la cotizacién
que exista.

Los viajeros que deseen comprar moneda extranjera en los bancos, po
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dré&n hacerlo adquiriendo chaques de viajero, giros u érdenes de pago.
PROGRAMA DE COBERTURA DE RIESGOS CAMBIARIOS.

La deuda que puede ser cubierta por las disposiciones, pueden alcanzar
15 mil millones de délares y su vencimiento en los mds de los casos a pla-
zos cortos, por lo dque el programa tiende a lograr plazos méds congruentes -
a la capacidad de pago del pais en general y de las empresas en particular

en el futuro.

El programa busca eliminar riegos cambiarios y lograr que deudores na
cional y acreedores extranjeros, lleguen a un acuerdo y reestructuren los --

créditos convenidos entre ellos. Se busca que los plazos se extiendan mini-

mo a 6 afios con un periodo de gracia de 3 afios.

El programa se estructurd tras consultar entre organismos plblicos y -
privados de la banca internacional que satisficieran las restricciones de:

— Evitar que las soluciones propicien subsidios cambiarios o financieros

que agraden mis el estado de las finanzas publicas.

- Considerar la dificil situacién de liquidez que atraviesan la mayorfia -
de las empresas del pals, asi el programa serd autofinanciable mientras se
mantengan congruencia entre las politicas cambiarias y el fomento al ahorro

interno, ademds facilita la amortizacién de adeudos.

El programa serd administrado por el Fideicomiso para la Cobertura de
Riesgo Cambiario, constituido por el Gobierno Federal en el Banco de Méxi-
co, mismo que realizard sus operaciones a través de las instituciones de cré

dito del pais.
El programa comprende cuatro sistemas de cobertura de riesgos cambia
rios.
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SISTEMA NUMERO UNO.

Cubre el principal de los adeudos, mediante pago al contado de la co~
bertura.

Los compradores podrédn adquirir del FICORCA, a un precio preestable-

cido, délares hasta por la cantidad necesaria para pagar el principal del

adeudo a su cargo- Los precios de estas operaciones se fijardn mensualmen
te en funcién del plazo para el pago del adeudo que el comprador convenga

o tenga convenido con el acreedor.

SISTEMA NUMERO DOS.

Cubre el principal de los adeudos, proporcionando a los créditos en mo
neda nacional.

Este sistema tiene las mismas caracteristicas del nimero uno, pero --
comprende el otorgamiento al comprador de un crédito en moneda nacional

por parte del FICORCA para facilitar su acceso al programa. Las caracte-
risticas principales de estos créditos serdn las siguientes:

a) En la "fecha valor", el comprador podrd ejercer una cantidad igual
al importe del precio de los délares, que adquiera del FICORCA.

b) La tasa de interés que se aplicard al saldo insoluto de estos crédi-
tos serd igual al precio aritmético de las tasas méximas autorizadas para la
contratacién por personas morales de depésitos bancarios en moneda nacional
a tres y seis meses, correspondientes al primer dfa hédbil del mes en el que

se causen intereses.

c) Estos créditos deberén liquidarse mediante pagos mensuales por con
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cepto de intereses en su caso principal, dentro de un plazo igual al pactado

para liquidar el pago del adeudo.

d) El régimen del pago de estos créditos permitirdn al comprador, --
ejercer cantidades adicionales para liquidar parte de los intereses que debe
pagar FICORCA, si bién el flujo del activo a su cargo serd creciente, se —-
aligera la carga del servicio del crédito en las primeras etapas de su vigen-
cia.

SISTEMA NUMERO TRES.

Cubre el principal e interés por vencer los adeudos hasta el lmite indi
cado en el punto que a continuacién se indica, mediante el pago al contado
de la cobertura.

El comprador podr4d adquirir del FICORCA el tipo de cambio controla-
do vigente en la fecha valor de la operacién, délares hasta por la cantidad
necesaria para pagar el principal adeudo.

El comprador deberd efectuar el pago en moneda nacional a su cargo
a mis tardar el dfa hdbil inmediato a la fecha valor de operacién. Con los
délares asi adquiridos, el comprador deberd otorgar simultdneamente a - -
FICORCA un préstamo a largo plazo en délares pagaderos en el extranjero,
hasta por un importe igual al de la moneda extranjera adquirida del FICOR-
CA.

Este préstamo que el comprador deber4d de conceder al FICORCA serd

a plazo en 8 afios con un periodo de gracia para el pago del principal de --
cuando menos cuatro afios y deberd intereses a cargo del FICORCA.
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SISTEMA NUMERO CUATRO

Cubre el principal e intereses por vencer de los adeudos hasta el men-
cionado limite proporcionando a los compradores,créditos en moneda nacio-
nal. Este sistema tiene las mismas caracteristicas del nimero tres, pero
comprende en el otorgamiento a los comprados de créditos en moneda nacio
nal, tendrdn las caracterisitcas del sistema nimero dos.

EL PAPEL DEL FICORCA.

Existen numerosas compaiifas con elevado adeudamiento en ddlares y -
que adicionalmente enfrentan problemas de flujo de efectivo. Asl, un au-
mento en la cotizacién del peso con respecto al délar implicaria elevados —-
gastos financieros para las empresas, que en su mayoria padecen liquidez in-
suficiente. En perfodos de recesién econémica, es precisamente la falta de
liquidez la que puede ocasionar quiebras. Lo anterior apunta la clara nece-
sidad de lograr la renegociacién de la dauda externa del sector privado y de
que las empresas participen en el FICORCA, como un mecanismo eficiente -

de asignacién de recursos extranjeros.
COSTOS Y BENEFICIOS.

Puede decirse que a las empresas que tienen liquidez suficiente para -
participar en el FICORCA el tipo de cambio fijado por el mecanismo (com-
pra de d&lares), les resulta indiferente hacerlo o emplear los recursos en el
sistema bancario (inversién). Siempre que las tasas de interés reflejen las -
condiciones inflacionarias domésticas. Para el caso de renegociacién de la -
deuda con cuatro afios de gracia y cuatro de amortizacién, se obtendrfa un

rendimiento nominal en el sistema financiero de 17 promedio anual, una vez
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descontados los pagos de amortizacién el tipo de cambio controlado vigente.
El FICORCA se plantea como un adecuado y recomendable mecanismo para
las empresas endeudadas en délares y con capacidad de compra de divisas -
al tipo de cambio fijado por el programa para las transacciones en efectivo.
Ademds una solucién de mercado cambiario como ésta pareceria tener me-
jor resultado en condiciones de incertidumbre e inflacién errdtica que una -
de mercado libre.

Otro aspecto para la decisién financiera de las empresas se refiere al
pago de dblares adquiridos a partir de un préstamo negociado a través del -
FICORCA. La evaluacién del costo financiero de éste tipo de operacién de-
be elaborarse considerando el valor actual de los pagos; de lo contrario, pue

de incurrirse en el error de sobreestimar los gastos.

EL FICORCA.

Fideicomiso administrado por el Banco de México, en su programa para
la cobertura de riesgos cambiarios, contraté 4,800 operaciones por su valor —
de 110,600 millones de délares, de mayo a octubre del afio en curso (1983).
Este monto corresponde a adeudos privados con el exterior que fueron rees-
tructurados a largo plazo al amparo de las coberturas que hasta el pasado -
25 de octubre ofrecié el mencionado fideicomiso. El valor de los pasivos re-
negociados y cubiertos por el FICORCA, sobrepasa por el amplio margen los
montos previstos por diversos sectores de la opinién pudblica hasta hace unos
cuantos dias, (noviembre 83).

Las caracteristicas de éste mecanismo lo hicieron accesible a la gran
mayoria de las empresas con pasivos en moneda extranjera, aun cuando no -
se les otorga subsidio alguno, ya que el disefio financiero del problema, se —

basa en los principios que conforma la politica econémica de la actual admji_
nistracién.

58



SE EXTIENDE LA PROTECCION CONTRA RIESGOS CAMBIARIOS.

Con objeto de extender a las empresas establecidas en el pals que tie-
nen a su cargo adeudos a favor de la banca nacional y mixta, denominados
en moneda extranjera y pagaderos en la Repiblica, las ventajas, que los pto
gramas del Fideicomiso para la cobertura de riesgos cambiarios (FICORCA),
ofrecen respecto de adeudos pagados en el exterior, el Banco de México, en
coordinacién con dichas instituciones de crédito, instrumenté un "Programa -
para sustitucién de créditos a favor de la Banca Nacionalizada y mixta, de-
nominados en moneda extranjera y pagaderos en la Republica, por créditos —
en Moneda Nacional'.

OBJETO DEL PROGRAMA.

El objeto funcional de éste programa es liberar a los deudores de ries—
gos cambiarios y facilitar el pago de los financiamientos, mediante la susti-
tucién de los adeudos a su cargo por créditos en moneda nacional, pagade-
ros entre 6 y 8 afios.

CREDITOS EN MONEDA NACIONAL.

Los deudores interesados en participar en este programa, deberdn nego
ciar con la institucién acreedora del adeudo conforme a las prdcticas banca
rias usuales, la concesién de los créditos dentro de un plazo vencerd en di-
ciembre 31 de 1983.
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DESLIZAMIENTO DEL TIPO DE CAMBIO LIBRE.

El Banco de México y los Bancos Comerciales del pais, consideran - -
écudndo? ha llegado el momento oportuno para deslizar el tipo de cambio -
libre. Como se recordard, desde la apertura del mercado libre, el 20 de di
ciembre de 1983, dicho tipo de cambio ha estado prdcticamente fijo, salvo
por pequefias revaluaciones de que ha sido objeto.

Las diferencias entre el tipoc de cambio libre y controlado, han permi-
tido que los dos mercados produzcan ingresos de divisas al pais, haciendo po
sible reconstituir las reservas del Banco de México y las posiciones de mone
da extranjera que maneja la Banca Mexicana, condiciones indispensables para
la recuperacién de la confianza interna y externa, y para la restauracién en
un futuro préximo del flujo de crédito externo hacia las actividades produc-
tivas nacionales. En consecuencia, conviene indicar un deslizamiento del ti-
po de cambio libre, tendiente a disminuir la velocidad de la convergencia en
tre los dos tipos y a evitar, como se ha logrado en los dltimos 9 meses, --
fluctuaciones errdticas o abruptas de las cotizaciones de la moneda extranje
ra. Mediante este desliz, que se inicia el 23 de los corrientes, a razén de
13 centavos diarios, el diferencial de 14% existente hoy en dia entre los dis
tintos tipos de cambio continuard reduciéndose gradualmente en términos --
porcentuales.

Conforme se produzca un flujo mds amplio de divisas hacia México, se~
r4 posible reducir mds rdpidamente el diferencial entre los tipos de cambio
libre y controlado con el propésito de llegar a su unificacién.

Debe observarse que el deslizamiento de 13 centavos diarios del tipo -
libre, significa hoy en dfa una depreciacién del 32% anual.

Este ritmo de depreciacién permite continuar la politica de disminuir -
las tasa de interés en forma congruente con la tendencia declinante de la -
inflacién, sin perjuicio de que los rendimientos e inversiones en México se -
mantengan atractivos.
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CAPITULO 1.3

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA.

En los dltimos afios se han hecho nuevos enfoques a fin de mejo-
rar la administracién; por ejemplo: mediante la teoria de la Organiza-
cién, teoria de Decisién, teorfa de la Planeacién y teoria de Conducta -
de la Firma. Cada una de estas filosoffas ha contribuido a especializar
la administracién; sin embargo, aun existe una necesidad urgente, una -
teoria eficaz de la administracién. Nuestro propésito es describir tal fi
losofiia, denominada "El Concepto de Administracién Mediante Sistemas'.

Un sistema puede definirse como un conjunto de componentes que
se diesefian para obtener un objetivo segiin un plan determinado. Los -

sistemas son de todas clases y tipos, por ejemplo:

SISTEMA ELEMENTOS
1) Cuerpo Humano Corazén, brazos, esqueleto, estémago,
etc.
2) Calefaccién de una casa. Horno, unidades, calefactoras, contro-
les, etc.
3) Control de un proyectil. Dispositivos sensasoriales, unidades de

movimientos y direccién, etc.

4) Produccién de una f4brica. Materiales, mano de obra, dinero, infor
macién, etc.

Tales ejemplos ilustran el gran alcance y la variedad infinita de —-

sistemas existentes. Por su parte, hay un sistema para efectuar una la-
bor sencilla, y por otra, un sistema econdémico, una red de innumerables
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sistemas existentes. Por su parte, hay un sistema para efectuar una la-
bor sencilla, y por otra, un sistema econémico, una red de innumerables
sistemas y subsistemas, los cuales, pueden agruparse o definirse somera-
mente; manuales o autométicos; sistemas de informacién o produccién.
Los mismos principios se utilizan en cada caso.

La Teorfa de Sistemas no es nueva, sino que gran parte de ella se
ha desarrollado y utilizado durante muchos afios en las Ciencias Natura-~
les. Adem4s, se usa en cierto grado en los negccios, sin embargo, exis
te la necesidad de asociar la teoria de sistema con los negocios y la in
dustria dentro de un marco de referencia general que facilite el estu-
dio, andlisis y operacién de las unidades comerciales.

El concepto de sistemas consiste esencialmente en una forma de -
pensar respecto al trabajo de la administracién. Proporciona una estruc
tura para visualizar factores ambientales, tanto externos, como internos,
integrados en un todo. Permite el reconocimiento tanto de la coloca-
cién, como de la funcién propia de los subsistemas. Los sistemas den-
tro de los cuales deben operar los negocios, son necesariamente comple—
jos, sin embargo la administracién por medio de los conceptos de siste-
mas sustentan una forma de pensaf, la cual por un lado, ayuda a resol
ver algunas de las complejidades, y por otro, ayuda a la gerencia a co-
nocer la naturaleza de los problemas complejos y con ello, trabajar den-
tro del medio ambiente conocido.

Es importante reconocer la naturaleza integrada de sistemas especi
ficos, incluyendo el hecho de que cada sistema tiene tanto entradas, co
mo salidas, y que puede ser visto como una unidad auténoma, pero tam-
bién es importante reconocer que los sistemas de negocios, son parte de
sistemas mayores, posiblemente dentro de toda una industria o incluyen-

do varias, quiz4 miltiples compaififas y/o industrias, o inclusive la socie-
dad en conjunto.



DEFINICIONES DE LOS SISTEMAS.

Un sistema es, "Un todo organizado o complejo; un conjunto o com
binacién de cosas o partes que forman un todo unitario o complejo'.
El término sistema, cubre una gama extremadamente amplia de concep-
tos, por ejemplo: tenemos sistemas orogréficos, sistemas fluviales y tam

bién el sistema solar como parte de nuestro medio circundante.

El cuerpo humano es en si mismo un organismo complejo que in-
cluye los sistemas 6seos, circulatorio y nervioso, etc. A diario estable-
cemos contactos con fendmenos tales como Sistema de Transportes, Sis—

temas de comunicacién (teléfono, telégrafo, etc.), y sistemas econémi-
cos.

A menudo se describe a la ciencia como un conjunto sistemdtico -
de conocimientos; a una ordenacién completa de principios o hechos - -
esenciales, dispuestos con una dependencia o conexién racional, un com-
plejode ideas, principios, leyes, que forman un todo coherente, los cien-
tificos se esfuerzan para desarrollar, organizar y clasificar el material -
dentro de una disciplina interconectada.

Existe una jerarquia obvia de sistemas que se puede crear, esto es,
sistemas, de sistemas, y sistemas de sistemas de sistemas, por ejemplo:
el universo es un sistema de cuerpos celestes que incluyen muchos sub-

. sistemas de estrellas denominadas galaxias. Dentro de una de tales ga-
laxias, existe el sistema solar, uno de los muchos sistemas planetarios.
Similarmente, un organismo es un sistema de partes interdependientes,
cada una de las cuales puede incluir muchos sistemas mayores que, a su

vez son subsistemas del organismo considerado como un todo.
En tanto que una multitud de investigaciones ha sido enfocada ha-

cia el andlisis de segmentos diminutos de conocimientos, ha habido tam-

bién un interés creciente en desarrollar marcos de referencia, mayores
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para sintetizar los resultados de tales investigaciones. Asi la atencién -
ha sido enfocada cada vez mds sobre sistemas completos tomados como

~marco de referencia, para trabajos analiticos en diversas dreas. Nues-

tra tesis sostiene que, un proceso similar puede ser dtil para los Admi-
nistradores, ya que los gerentes, a menudo enfocan su atencién sobre -
funciones particulares en 4reas especializadas, pueden perder de vista --
los objetivos totales o completos del negocio y el papel de ese negocio

en particular dentro de sistemas atlin mayores. Estos individuos pueden

hacer descargar mejor sus responsabilidades si estdn conscientes del pa-
norama general.

E]l descuido de no visualizar el sistema total puede ser deliberado
en el sentido de que los gerentes funcionales o departamentales se incli
nan a hacer destacar su actuacién personal a costa de la operacién to-
tal.

Un enfoque para proporcionar un marco de referencia completo --
(Teorfa General de Sistemas) consistirfa en seleccionar fenémenos comu

nes a muchas disciplinas diferentes y desarrollar modelos generales que

incluyeran tales fenSmenos.

Un segundo enfoque serfa incluir la estructuracién de una jerarquia
de niveles de complejidad para las unidades bdsicas de conducta en los
diferentes campos empiricos, esto implicaria también el desarrollo en un
nivel de abstraccién que pudiera representar a cada una de las etapas.

Exploraremos el segundo enfoque, una jerarquia de niveles, con ma
yor detalle puesto que puede dirigirnos hacia un sistema que tenga apli-
cacién en la mayorfa de los negocios y organizaciones.

lo. El primer nivel es el de una estructura estética, podria llamdar

sele el nivel de las estructuras, constituye la geografia y la anatomfa -
del universo. :

La descripcién precisa de esas estructuras, es el principio de cono
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cimientos teéricos organizados en casi cualquier campo, ya que sin la pre

cisién en esta descripcién de relscicnes estdticas no es posible ninguna
teorfa dindmica o funcional.

2o0. El siguiente nivel de anilisis sistemdrtico, es el de un sistema
dindmico simple con movimientcs necesarios y predeterminadcs.

Este --
puede ser denominado el nivel de relojerfa.

El sistema solar es, por su-
puesto, el gran reloj del universo desde el punto de vista del hombre y

las predicciones maravillosamente exactas de los astrénomos son un testi
monioc de la excelencia del reloj que ellos estudian.

La mayor parte de le estructura teérica de la

Fisica, Quimica e
inclusc de la Economia, cae dentro de esta categoria.

30. El siguiente nivel es el del mecanismo de control o sistema ci
bernética el cual puede denominarse el nivel del termostato. Este difie
re del sistema cibernético, el cual puede denominarse el nivel del ter-
mostato.

Este difiere del sistema de equilibrio estable simple, principalmen-

te por el hecho de que la transmisién e interpretacién de informacién -

es una parte esencial del sistema. El mcdelo homeostatico, de tanta —-

importancia en la fisiologla, es un ejemplo de mecanismo cibernético y

tal mecanismo existe a través del mundo empfrico completo del biblogo
y del cientifico social.

40. El cuarto nivel es el de sistema abierto o estructura autorregu-
lada. Esto es el nivel en el que la vida empieza a diferenciarse de la -

no vida; se le puede denominar nivel de la célula.

So. El quinto nivel puede denominarse nivel genético asociativo; es-

t4 caracterizado por la planta y domina al mundo emplirico del botdni-
co.
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60o. Conforme nos movemos en la escala ascendente del mundo de
las plantas hacia el reino animal, pasamos gradualmente hacia un nuevo
nivel, el nivel "Animal", caracterizado por una movilidad incrementada,
conducta teleolégica y conocimientos de su existencia. Aparece el desa
rrollo de receptores de informacién especializados (ojos, oidos, etc.), -~
que conducen al enorme incremento en el poder de captar mayor infor-
macién; también aparece un gran desarrollo de sistemas nerviosos, que -
ilegan, en dltima instancia al cerebro, organizador de entrada de infor-
macién dentro de la estructura de conocimiento o "imagen". En forma
creciente, conforme ascendemos la escala de la vida animal, el modo de
actuar responde, no a un estimulo especifico, sino a una "imagen' o es-
tructura de conocimiento o percepcién del medio ambiente tomado en -
conjunto. Las dificultades de la prediccién de la conducta en esos siste
mas surgen principalmente debido a la intervencién de la imagen entre
el estimulo y la respuesta.

70. El siguiente nivel es el nivel "humano', esto es, del ser huma-
no individual considerado como un sistema. Ademds, el hombre posee -
autoconciencia, lo cual es algo diferente de la pura conciencia. Su ima
gen, ademids de ser mucho mds compleja, incluso que la de los animales
superiores, tiene una cualidad autorreflexiva, el hombre no solamente sa
be, sino que estd consciente de lo que sabe. Esta propiedad estd pro-
bablemente ligada con el fenédmeno del lenguaje y del simbolismo. Es -
la capacidad para hablar, la habilidad de producir, absorver, e interpre-
tar simbolos, opuesta a los signos puros, como el grito de alerta de un
animal, lo que sefiala m4s claramente la separacién entre el hombre y -
sus congéneros menos desarrollados.

80. Debido a la importancia vital que tiene para el individuo las -
imdgenes simbdlicas en la conducta basada en ellas, no es fdcil, sepa-
rar el nivel del organismo humano individual del siguiente nivel, esto es,
el de las organizaciones sociales. Sin embargo, es conveniente para algu
nos propd&sitos considerar al individuo humano como un sistema diferen-

ciado de los sistemas sociales que lo rodean, y en ese sentido puede de
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cirse que las organizaciones sociales constituyen otro nivel de organiza-

cién. En este nivel debemos preocuparnos del contenido y significado -

de los mensajes, de la naturaleza y dimensiones de los sistemas de valo-
res, las transcripciones de imédgenes dentro de la historia, la simboliza-

cién sutil del arte, la musica y la poesia y la gama compleja de las --
emociones humanas.

90. Para completar la estructura de sistemas, debemos agregar una
pequeiia torrecilla’ para sistemas trascendentales, incluso si en este pun-
to pueden acusarnos de haber construido torres de Babel. Sin embargo,
existen los absolutos, los esenciales, los inescapables y los inconocibles

y ellos también exhiben una estructura sistemdtica y de relacién. En -

verdad seri un dia triste para el hombre cuando a nadie se le permita
hacer preguntas para las cuales no haya contestacién definida.

Obviamente, el primer nivel es el mis extenso. Las descripciones

de estructuras estidticas estdn ampliamente diseminadas. Sin embargo, -

esta catalogacién descriptiva, ayuda a proporcionarnos una marco estruc
tural para un andlisis y sintesis adicionales.

Los sistemas de "relojerfa"
dindmica,

en donde la prediccién es un elemento fundamental, son evi-

dentes en las Ciencias Naturales Cldsicas, tales como la Fisica y la As-

tronomia; pero incluso ahi existen lagunas importantes. Los modelos --

tedricos adecuados, no son aparentes en niveles superiores. Sin embargo,

en afios recientes, los sistemas cibernéticos cerrados, o "termostatos" -

han recibido una creciente atencién. Al mismo tiempo, se esti progre-

sando en trabajos relacionados con los sistemas de circuito abierto den-

tro de estructuras que se mantienen a si mismas y que poseen facilida-

des para la reproduccién. Mi4s alld del cuarto nivel, dificilmente posee-

mos el inicio de una teorfa y, sin embargo, incluso aqui la descripcién
de sistemas a través de los modelos de computadoras puede fomentar --

progreso en estos niveles dentro del complejo de la teoria general de --
sistemas.

Independientemente del grado de progreso logrado en cualquier ni-
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vel particular del esquema antes mencionado, el punto importante, es el
concepto de una teoria general de sistemas. Evidentemente, el aspecto
o jerarquia de sistemas, varia en una gama.considerable. Sin embargo,
puesto que el concepto de sistemas es principalmente un punto de vista
y una meta deseable, mds que un método particular o d4rea de conteni-
do, puede lograrse el progreso conforme la investigacién vaya adelantan-
do en sus diversas &reas especializadas, pero dentro de un contexto to-
tal de sistemas. E! aspecto importante de tal jerarquia de conceptos -
de sistemas, se desarrolla en torno a los elementos criticos de comunica

cién.

TEORIA DE SISTEMAS PARA LOS NEGOCIOS.

Empezaremos por definir lo que debemos entender por sistemas - -
abiertos y cerrados. Sistema Abierto, es aquel en el cual existe un cam
bio o evolucién constante. Sistema Cerrado, es aquel en el cual no exis
te cambio alguno y permanece constante. El bidlogo Ludwig Von Ber-
talanfly, ha establecido un nuevo concepto de la teorfa general de siste-
mas que él denomina sistemas abiertos. La base de este concepto, es -
que, un organismo vivo no es un conglomerado de elementos separados,
sino un sistema definido, que posee organizacién y totalidad. Un orga-
nismo es un sistema abierto que mantiene un estado constante, mientras
que la materia y la energia que entran en él se mantienen en cambio -
continuo (el liamado equilibrio dindmico).

El organismo estd influido por, e influye, sobre su medio ambiente,
tal descripcién de su sistema encaja adecuadamente dentro de las orga-
nizaciones tipicas de negocios. La organizacién de negocios es un siste-
ma creado por el hombre que tiene una inte-raccién dindmica con su --
medio ambiente, clientes, competidores, organizaciones obreras, proveedo
res, gobierno y muchas otras entidades. Ademds, la organizacién del ne
gocio es un sistema de partes interrelaccionadas que trabajan en forma
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asociada, con objeto de lograr un nGmero de metas, tanto las de la or-
ganizacidn, como las de los participantes individuales.

A veces, los eruditos en el campo de la Administracién, han descri
to a las Organizaciones, como mdéquinas que trabajam sin tropiezos.

Es~
to coincidirfa con el segundo nivel en la teorsfa general de sistemas, o -
sumamente mecanizadas y predecibles y los diferentes recursos disponi~

bles, hombres, materiales y miquinas, eran manipuladas precisamente en
esta forma.

Otra analogia

comiin, era la comparacién de la organizacién del -
cuerpo humano con sus sistemas 6seos y muscular, representando a los ~

elementos operantes de linea y al sistema circulatorio como una funcidén
necesaria del sostén.

El sistema nervioso, reptesenta los sistemas de comunicacidn.

El cerebro estaba simbolizado por la gerencia de alto nivel o por -
el comité ejecutivo.

En este sentido, una organizacién se representaba
como una estructura que se mantenia asi misma, esto es, que se podia
reproducir.

Tal andlisis, sugiere el tipo de marco de referencia que podria ser
Gtil como teoria de sistema de sistemas y que podria enfocar la aten-
cién hacia los puntos apropiados de la organizacién para la toma de de-

cisiones racionales, tanto desde el punto de vista individual, como de la
organizacién.

El movimiento de administracidén cientifica, utilizaba el concepto -~
del sistema de hombre-méquina, pero concentrado principalmente en el
nivel del taller.

Los llamados "expertos en eficiencia”, intentaban esta-
blecer procedimientos que cubrian la situacién de trabajo y proporciona~
ban una oportunidad de beneficiarse a todas las personas involucradas, -
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empleados, gerentes y propietarios, los adeptos de las relaciones huma-

nas, por si mismo las interrelaciones entre los individuos en la organiza-
cién. El reconocimiento de los efectos de relaciones del personal, con-
ducta humana y pequefios grupos, dié por resultado una revaluacién rela-
tivamente amplia de enfoques y técnicas administrativas.

El concepto de empresa de negocios como un sistema social tam-
bién ha recibido considerable atencién en afios recientes. La escuela de

sistemas sociales, mira la administracién como un sistema de interrela-

ciones culturales.

El concepto de sistema social, toma mucho de sus conceptos de la
sociologfa e implica reconocimiento de elementos tales como la organiza
cién formal e informal dentro de un sistema total integrado.

Ademds, reconoce la organizacién o empresa sujeta a presiones ex-
ternas del medio ambiente cultural. Se reconoce, en efecto, el sistema
de empresas como una parte de un sistema ambiental de mayor propor-

cién.

EXTENSION DEL CONCEPTO DE SISTEMAS.

Muchos de los mds recientes acontecimientos en el ambiente de -~
hombres de negocios, asf como de administradores, han involucrado los -

conceptos de sistemas.

La tendencia hacia la automatizacién abarca la ejecucién de estas
ideas. La automatizacién, sugiere un sistema autocontenido con entra-
das, salidas y un mecanismo de control. Empero, este concepto recono-
ce también la necesidad de considerar el medio ambiente dentro del - -
cual debe funcionar el sistema automdtico. De este modo, un sistema
automatizado se considera como una sub-parte de un sistema mayor.
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De los conceptos anteriores podemos deducir que la organizacién -
requiere para el logro de sus fines del desarrollo y uso del enfoque de

sistemas bajo la aplicacién y uso de un procedimiento.

La Frase Sistemas y Procedimientos, ha adquirido en muy pocos --
afios relativamente, un significado importante en la administracién de --
empresas y en la administracién piblica. EIl nimero de especialistas en
titulos o designaciones, ha venido aumentando en una porporcién casi fe
nomenal durante la dltima cuarta parte del siglo y especialmente a par-

tir de la Segunda Guerra Mundial.

Aun cuando dicha frase en muchos casos, dificilmente abarca todo
aquello que va hacerse, el hacerlo y después valorizar lo que se hizo.
Deberemos darnos cuenta que, en todo momento, el administrador tiene

ante si una serie de consideraciones bdsicas que hacerse.

La identificacién de éstas consideraciones podemos englobarlas en
tres grupos naturales, los cuales no ayudardn a reconocer la situacién,
el alcance y la indole del trabajo de los sistemas y procedimientos. He

aqui los grupos y las consideraciones bdsicas brevemente expuestos.

A) Consideraciones anteriores al hecho, es decir, lo que va a ejecu

tarse.

1. Qué va hacerse.

2. Cuindo debe hacerse.

3. Quién va hacerlo.

4. Cémo va hacerse.

5. Disponibilidad de los recursos para hacerlo.

B) Consideracién inmediata, ejecucién.

1. Esto implica la ejecucién de lo que va hacerse en la forma pla-
neada, en el tiempo programado para hacerlo, usando los recursos dispo-
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nibles para ese objeto, etc. que hacen los especialistas en Sistemas, ha

penetrado de tal manera en la mente de la gente que parece ser recono
cida universalmente por los funcionarios de las empresas y del gobierno

como un tftulo aceptable para un campo de Actividades que en nuestros
dfas ha llegado a ser parte integrante, tanto de la vida ptblica como de
la vida de los negocios.

EL PAPEL DE L.OS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS
DENTRO DE LA ADMINISTRACION GENERAL.

Primero debemos establecer el hecho de que el campo de los Siste
mas y procedimientos es parte integral del trabajo de cada ejecutivo.
Esto quiere decir que cada persona que supervisa, dirige o administra -
las de subordinados (pocos o muchos), tiene en su trabajo una responsa-
bilidad inherente por los Sistemas y Procedimientos, que emplean él y -
sus subordinados. El cé6mo se hacen las cosas, las formas y medios que
se emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodologia de
los procesos de trabajo empleados.

Sistemas y Procedimientos es, por lo tanto, un campo de activida-
des que deben clasificarse como unc de los diversos elementos de la ad-
ministracién.

En la manera mds simple de expresarlo, la direccién de una empre
sa decide.

C) Consideraciones Posteriores al hecho o sea la valorizacién de lo
ejecutado.

1. Qué se ha hecho.

2. Qué tan bien se hizo.
3. Debe continuarse haciendo.
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4. Cémo podria mejorarse lo que se ha hecho.

Todos estos grupos de consideraciones, implican una serie de acti-

A.l

Qué va a hacerse:

A2

Cudndo debe hacerse:

A.3

Quién va a hacerlo:

A.4

Cémo va a hacerse:

A5

Disponibilidad de los recur
sos:

vidades a realizar para poder cumplir con cada una de ellas, esto es:

Planeacién, formulacién de objeti
vos y Politicas, expresados en can

tidades, especificaciones de los -
productos, servicios, etc.

Prioridad, secuencia y programa-
cién de la produeccién, etc.

Organizacién, delegacién de autori
dad, divisién y coordinacién del -
trabajo y relaciones funcionales.

Sistemas, procedimientos, métodos
metas de calidad, estandarizacién
de las prdcticas de trabajo, publi
cacién de manuales de operacién,
etc.

Adquisicién de abastecimientos, —-
construccién, mantenimiento, admi
nistracién de personal y financiera.
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Ejecucién:

C.1

Qué se ha hecho:

c.2 s T

Qué tan b{en se hizo:

C.3

Debe continuarse haciendo:

Cc.4

C6émo podria mejorarse lo
que se ha hecho:

Personal, cantidad, calidad, tiempo,
etc.

Las evidencias de los resultados ob-
tenidos; informes y estadisticas so-
bre la produccién cuantitativa y su
costo, comparando los resultados --
efectivos con los proyectados.

Revisién de calidad, reaccién del --
consumidor, medicién del trabajo, -
estudios auditorias y demds.

Revisién del producto final, andlisis
del mercado, andlisis del costo, in-
vestigacién del consumidor y andli-
sis de operaciones.

Redisefar el producto, reorientacién
del servicio y mejoramiento de la -

estructura de la organizacién y de -
los Sistemas y Procedimientos involu
crados en la produccién, manejo de

personal, manejo de abastecimiento,

administracién financiera y los proce
dimientos usados para plantear y pro
gramar las actividades futuras de la

empresa.

Todavia otro punto que debe considerarse en relacién con el alcance
de las actividades de los sistemas y procedimientos, es el tipo de esfuer

zo involucrado. Mencionaremos algunos de estos tipos:
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1) Disefio de Sistemas y Procedimientos para el proceso de nuevos
trabajos que serdn ejecutados posteriormente.

Esto también podria lla-
marse planeacién de procedimientos.

Abarca la creacién imaginaria de
una serie de pasos relacionados con el proceso antes que este sea pues-—
to en uso. Aun cuando no es excepcional este tipo de esfuerzos de sis-
temas y procedimientos no se encuentra con tanta frecuencia como los
otros que siguen a continuacién.

2) Preparacidén escrita por primera vez, de los procedimientos para
el proceso de trabajos que han sido ejecutados. Cuando se toma la de-
cisién de poner por escrito todos o la mayor parte de los sistemas y —-
procedimientos que se usan en una empresa, se empleard este tipo de -

esfuerzo y a menudo serd la liga con los tipos de esfuerzo identificados
mds adelante.

3) Preparacién, Publicacién y Mantenimiento de Manuales de Siste-
mas y Procedimientos. Cuando un sistema o procedimiento se presenta
por escrito, ya sea en forma narrativa, grdfica o pictérica (o en lastres)

estos documentos de procedimiento se publican individualmente o en se-

ries en la forma de manual. Ya que los sistemas y procedimientos asl

publicados necesitan con frecuencia modificacién, supresién o argumenta
cién, se hace necesario un trabajo de mantenimiento continuo para con-
servar estos manuales al corriente, en un estado que siempre refleje el
efecto de todas las decisiones de procedimiento que se hagan.

4) Revisién, Anilisis y Mejoramiento de Sistemas y Procedimientos.
El estudio de sistemas, llamado algunas veces examen de sistemas y pro
cedimientés, normalmente es un proyecto planeado y programado con --
cuidado para estudio deliberativo y detallado de los procedimientos exis-
tentes. Deberd entenderse, sin embargo, que surgen problemas de siste-
mas y procedimientos que, debido a las circunstancias que los rodean, -
deben ser resueltos con tal rapidez que el tipo normal del estudio de --
sistemas, debe descartarse de modo temporal en favor de lo que comvn-

mente se denomina como el tratamiento de emergencia (brush fire).
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Por lo general el propésitc de cualquier programa de mejorfa de los sis-
temas y procedimientos, es ¢l de conservar el trabajo del tipo de emer-
gencia a un minimo, recalcando: evitar el fuego en vez de combatirlo.
Este es un propésito sano, en especial si se toma en consideracién el he
cho bien establecido de que aun cuando las emergencias pueden ser po-
cas en nimero, nunca podrén ser climinadas por completo. El mejora-
miento de sistemas y procedimientos con frecuencia se lleva a cabo, por

medio de la mecanizacién de los pasos y procesos del trabajo.

5) Establecimiento y Operacién de Control de los Sistemas y Proce
dimientos. Este tipo de trabajo, abarca diferentes clases de control.
En primer lugar, el control centralizado de procedimientos directos y

manuales como los que se mencionaron en el punto.

En segundo lugar,
el diseiio de la forma y control en base a la definicién de lo que se va

a controlar, ya que existen un sin nimero de formas o formatos de con
trol, pero sélo un nimero reducido de estos se va a adaptar a nuestras

necesidades, por tal motivo, es necesario primero definir lo que necesita
mos para después poder disefiar o localizar nuestro formato: ideal.

6) Crear entre todos los Funcionarios de la Compaiifa, el conoci-
miento de la necesidad de un amplio ataque sobre las deficiencias cono-

cidas, sospechadas o esperadas en los Sistemas y Procedimientos. Este

tipo de esfuerzo, es de importancia, no sélo para lograr el convencimien
to acerca de la eficacia del programa, sino como un continuo reto a --

quienes tienen la responsabilidad de conservar el interés de dar vida al

programa. Se requiere un tipo de "Conocimiento" para obtener la acep

tacién del programa, sin embargo, una vez aceptado y puesto en accién
dicho programa, debe convencerse por medio de sus resultados.

7) Aumentan la competencia de supervisores y administradores pa-
ra que conozcan y resuelvan sus propios problemas de Sistemas y Proce-
dimientos. Quién esté capacitado para ser un supervisor o para entrenar
se como tal, casi siempre podri aprender y aplciar técnicas y procedi-

mientos sencillos probados y demostrados para la revisién, anilisis y me
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joramiento de aquellos sistemas y procedimientos que estén bajo su res

ponsabilidad. El desarrollo de la capacitacién de estos Sistemas y Proce
dimientos, es el objetivo mi#s deseable y podri lograrse por medio del -

entrenamiento y con programas planteados para practicar dicha capacita

cién.

Hasta ahora la aplicacién de los sistemas y procedimientos, se ha
discutido de dos maneras: la primera en razén de las categorlas de los
procedimientos; la segunda en razén de los tipos de sistemas y del es-
fuerzo de los procedimientos. Se hace necesario ahora, sefialar que el
alcance serd en funcién a dos criterios bdsicos:

1. Quién determina oficialmente el alcance del trabajo de Siste-
mas y Procedimientos y qué reglas, planes de accién, principios o crite_

rios se emplean para tomar esta deteminacién.

2. Cudles son los extremos de aplciacién y cudndo, si es que algu-

na vez pueden utilizarse con ventaja dichos extremos.

Todo lo anterior puede darnos una idea sobre la implicacién de los
Sistemas dentro de la organizacién, su importancia, alcance y utilidad,

asi como lo necesario que son para poder tener una administracién sana

dentro de nuestra empresa.
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CAPITULO .4

ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS DE CAMBIO,

MARCO DE REFERENCIA

El estudio de la administracién es relativamente nuevo en nuestria so-
ciedad; es considerada ia fuerza fundamental dentro de las organizaciones -~
que caoordina las actividades de los sub-sistemas y las relaciona con el me-
dio externo, dada su importancia Kast y Rosenzweig, la define como: VYEl -
proceso mediante el cual se integra y coordina los recursos humanos, mate-

riales, monetarios, de tiempo y espacio, sin relacidn en un sistema total pa-
ra el logro de determinados objetivos'.

L.a investigacién administrativa ha avanzado vertiginosamente en las ~~
tres fltimas décadas, surgiendo algunos enfogques de la administracién a fi-
nes del siglo XIX con las investigaciones realizadas por Frederick W. Taylor

y Henry Favol, siendo evidente la existencia de oiros muchos pensamientos
y teorias acerca de la Administracién,

Dentro de la Administracién se encuentra el Proceso Administrativo -~
considerado como "los pasos o etapas bédsicas a través de los cuales se rea-
liza la Administracidn’.

Existen diversos criterios de divisién de acuerdo a los elementos que ~
lo forman, considerados por diferentes Teéricos de la Administracién:

1.~ La American Management Association,

considera tres elementos:
a) Planeacién

b) Organizacién
¢) Supervisién

Aunque inicialmente seconsideran dos elementos: Planeacién y Control,
al dividir éste Gltimo en Organizacién y Supervisién se propone como se men
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na al principio--

2.- Terry considera cuatro elementos:

a) planeacién
®) Organizac‘\én
<) Ejecucion
q) Control

3.- Henry Fayol, considera cinco elementos en la Admin'\suacién:

a) Previsién

b) Orga.n'\zac'\én
c) mMando

d) Coordinacién
¢) Control

4.— Agustin Reyes Ponce, considera seis elementos:

a) Previsién

b) planeacién
c) Organizacién
d) Integracién
e) Direccién
) Control

S.— Urwick, considera seis elementos:

a) Previsién

b) Planeacién
c) Organ'xuc'\én
4) Mando

e) Coordinacién

f) Cont rol
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6.- Koontz y O'Donnell,, considera cinco elementos:

a) Planeacién
b) Organizacién
c) Integracién
d) Direccién
e) Control

A pesar de que el Proceso Administrativo ha sido descrito en numerosas
formas, hemos decidido manejar las cinco funciones bdsicas, manejadas por --
Koontz y O'Donnell, porque han recibido una aceptacién general por estar - -
acorde con la actual situacién emoresarial. Dicho autor las define de la si-

guiente manera:

PLANEACION

La planeacién es la seleccién de objetivos, de las estrategias politicas, -
programas y procedimientos, ya sea para toda la empresa o para cualquier —-

parte de ella.

La planeacién es una toma de decisiones, pues significa la eleccién de -

una alternativa entre varias.

ORGANIZACION

La organizacién incluye el establecimiento de una estructura de funcio-
nes, a través de la determinacién de actividades requeridas para alcanzar las
metas de una empresa y de cada una de sus partes, el agrupamiento de estas
actividades, la asignacién de tales grupos de actividades a un administrador, -

la delegacién de autoridad para llevarlas a cabo, la provisién de los medios -
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para la coordinacién horizontal y vertical de las relaciones de informacién y -
autoridad, dentro de la estructura de la organizacién.

v INTEGRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

La integracién es la provisién de personal a los puestos de trabajo, pro-
porcionados por la estructura de la organizacién. Por lo tanto, requiere de la
definicién de la fuerza de trabajo que serd necesaria para alcanzar los objeti-
vos, e incluye el inventariar, evaluar y seleccionar a los candidatos adecuados
para dichos puestos; asi como la compensacién y entrenamiento que propicia
el desarrollo tanto de los candidatos como de las personas que van a ocupar -
sus puestos en la organizacién para que alcancen los objetivos y tareas de una

forma eficaz.

DIRECCION Y LIDERAZGO.

Los administradores superiores inculcan en sus subordinados, una aguda
apreciacién de las tradiciones, objetivos y politicas de la empresa. Los subor
dinados se familiarizan con la estructura de la organizacién, con las relacio-
nes interdepartamentales de actividades y personalidades, y con sus deberes y
autoridad. Una vez que los subordinados han sido orientados, el superior tiene
una continua responsabilidad por aclararles sus asignaciones, por guiarlos hacia
el mejoramiento de la ejecucién y desempefio de sus tareas, y por motivarlos

a trabajar con celo y confianza.

La direccién afortunada de subordinados reconoce la naturaleza y las --
complejidades de las motivaciones, lo que da como resultado personas conoce-
doras y bien entrenadas que trabajan con eficiencia para alcanzar los objeti-

vos de la empresa.
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CONTROL..

El control es la evaluacién y la correccién de las actividades de los -
subordinados para asegurarse de que se realiza, se ajusta a lo planeado.
De este modo, mide el desempefio en relacién con las metas y proyectos,
muestra donde existen desviaciones, contribuye a asegurar el cumplimiento -
de los planes. Aunque la planeacién debe preceder al control, los planes no
se logran por si mismos, asi el plan gufa a los administradores para que en
el momento oportuno apliquen los recursos que serd&n necesarios para lograr

metas especificas.

82



CONCEPTO DE ESTRATEGIA.

Las Estrategias Administrativas, tema de nuestra tesis forman parte -
de la funcién de Planeacién.

La Planeacién dentro del proceso administrativo, es considerada como
bédsica dentro de las funciones administrativas, Russell L. Ackoff, define a
la Planeacién como: "Proceso que supone la elaboracién y la evaluacién de
cada parte de un conjunto interrelacionado de decisiones antes que inicie u
na accién, en una situacién en la que se crea que a menos que se empren-
da tal accién, no es probable que ocurra el estado futuro que se desea, si
se adopta la accién apropiada, aumentard la probabilidad de obtener un re-
sultado".

La Planeacién incluye la seleccién de cursos diversos y futuros de ac-
cién, para la empresa como un todo y para cada departamento o seccién -
dentro de ella. Requiere la seleccién de los objerivos empresariales y de -
las metas departamentales, y la determinacidén de las formas de alcanzarlos.
De este modo, los planes proporcionan un medio racional para lograr objeti
vos preseleccionados. - La planeacién "implica una’ innovacién administrativa.

La naturaleza esencial de la Planeacién puede ponerse de relieve me-

diante sus cuatro aspectos principales:
a) Contribucién a los objetivos y propésitos.
b) Primacia de la planeacién.
¢) Extensién de ésta.

d) Eficacia de los planes.

El propésito de cada plan, y de todos los derivados, es facilitar el lo-
gro de los objetivos y propésitos de la empresa.

Los planes solos, no hacen que una empresa tenga éxito. Se requiere
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la accién; la empresa debe operar. Los planes pueden, sin embargo, diri-

gir la accidén hacia los propdsitos.
rén hacia el objetivo final, cuales se alejan de éste, cuales probablemente

Pueden pronosticar qué acciones lleva-

se anularin entre si y cuales son irrelevantes.

La planeacién administrativa, busca alcanzar una firme y coordinada -

estructura de operaciones concentradas sobre los fines deseados. Sin plan-

nes, la accién debe convertirse en una actividad aleatoria, la cual no produ

ce otra cosa que un caos.

PRIMACIA DE LA PLANEACION.

Puesto que las operaciones empresariales de organizacién, integracién,
direccién, liderazgo y control, estdn encaminadas a apoyar el logro de los
objetivos empresariales, la planeacién l6gicamente precede a la ejecucién -

de todas las otras funciones.

Aunque en la préictica todas las funciones se interrelacionan como un

sisterna de accidn, la planeacién es tnica, en tanto gue establece los obje-

tivos necesarios para todo esfuerzo de grupo. Ademds, los planes deben --

realizarse, para alcanzar estos objetivos antes de que el administrador sepa
que relaciones de organizacién y que cualidades personales se necesitan, —--

por que camino habridn de ser dirigidos y guiados los subordinados y que -
Aunque, desde luego, todas las demds

clase de control ha de aplicarse.
funciones administrativas deben planearse si han de ser eficaces.

FUERZA DE PLANEACION.

L.a planeacién, es una funcién de todos los administradores, aunque el
caricter y la amplitud varian segin la autoridad y la naturaleza de las po-

Ifticas y los planes delineados por sus superiores.
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EFICIENCIA DE LOS PLANES

La eficiencia de un plan, se mide por el monto de su contribucién a -
los propésitos y objetivos, come compensacién de los costos y otras conse-
cuencias inesperadas para formularlo y llevarlo a cabo. Un plan puede con-
tribuir al logro de los objetivos, pero a costos muy altos o innecesarios.

Este concepto de eficiencia implica la tasa normal de ingresos sobre -
egresos, pero sobrepasa la acepcién usual de insumos y productos, en térmi-
nos de délares, horas-hombre o unidades de produccién, para incluir valores
tales como las satisfacciones individuales o de grupo.

TIPOS DE PLANES

Existe una gran variedad de planes, algunas veces se ignora que cierto
namero de cursos de accién futura son también planes. Teniendo en cuenta
que un plan abarca cualquier curso de accién futura, podremos ver que dque
llos son variados. Por esta razén han sido clasificados:

a) Propdsitos o metas.
b) Objetivos.

c) Politicas.

d) Reglas.

e) Procedimientos.

f) Programas.

g) Presupuestos.

h) Estrategias.

a) Propdsitos o metas.- En cada sistema social las empresas tienen --
una funcién o tarea, la cual les es asignada por la sociedad, por ejemplo:
Un negocio puede tener el propdsito social de producir y distribuir bienes y
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servicios econémicos y llegar a él a través de la meta de producir ciertas -
lineas de productos.

b) Objetivos.- Son los fines hacia los cuales se dirigen las actividades.
Representan no sélo el punto final de la planeacién, sino también el lugar -

hacia donde se encaminan la organizacién, integracién, direccién, liderazgo y
control.

c) Politicas.- Son los planes que guian o canalizan el pensamiento o la
accién en la toma de decisiones. Las politicas delimitan el 4rea dentro de
la cual una decisién ha de ser tomada, asegurdndose que esté de acuerdo --
con los objetivos y contribuyan al logro de los mismos.

Las politicas tienden a predecir sobre ciertas cuestiones, evitan repeti-
ciones analiticas y proporcionan una estructura unificada de otros tipos de -
planes, permitiendo de esta manera que los administradores delegen autori-
dad a la vez que mantienen control.

d) Reglas.- Son planes en cuanto que son acciones requeridas, las cua-
les, al igual que otras, son seleccionadas entre varias posibilidades. General

mente son el tipo més sencillo de plan. Una regla requiere una accién espe

cifica y definida respecto a una situacién se lleve © no a cabo.

e) Procedimientos.- Son planes en cuanto establecen un método habi-
tual de manejar actividades futuras. Son verdaderas gufas de accién, méas -

que de pensamiento, y detallan la forman exacta en la que una cierta acti-
vidad debe cumplirse.

f) Programas.- Son un complejo de metas, politicas, procedimientos, re
glas, asignaciones de tareas, pasos que han de seguirse, recursos que han de

emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de ac-
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cién. Por lo general se apoyan en el capital necesario y los presupuestos -
operacionales.

g) Presupuestos.- Como plan, es la expresién de los resultados espera-
dos en términos numéricos.

Se le puede denominar " Programa Numérico'. De hecho, al presupues
to financiero de operacién es a menudo llamado '"Plan de entidades'. Puede
expresarse en términos financieros o en funcién de horas-hombre, unidades -
producidas, horas-mdquina, o cualquier otro término numérico mensurable.

Puede versar sobre operaciones, como hace el presupuesto de gastos;
refleja desembolsos de capital como el presupuesto de capital; o puede mos~

trar un flujo de efectivo, como lo hace el presupuesto de caja.

h) Estrategias.- La estrategia de la empresa se ocupa de la superviven
cia a largo y mediano plazo y crecimiento de las organizaciones empresaria-
les, estas denotan casi siempre un programa general de accién y un desplie-

gue de esfuerzos y recursos para alcanzar objetivos amplios.

Implica la eleccién de objetivos, el estudio de acontecimientos que pue
den contribuir al logro de los objetivos y la identificacién de dquellos que -
probablemente serdn mas factibles de acuerdo con los recursos conque dispo

ne actualmente la empresa.

El propésito de las estrategias es entonces, determinar y comunicar, -
a través de un sistema de objetivos, politicas y recursos; una imagen de lo
que se desea que sea la organizacién. Las estrategias muestran una direc-
cién definida e implican un despliegue de los recursos y esfuerzos, o inten-
tan delinear exactamente como se deben alcanzar los objetivos, puesto que -
ésta es tarea de un enorme ndmero de programas de apoyo, mayores y me-
nores, pero forman una Gtil estructura para guiar el pensamiento y accién -
empresarial; esta utilidad en la prédctica ademds de su importancia al guiar
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la planeacién, justifica su consideracién por separado como un tipo de plan

para propdsitos de analisis.

La estrategia ha sido definida de acuerdo a los siguientes autores de -

las siguientes maneras:

R. N. Anthony, la define en su libro "Planning and Control Systems" -
como el resultado del '"proceso de decidir sobre los objetivos de la organiza
cién, sobre los cambios. de éstos, sobre los recursos usados para alcanzarlos,
y .sobre las politicas que han de regular la adquisicién, el uso y la disposi-

cién de estos recursos’.

A. D. Chandler en su libro '"Jr. Strategy and Structure" sostiene que
es "la determinacién de las metas y objetivos bdsicos a largo plazo y la -
adopcién de los cursos de accién y la asignacién de recursos necesarios pa-

ra llevar a cabo estas metas".

C. J. Sutton en su libro "Economia y Estrategias de la Empresa' sefia
la que se trata de: "Un modelo de objetivos, propédsitos y metas principales
y de las politicas y planes encaminados a alcanzar esas metas, expresados -
en forma que definan en que actividad estd o estari la empresa y la clase
de empresa un concepto persistente de la empresa, a fin de excluir algunas

nuevas actividades y sugerir la adopcién de otras'’.

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA.

a) Identificar los sistemas de valores y los objetivos a largo plazo.

b) Definir las condiciones presentes y las futuras del medio ambiente
en el cual opera la organizacién, a fin de detectar las oportunidades que se

pudieran presentar y los problemas a los que haya que enfrentarse.
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c) Considerar los puntos fuertes y débiles con que cuenta la organiza-

cién para responder a esas oportunidades y amenazas.

d) Identificar la direccién en la cual tratard de moverse la organiza-
cién a fin de alcanzar sus objetivos, dados su competencia y sus recursos y

las condiciones del medio ambiente .

Por lo tanto la formulacién de estrategias trata de establecer las alter
nativas futuras mas convenientes que se ofrecen a la empresa, de manera -

que las decisiones actuales sean las Sptimas.
TIPOS BASICOS DE ESTRETEGIAS

Estrategias Organizacionales.- Son aquellos que dan una direccidn uni-
ficada a toda la organizacién e implican un compromiso de recursos; es de-
cir, son aquellas que dan la forma preliminar a una empresa para el cumpli

miento de su propésito.

Estrategias Derivadas o de Apoyo.- En cualquier empresa existe la ne-
cesidad de diversas estretegias que dependan de, , y den apoyo a estrategias
organizacionales y aln que sirva como gufas pensamiento y accién proporcio-

nando apoyo a una planeacién unificada en ciertas 4reas.
Estrategias Menores.- Dan una direccién, guia y accién para la toma -
de decisiones pero no son de importancia general para toda la compaiifa; --

tal vez no sean de apoyo para las estretegias organizacionales.

Estrategias Compuestas.- Es cuando las empresas no tienen una estrate

gia Gnica, sino mds bien un grupo de ellas.

Estrategias Contingentes.- En el caso de que el medio en el cual han
cde llevarse a cabo los planes que la empresa ha preparado no se pronostique
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o evalie con exactitud, y si la estrategia desarrollada originalmente se vuel-
ve inoperante o bien incompartible, una estrategia contingente deberd indi-

car que direccién tomar.

En el desarrollo de estretegias es necesario hacer una auto-evaluacién
de la empresa enmarcando sus puntos fuertes y débiles para aplicarse a las

diferentes 4reas, que son:

Estrategias del Producto.- Incluyen la naturaleza del producto de linea,
desarrrolio de un nuevo producto; calidad, productividad y obsolescencia, eli-
minacién de productos antiguos y agregacién de un producto a la linea.

Estrategias de Mercadotecnia.- Canales de distribucién, precios, ventas
y publicidad, empaque, marca del producto y seleccién de dreas del merca-
do.

Estrategias Financieras.- Consisten en desmantelacién de los bienes no
deseados; limite crediticio del cliente, obtencién de fondos, financiamiento

de investigacién bésica o gastos de instalaciones.

Estrategias de Organizacién.- Comprenden centralizacién contra descen—
tralizacién, grados de autoridad dados a los directores de centros de utilidad
descentralizados, organizacién del departamento del cuerpo administrativo, or

ganizacién de las oficinas y la matriz versus organizaciones funcionales.
Estrategias de Personal.- Se encargarian de las relaciones sindicales, -
capacitacién directiva, evaluacién de Productividad, sistemas de compensacio
nes y contratacién.
Estrategias Referentes a las Relaciones Piiblicas.- Incluirfan la politica
publicitaria, posicién de la compaiilfa en los asuntos politicos gubernamenta-

les reglamentarias y la politica de antesala.

Estrategias de Logistica.- Consiste en la implementacién de los recur-
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sos necesarios, en el momento y lugar adecuado.

PROCESO PARA LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Basados en el esquema de Cohen y Cyert, este proceso:se compone de

tres etapas principales:

1) Formulacién del programa estratégico.

2) Ejecucién del programa.

3) Empleos de sistemas adecuados de informacidn

control para’vigi-

lar los progresos del programa.

La Etapa de Formulacién del Programa Estratégico se cc

te pasos que son:

1.- Medio Ambiente.

Auditorias ambientales y competitivas.- Evaluacién del ambiente --
econémico general y de los medios industriales mds reducidos dentro de los
que opera la empresa; evaluacién de su posicién competitiva, estimacién de
las tendencias macroeconémicas como podrian ser los cambios probables en

las politicas de estabilizacién y comerciales del gobierno.

El proceso de vigilar los cambios del mercado en la mayoria de las em
presas es asl continido, pudiendo apoyarse en informaciones de contactos in-
formales, hasta evaluaciones formales realizadas por especialistas. También
las empresas tienen que evaluar las caracterisitcas de cada mercado que de-

terminan el &xito o el fracaso de las posibles acciones competitivas.

Se debe realizar la evaluacién de cada mercado en que operd la empre

sa, para asegurar que la administracién puede identificar los factores que -~
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contribuyen al éxito competitivo en cada mercado, siendo posible evaluar —-

los puntos fuertes y débiles propios e identificar los de los competidores.

Esto se evaltia en términos de las ventajas comparativas que son perti-
nentes a ia Industria. i

Posterior a la identificacién de puntos fuertes y débiles, la empresa vi_
gilar4 los actos de sus competidores, para detectar las amenazar potencia-

les a su situacién en el mercado, a sus salidas o a sus fuentes de abasteci-
miento.

2.- Establecer Metas.— Fijar los objetivos a largo plazo de la empresa.

Es la identificacidén de los argumentos a incluir en la fusién de uti
lidad de la empresa; en esta etapa no se intentard traducir los objetivos ge-
nerales a metas precisas de planeacién.

3.- Asignar valores cuantitativos a las metas.

La empresa puede asignar en forma realista, valores cuantitativos
a algunos de sus objetivos; establecer metas globales para la totalidad de la
empresa, a fin de evaluar la contribucién que aportardn las diferentes 4reas
de produccién o divisiones de Operacién.

4.- Relacionar las metas y evaluaciones a nivel de empresa con los --
planes desarrollados a nivel de divisién o departamentos.

Evaluar la contribucién que puede hacer cada divisién o grupo de -
produccién de la empresa, desarroliando un plan estratégico provisional para
cada subunidad, basindose en el anidlisis de las tendencias macroecondmicas
y en la auditoria competitiva especifica de la subunidad.

5.- Analizar las diferencias para comparar los pronésticos y los objeti-
vos.
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Ya trazados los planes provisionales para cada subunidad, habrd --
que englobarlos para obtener un pronéstico inicial a nivel de empresa; en es

te momento si se pueden satisfacer todos los objetivos, la empresa puede e-
legir de inmediato su cartera estratégica (paso 7).

En caso contratio habrd que revisar los planes estratégicos. Esto pue-
de implicar alguna revisién de los objetivos mismos pero por lo menos al --

principio, es probable que se requiera una investigacién para descubrir nue-
vas oportunidades omitidas en el plan original.

6.- Investigacién estretégica para encontrar la manera de suprimir la -
diferencia entre pronéstico y objetivo.

Se inicia con una revaluacién de los
productos actuales,

sus mercados y sus fuentes de abastecimiento. Esto --
puede indicarnos lo adecuado o inadecuado de los procedimientos de comer-
bles.

cializacién o mala direccién a segmentos del mercado relativamente incostea

Por otro lado, al proporcinarnos una mayor integracidén, se pueden am
pliar las investigaciones y proyectos de diversificacién

Todas las oportunidades descubiertas por la investigacidn estratégica se
deben evaluar y relacionar con los objetivos generales de la empresa, pero -

la evaluaci6én no se debe limitar a los beneficios de un ingreso exitoso.

De
ben evaluarse también las personalidades de éxito.

7.- Seleccionar upa cartera de actividades a fin de definir el programa
estratégico para el periodo de planeacién.

Este proceso dentro de la Planeacién estratégica persigue asegurar
se de que la organizacién pueda hacer frente a la incertidumbre sin ser dis-
traida por alguno de los cambios ocurridos en el medio ambiente.
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CAPITULO m
ANTECEDENTES DEL GRUPO PENOLES.

El grupo Pefioles estd considerado dentro de las seis mayores com-
pafifas privadas nacionales, asi como el primer exportador del pafis. Ha
surgido de su pasado para convertirse en la actualidad, en la principal -

empresa Minero-Metalurgica y Quimica de México.

Iniciaremos por los antecedentes del Grupo los cuales datan del 25
de julio de 1598 donde un misisonero espafol fundé el poblado de Mapi-
mi, Dgo., él es el padre Don Agustin de Espinoza de la compaifiia de Je
sis, con el fin, de explotar los ricos minerales de las minas de Jalpa, -
San Ignacio y San Vicente, que fueron las primeras que descubrieron y
'explotaron los esparioles en esa regién. Durante 1829 las minas aleda-
fas a Mapimi fueron abandonadas por los espafioles y a partir de esa fe

cha fueron explotadas por mexicanos.

La compaiiia Minera Pefioles fué organizada en la ciudad de Duran
go, Dgo. el dia 12 de Marzo de 1887, sin capital fijo, fué creada por in
versionistas Mexicanos, Alemanes y Belgas con objeto de explotar las -
minas de Plomo, Zinc y Plata en Pefioles, Dgo. de donde recibié su nom
bre la empresa, estos mienrales se trataban en la ciudad de Mapimi.

En 1890 el domicilio legal fué cambiado de Durango a la ciudad -
de Mé€xico en donde la compaifila se convierte en Sociedad Anénima.

Hasta que la fundicién de Mapimi propiedad de la compaiila estu-
vo lista para trabajar ello ocurrié alla por el afio de 1890. En 1905 la
Compaiifa Minera de Pefioles, posefa las diez principales minas del dis-
trito de Mapimi. A través de los afios, Pefioles trabajé algunas minas -
famosas como Higueras, Ojuela, Sierra Mojada,Avalos, etc. sin embargo,
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por diferentes causas, estas minas fueron gradualmente abandonadas, y para

1942 la dnica mina que continuaba produciendo, era la Unidad Avalos.

En 1920 la compafnia MetalGrgica de Torreén fué comprada por la com
pafifa Minera de Peiioles, S. A., entonces subsidiaria de la empresa American
Metal Climax, de los Estados Unidos de América.

En 1923 se construyen, el Sinter Viejo, los hornos Godfrey y la planta
de Arsénico, en 1954 se construye y entra en operacién la planta de Cadmio.

En 1957 se construye la planta de Acido # 1. Con motivo de la rees-
tructuracién del Grupo Pefioles, en 1969 se crea la compafifa Met-Mex Pefio
les, S. A. de C. V., quedando a su cargo las operaciones Metaltrgicas, ubica
da en la ciudad de Torreén, constituyendo actualmente la Fundicién de plo
mo, Planta Electrolitica de Zinc, Refinerla de Plomo, Plata y Oro, varias - -
plantas de 4cido sulfirico y planta de Cadmio, en la actualidad es el com-
plejo Metalirgico mds grande de América Latina. En 1973 entra en opera
cién la Refinerfa Electrolitica de Zinc. Las operaciones de la unidad de --
Monterrey, conocida como Fundicién No. 2, se llevaron a cabo por la Compa
fifa Minera Fundidora y Afinadora Monterrey, dicha compaiia en 1918 fué -
rentada a la Compaiila de Minerales y Metales, S. A., la cual se fusioné en
1920 en la Comparfia Minero de Peifioles, S. A., subsidiaria entonces de la --

American Metal Company de Nueva York.

Intervencién importante en 1961, es la de los inversionistas mexicanos
Don Rail Bailleres y Don José A. Garcia, que hacen posible que Pefioles se

mexicanice adelantdndose a las disposiciones de la Ley Minera.

La mexicanizacién de Pefioles fué promovida por nuestro Vice-Presiden
te Ejecutivo, Sr. Bernard Hobe, quien inicié las gestiones desde 1959 y asi -
el 5 de febrero de 1961, se promulgé la ley que hizé obligatoria la mexica-
nizacién de las empresas en un plazo de 25 anos.
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En 1961 se adquiere la compaifila Fresnillo, S. A. cuyas principales
unidades mineras son: Fresnillo, Naica, Zimapdn y Guanajuato.

Posteriormente se adquiere la unidad de Quimica del Rey, 5. A., -
la compafilfa Minera, La Encantada, S. A., Fluorita de Rio Verde, S. A.,
la mayoria de las acciones de la compaiila Minera de Rio Colorado, S.
A., Refractarios Mexicanos, Quimica del Mar, Refractarios Green, S. A.
de C. V., Campana de Plata, S. A. de Minera Continental.

En 1974 se inaguran las comercializadoras de Pefioles en Estados -
Unidos de Norteamérica y Brasil.

En 1975 se encontraron tres Vetas con contenidos muy altos de --

Plata, considerdndose este descubrimiento uno de los mds importantes a
nivel Nacional en los dltimos afios.

En la actualidad el Grupo Penoles, es

el complejo Metalirgico no
ferroso més grande de América Latina.
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HI.3 OBJETIVOS.

El grupo Pefioles por ser uno de los primeros grupos industriales de
México, tiene una gran responsabilidad ante sus accionistas, con su com
paiifa, en la sociedad y con el pals mismo, asi entonces surge la necesi-
dad de cumplir con sus objetivos planteados, considerados por orden de

importancia de la siguiente manera:

- Con los accionistas el proveerles una rentabilidad una rentabili—

dad competitiva y conmesurada con su riesgo.

- Dentro del Grupo con sus empleados y obreros brinddndoles em
pleos desafiantes, con proyeccién futura, seguros y bien remunerados.

- Con el consumidor proporcionaries productos de calidad, econémi_
cos y entregados en forma oportuna ademds de satisfacer sus necesida-

des reales.

- Hacia la comunidad el crear constantes fuentes de empleos, con

servacién de un ambiente sano y mejoramiento en la calidad de vida.

- Con el piblico y el pals se comprometen a contribuir al desarro
llo nacional mediante el pago oportuno de impuestos, ademds de gene-—
rar riqueza para incrementar la inversién y mejorar indices de producti-
vidad.

- Consigo mismo mantenerse dentro del mercado exportador en los

primeros lugares.
Ahora bien dentro de los objetivos a largo plazo se puede mencio-

nar el estudio previo del ingreso al Gatt, asi como continuos planes de
expansién y el mantenerse en posicién favorable.
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1.4 POLITICAS.

Dentro de su rama Industrial Minero-Metaldrgica y Quimico, el —-
Grupo Peifioles, considera sus politicas generales desde dos puntos de vis
ta el de Produccién y el Administrativo.

Desde el punto de vista de Produccién, su objetivo principal es el
de maximizar la produccién con el mayor control de calidad de acuerdo
a su capacidad instalada y mano de obra especializada; es aqui, donde -
se basan en la politica de Control Via Presupuesto, vigilando de
a un procedimiento establecido su volumen de produccién donde esntra-

rfan los inventarios de Materia Prima y Producto Terminado, el evitar --

acuerdo

gastos excesivos asl como la experiencia misma de las unidades, es decir
de acuerdo a su actividad Minero -Metaldrgico o el Quimico, investigar
sus posibles retrasos.

Desde el punto de vista administrativo, se maneja una serie de po-

Ifticas encaminadas al mejor manejo financiero, tributario y de personal
del Grupo.

Todas las politicas estdn sujetas a un presupuesto o base técnica,
el cual es revisado cada tres meses de acuerdo a modificaciones por -~
desviaciones causadas por el incremento de inflacién, estas estdn enca-
minadas a la reduccién de gastos indirectos inecesarios como la conve-
niencia de rentar o comprar un activo fijo, en cuentas por cobrar, estd
el aspecto de préstamos a los empleados y obreros, politicas de pasivo,
estudios actuariales, polfticas de financiamiento, del volumen de flujo de
efectivo, en las politicas fiscales esta el aprovechar los estimulos fisca-
les y la politica tributaria.

Todas las polifticas del Grupo, estdn encaminadas a ahorrar para —
maximizar la utilidad y brindar estabilidad a sus subsidiarias y conser-

var asf su equilibrio econdmico y social ademds de un lugar prioritario
a nivel industrial.
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CAPITULO v

QUIEN ES REFRACTARIOS GREEN, S. A. DE C. V.

REFRACTARIOS GREEN, S. A. DE C. V., es una compaiila que --
forma parte de una de las Industrias mds antiguas que se conocen, su -
actividad consiste en fabricar materiales refractrarios de tipo industrial.
La alta calidad de sus productos estd respaldada por el prestigio y la -
experiencia que en el campo de materiales refractarios tiene la compa-
fifa desde que inicié sus operaciones.

En 1945, todos los productos cumplen ampliamente con las especi-
ficaciones N. O. M. (Normas Oficiales Mexicanas) y de la A. S. T. M.
(American Society For Testing Materials), para satisfacer las necesida-

des de la creciente industria de nuestro pafls.

Refractarios Green, S. A. de C. V., cuenta en la actualidad con -
tres plantas, en Tlanepantla, Edo. de México, en Monterrey, N. L., y en
San Luis Potosi, S. L. P., en las que tiene laboratorios e instalaciones -

adecuadas para el analisfs y desarrollo de nuevos productos.

Refractarios Green, fabrica una linea completa de marteriales sili-
co aluminosos, asi{ como productos de alta alumina, basilos y super re-
fractarios. Se fabrican ladrillos de forma normales y de disefio espe-
cial, de los cuales se mantiene existencia en las diversas plantas, asi co
mo en nuestras sucursales en Guadalajara, Jal., y en México, D.F.,, ade-
mdés se fabrican concretos refractarios y aislantes, asf como materiales

Refractarios Plasticos, Morteros y Revoques.
Desde tiempos muy remotos se han utilizado hornos, como parte -

del proceso de fabricacién de inumerables articulos de uso cotidiano, di
chos hornos, se construyen con productos de Refractarios Green. Hoy -
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en dia aunque los métodos de produccién son mds avanzados, aun asi, la
industria eje del desarrollo en México continua recurriendo a los produc-

tos refractarios y a manera de ejemplo, nos referimos a las empresas -

de la fundicién, cemento, vidrio, etc. L.a compafnia surte a todos los -

mercados mencionados anteriormente y en algunos casos a los del ex-
tranjero.

Sus instalaciones son las mdés grandes y modernas en su género en
México; su produccién es la mds alta en el ramo de refractarios y su -

calidad a precios competitivos es la mds uniforme en el mercado mexi-
cano,

Las normas generales de accién que rigen las relaciones en la em-
presa, son:

1.- En primer lugar, Refractarios Green, S. A. de C. V., se justifi

ca unicamente en la medida en que sea util y beneficie a la colectividad
que la forma.

2.- Como empresa, tiene deuda con la colectividad de sus accionis

tas de sus clientes, de su personal, de sus proveedores y al estado que
nos rige.

3.2) A sus accionistas les debe un dividendo justo y proporcionado
al capital que tienen invertido en la empresa.

2.2) A su personal les debe un lugar agradable de trabajo, un tra-
to justo, una remuneracién adecuada y la posibilidad de que hagan el —-

uso méiximo de sus talentos, o sea, que se realicen plenamente como -~
personas.

2.3) A sus clientes brindarles un buen producto a precios competi-
tivos, con la calidad pactada y dentro de los plazos establecidos.
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2.4) A sus proveedores, darles un trato justo y sin favoritismos asf

como el pago puntual de los compromisos contraidos con ellos.
2.5) Al estado, el acatamiento de todos sus ordenamientos, asi co-

mo el pago puntual de los impuestos.

2.6) A sus colaboradores, capacitacién en cada una de sus areas de
responsabilidad, esta capacitacién es promovida actualmente por la em-
presa a través de programa técnico-practicos de capacitacién y adiestra

miento.
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AREA DE FINANZAS.

1.- & Cuél es el objetivo del drea de finanzas ?

Manejar adecuadamente los recursos econémicos con los que cuenta la
compaiiia, mediante registros y controles adecuados con base en los cuales -
se proporciona a la direccién, la informacidén clara y oportuna que ayuda a

tomar desiciones para un mejor funcionamiento.

2.-éCudles son las politicas bdsicas para el logro del objetivo ?

2.1 Tomar las desiciones en condiciones de certeza, teniendo en cuenta
los registros contables y la informacién que nos proporcionan los estados fi-

nancieros.

2.2 Andlisis y evaluacién de los estados financieros con el fin de obte-
ner la situacién financiera al momento y hacer estimaciones al mes siguien-

te.
3.-¢Existe algin pronéstico financiero?

Flujo de efectivo presupuestado, el cual se realiza cada afio con revisio

nes periodicas y cambios necesarios de acuerdo a la situacién.

4.- ¢Existe alguna planeacién y control de sistema financiero?

Existe la planeacién desde el momento mismo que existe un flujo de -
efectivo presupuestado, el control del sistema se lleva por las constantes re-
visiones, por las diversas variaciones que se presentan como Indices inflacio-

narios, tipo de cambio, pronésticos de aumentos salariales, aumento de los -

gastos de fletes, etc.

5.— ¢ Cémo estd formada su estructura financiera ?
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Es manejada por el grupo Corporativo de Peiioles, la cual es la empre~
sa controladora, la cual dicta las politicas, Refractarios Green, S. A. de C.
V., es una empresa subsidiaria de! grupo, pero la cual goza de su propia --
autonomia para manejar sus recursos econémicos en el momento que lo re-

quiera, pues es manejada por cuenta corriente.

6.- éFrente a la problemdtica de la inflacién y el control de cambios,

que problemas se les presentaron?

L.a compaiifa utiliza para la elaboracién de su producto un ochenta por
ciento de materia prima de importacién, por esta razén nuestro principal --
problema fué la adquisicién de los délares para poder adquirirla, los permi-
sos de importacién, el aumento del costo en las materias primas, incremen-

to de costos de fabricacién, aumentos de costos, etc.
7.~ éCudles fueron sus alternativas inmediatas de solucién?

El manejo en cuenta corriente de Refractarios Green, S. A. de C. V.,
con el grupo Peifioles, esto es, la facilidad de adquirir divisas para las impor
taciones de Met-Mex. Pefioles (compaifa minera) y Fresnillo, que son las --
principales generadoras de divisas por su gran actividad exportadora.

El registro de la deuda o pasivo ante Secofin (Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial), ddndonos asi un subsidio, el cual consiste en que para
pagar las mercancias y sus gastos asociados, tanto para las importaciones, -

como para las exportaciones, proporciona.

1) Venta de divisas al tipo de cambio controlado.

2) Deducciones a compromisos de venta de divisas suscritos por expor-

tadores.

Quienes desean adquirir divisas al tipo de cambio controlado o efec-

tuan deducciones de sus compromisos de venta de divisas para pagar importa
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ciones, deberd obligarse ante una institucién de crédito mediante la suscrip-
cién de un C. U. D. D. (Compromiso de Uso o Devolucién de Divisas), cuya
vigencia es de 150 dias, contados a partir de la suscripcién del mismo, y 90
dias para la deduccién de divisas generadas por la exportacién de mercan-

cias en el pago de importaciones en el C. V. D. (Compromiso de Venta de
Divisas).

8.- ¢ Son congruentes las estrategias con los objetivos ?

Si, porque nos han permitido salir adelante en el cumplimiento de los
objetivos, ya que se ha podido determinar el costo del dinero en determina-
do tiempo, aumento salarial, pronosticar indices inflacionarios.

9.- ¢ Son congruentes las estrategias con las politicas ?

Si son congruentes, porque las estrategias las planteamos utilizando -~
las herramientas que son pollticas, para llegar al objetivo.
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ELEMENTOS QUE FORMAN EL EXPEDIENTE DE IMPORTACION.

1.- Copia del pedimento de importacién destinada a la Institucién
de crédito.

2.~ Copia del permiso de importacién a que en su caso se refiere
el pedimento.

3.~ Copia de la factura correspondiente a la mercancia importada.
4.- Copia de los compiobantes de gastos asociados.

5.- Dictamen de SECOFI en caso de que los gastos asociados pa-
sen los porcentajes autorizados.
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S. I. P. S. A.
PROCESO OPERATIVO PARA DEDUCIR PAGOS DE IMPORTACIONES Y GASTOS ASOCIADOS DEL GRUPO PENOLES

COMPRAS - CREDITO Y COBRANZAS - BANAMEX, S. N. C.

ORDEN DE
PAGO
DOLARES
CONTROLADOS

REVISA LA DOCUMEN-
TACION QUE SE ANEXA

COMPROMISO AL C.U.D.D. Y DA LA -
DE - AUTORIZACION PARA -
Uso DEDUCIR DE UN COM-
o PROMISO DE VENTA DE
DEVOLUCION DIVISAS LOS DOLARES
DE INDICADOS EN EL C. U.
DIVISAS D. D.

EXPEDIENTE
DE A

L.
IMPORTACION
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AREA DE MERCADOTECNIA.

i.- é Cuél es el objetivo del 4rea de mercadotecnia ?

Objetivo general, vender durante 1986, al mismo ritmo de 1985.

Las ventas anteriores deberdn lograrse, respetando los lineamien-
tos de redituabilidad, imagen y servicio al cliente, buena relacién con los --
competidores y gobierno.

Dentro del Departamento de Ventas, se deberd tener presente, -
una compensacién equitativa, comunicacién abierta interna y con otros depar
tamentos, mecanismos para alentar las innovaciones, desarrollar la operacién
y resolver conflictos.

Lo anterior dentro de un marco de seguridad, calidad y satisfac
cién del trabajo.

Para la determinacién de los objetivos para cada uno de los --
Agentes de Ventas, se conté con la participacién de ellos, dentro de una es
tructura fijada por la Gerencia de Ventas.

2.- ¢ Cuéles son las polfticas bdsicas para el logro del objetivo ?

Visitar a la clientela asignada para proposicién, recomendacién,
venta y servicio de la linea completa de productos que vendemos.

3.- & Cudl es su mercado actual ?
Nuestro mercado actual en la Repidblica Mexicana, estd formado

por todos aquellos grupos y organizaciones que manejan industrias o equipos,
en los cuales se necesitan temperaturas minimas a los 6002 C, por ejemplo:
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Industria del Acero.
Industria del Cemento.

Industria del Vidrio

Industria de Minerales No Ferrosos
Calderas

Petroquimica

4.- ¢ Cuél es su mercado potencial ?

Dentro del mismo tipo de personas, grupos y organizaciones des-
critos en el punto anterior, penetrar en zona del Caribe, Norte, Centro y ~-
Sur América.
Adicionalmente podrfamos penetrar en el mercado nacional y de
exportacién con algunas especialidades refractarias,como fibra cerdmica, a-
gregados cerdmicos, para la construccién y concretos especiales.

5.~ ¢ Su nivel de ventas, satisface la demanda del mercado ?

Hay capacidad de sobra. La demanda general del mercado estd

cubierta principalmente por los siguientes fabricantes.

Ref. Green 30%
Ref. H. W. Flir 30%
Ref. Mexicanos 20%

Ref. Hgo. y otros 20%

Dada la situacién actua) se puede considerar que el mercado to-
tal, ha sufrido una contraccion de aproximadamente 40%, por lo que en tér-
minos generales, todos los fabricantes estamos trabajando a un 60% de nues-

tra capacidad aproximada.

6.- Dentro de su mercado ¢ Que porcentaje de ventas tiene de acuer
2

do a sus objetivos ?
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El ejercicio fiscal 1986, se inicié en diciembre, por lo que al 25
de abril, 5 meses transcurridos, estamos al 93% de los objetivos.

7.- ¢ Como afecto la inflacién y el control de cambios a sus ventas ?

Se menciona en la pregunta nimero 5, que la inflacién y el con

trol de cambio, han ocasiocnado una contraccién de nuestro mercado de apro
ximadamente 40%, aunado a lo anterior, se han tenido todas las repercucio-

nes econdémicas, sociales y polfticas, muchas veces expuestas como:

Aumento del Costo en Materias Primas importadas.
Aumento del Costo en Materias Primas nacionales.
Incremento en el Costo de mano de obra.

Incremento de Prestaciones y Costos de Previsién Social.
Incremento de Costos de Fabricacién. -

Aumento en el Costo del dinero.

Pérdida en cambio por pasivo en monedas extranjeras.
Aumento de Costos Financieros.

8.- ¢ Cudles fueron sus estrategias, respecto a esta situacién ?

Estrategias a largo plazo, 12 meses.

a) Elaborar un pronéstico de ventas, manteniendo en mente la po
sicién de Refractarios Green, S. A. de C. V., como una empresa lider en un
mercado cada dila méds pequefio, tratando de obtener una utilidad moderada
y con el minimo despliegue de recursos.

b) Exportar un 5% de la produccién.

c) Desarrollar nuevos productos para usos antigiios y nuevos.

d) Mejorar nuestros productos.
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e) Mantener una estructura de precios realista y dindmica, --
acorde a la situacién econémica, utilizando la posicién oligopdélitica de nues-
tra industria.

ESTRATEGIAS LOGISTICAS.

f) Acondicionar los recursos de produccién a la capacidad re-
querida 60% de la capacidad instalada.

g) Racionalizacién y seleccién de los mercados.
h) Racionalizacién de la produccién.

i) Racionalizacién de productos.
ESTRATEGIAS DE EFICIENCIA.

j) Reduccién de costos de inventarios, materias primas y pro-
ductos terminados.

k) Reduccién de costo de financiamiento a clientes.

1) Utilizar la capacidad tecnolégica de la empresa y sus traba-
jadores eficientemente. ’

9.- De las estrategias de solucién ¢ Cuéles les brindan mejores resulta
dos y en que tiempo ?

En el corto plazo, las estrategias 8/ e, f, j y k; nos han permitido
mantener una posicién financiera sana y contar con capital de trabajo y flu
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jo de efectivo necesario para seguir operando.
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CUESTIONARIO

AREA DE PRODUCCION.

1.- é Cuil es el objetivo del Area de produccién ?

Dificil el englobar las funciones de produccién en una empresa,
pienso qﬁé son miiltiples y variados, cada empresa en particular le da el én-
fasis hacia algunos de esos objetivos y la toma como propio, sin embargo, el
objetivo principal del &rea de operaciones en Refractarios Green, S. A. de C.
V., "Es el obtener productos que satisfagan las necesidades de un mercado
(expresadas via el 4rea de ventas), a un costo y con una utilidad razonable,
para ello emplearfa una serie de recursos (mano de obra, admdn., materias
primas, equipo financiero, etc.), que a largo plazo permitieran la superviven-
cia de la empresa).

2.- ¢ Cudles son las polfticas bdsicas para el logro del objetivo ?

2.1 "El uso racional y éptimo de los recursos que se emplean", bajo,
necesariamente, de las normas que la sociedad donde se desarrolla la fun-
cién de produccién pertinente {Ej. Laborales, Juridicas, de contaminacién, so
ciales, etc.).

2.2 De la politica que expresd, se derivan las tacticas o estrategias
a corto plazo para cada departamento de produccién, si ahora consideramos
la época que vivimos, es posible decir:

a) Mantener un nivel aceptable de calidad, via control de proceso, ha
ciendo énfasis en la prevencién de problemas y no en la "Deteccién de de-
fecros".



b) Enfoque de control en el nivel de calidad como un todo.

c) Control estricto de inventarios a los niveles de operacién que pue -
dan ofrecer resultados financieros adaptados a las condiciones econémicas de

la empresa.

Inventarios de- mat. prima
Inventarios de mat. proceso.
Inventarios de producto terminado.
Inventarios de materias en proceso.

Inventarios de personal que labora.

d) Mantener una corriente de flujo de efectivo, que nos permita ope-

rar con nuestro propio dinero, evitando pedir prestado lo menos posible.

e) Incrementar nuestra productividad, analizando enfoques no tradiciona

les, sobre las actividades que se presentan.

f) Planear cuidadosamente, aun con las condiciones de mercado tan --

fluctuantes.

g) Ofrecer respuestas a solicitudes por material lo mas cortas posibles,
situacién que expresadas las tacticas anteriores sumamente dificil de prede-
cir. '

3.- é Su nivel de produccién satisface a la demanda ?

Por ahora sj dividiéndose asf:

3.1 Demanda de pedidos programados, dentro del proceso general de --

planeacién.

3.2 Mercado instantdneo o spot, en el que se compite basicamente en

tiempos de entrega, costos y precios competitivos.
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Las plantas operan entre el 65-70% de su capacidad instalada. Exis—
ten otros mercados, como el de exportacién que podria ofrecer atractivos -
si, pero también riesgos. No creo que tengamos una "Tradicién Exportada',
donde se pueder ofrecer materiales con grandes diferencias en beneficio del
usuario.

4.- ¢ Cudles son sus materias primas ?
Grogs.- Materiales calcinados de entre 35 a 99% de Alz03.

Arcillas refractarias de varios tipos y composiciones oscilando en
tre 35-45% de Alz03, productos quimicos especiales.- 4cidos, mats. sintéticas
etc.

5.- ¢ Cudl es su origen nacional y/o extranjero

w

GROGS CEMENTO Y OTROS NACIONALES
Guyana Yugoslavia Caolines
China Japén Calcinadas
U. S. A. U. S. A. Arcillas
Sudéfrica Brasil etc.
Filipinas Francia

Alemania etc.

6.- ¢ Su sistema de produccién tiene origen extranjero o nacional ?
Tiene su origen en Estados Unidos de América.
7.- ¢ Su maquinaria y equipo son nacionales y/o extranjeros ?
La empresa por su actividad productiva, requiere de equipo muy
especifico que no se obtiene en el pais, adquiriéndola de diversos puntos, co
mo puede ser, Alemania, Estados Unidos de América, Japén, China, principal-

mente, asi como también existen motores, sistemas hidrdulicos, etc., que si
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es posible obtener en el pais.

8.- ¢ Tienen proyectos de innovacién y aplicacién tecnolégica ?
Si,la empresa mantiene una 4rea de investigacién, desarrollo y -
control de calidad, con al menos 35-40 gentes dedicadas a interactuar con

otras &reas, para desarrollar nuevas tecnologias y productos.

9.- ¢ En que medida afecté la inflacién y el control de cambios para
2

la obtencién de materia prima y tecnolégica, ademds de servicios ?
La medida en que nos afectan estos factores, es productiva, ya -
que el 80% en valor de las materias primas y equipo especial se compra en

délares .

Los efectos que producen, son aditivos, es decir se suman: Infla-
cién més deslizamiento del peso contra Estados Unidos (délares)

Por otro lado, no es sencillo el obtener los délares para operar, -

es necesario el obtenerlos de fuentes y eso cuesta.

10.~ ¢ Qué alternativas de solucién inmediatas dieron a esté problema ?

Producir solo lo estrictamente necesario, es decir, un 60% de la

capacidad instalada, sin dejar a un lado el desarrollo de nuevos productos pa

ra usos antiguos y nuevos, exportar un 5% de la produccién.
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AREA DE RECURSOS HUMANOS.

1.- ¢ Cuil es el objetivo del 4rea de recursos humanos ?

Lograr una eficiente administracién del d4rea de relaciones indus
triales de la compaiiia, promulgando politicas y guias generales de accién, -
organizando y controlando las actividades de relaciones laborales, reclutamien
to, seleccién y contratacién de personal, servicios al personal y servicio mé-
dico.

2.~ ¢ Cudles son las politicas bdsicas para el logro del objetivo ?

a) Comunicacién constante con los niveles directivos para el co-
nocimiento oportuno de la problematica general de cada departamento, situa
ciones financieras, productivas y de ventas de la compaiifa .

b) Comunicacién con dirigentes de centrales obreras, asociacio-
nes empresariales y gerencias de relaciones industriales de otras empresas -
para conocer tendencias sindicales, negociaciones de contratos colectivos y -

conflictos obreros, etc.

c) Concientizacién en el personal para reducir los gastos innece
sarios y solicitar una mayor cooperacién para reducir el ausentismo y mejo-
rar la productividad.

3.- ¢ Cudles son sus politicas de contratacién ?

a) Que las vacantes a cubrir esten autorizadas por la gerencia -

general y dentro del presupuesto.

b) Cuando se trata de contratacién de personal sindicalizado se
deberd solicitar al sindicato, los candidatos.
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¢c) Antes de llevarse a cabo la contratacién, deberd practicarse
al candidato, el examen médico de admisién.

d) Investigar antecedentes de trabajo, antes de la contratacién o
antes de 30 dias, una vez contratado.

e) Solicitar al contratado, copias de documentacién (cartilla, —-
carta de recomendacién, acta de nacimiento y matrimonio, constancias de -~
estudios y fotografias).

4.- ¢ Son congruentes a la situacién actual ?

Si son congruentes, pues por problemas y experiencias pasadas, -
nos hemos visto con la necesidad de comportarnos m4s exigentes al contra-
tar al personal para mayor seguridad nuestra.

5.- ¢ Qué tipo de prestaciones y estimulos brindan ?

Prestaciones.- Vacaciones, prima vacacional, aguinaldo (doble ley),.
seguro de vida, seguro de accidentes, plan de pensiones, fondo de ahorro, --
ayuda muiltiple familiar (despensa 10%), gastos médicos subsidios incapacidad.

Obreros.~ Vacaciones y prima vacacional (hasta 200% mds a la ley)
aguinaldo (100% mi&s a la ley), pago cuotas IMSS, pago parte ISPT, retiros -

voluntarios, despensa anual, seguro de vida.

Premio de puntualided (10% semanal), prima trimestral de produc
cién, premio anual de asistencia, subsidio incapacidades.

Estimulos.- Reconocimientos por antigiiedad, programa de capaci-
tacién, programa de ascensos y promociones.

6.— ¢ Cudl es su rotacién de personal ?
3% en personal empleado de confianza.
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13% En Personal Obrero.- En este renglén, la rotacién parece un
poco alta, pero se debe a lo siguiente: Por contrato colectivo, tenemos pac
tado seis retiros voluntarios para trbajadores de mds de quince afios de ser-
vicios, que representa el 2%; el 11% restante, es de personal eventual despe-

dido a consecuencia de la crisis econémica del pals (reajuste).

7.- ¢ En que medida afecto la inflacién y el control de cambio a esta

4rea ?

Con la baja del mercado de la Industria Vidriera, Cementera, -~
Construccién y de la Fundicién a Nivel Nacional, nuestro Volumén de_ Ventas

se vié reducido hasta en un 50%, lo que trajo como consecuencia.

a) Reduccién de Personal en 4reas productivas.

b) Conflictos internos con el personal de produccién por la baja
en los destajos y consecuentemente en sus ingresos.

c) Mayores presiones en las negociaciones por revisiones del con
trato colectivo, por buscar el trabajador reponer la pérdida del poder adqui-
sitivo.

d) Mejorar los sistemas de seguridad existentes en la empresa, -
para evitar asaltos, situacién bastante comiin en cualquier pals ante un de-

sempleo como el que existe a la fecha.

e) Mejorar el sistema de seleccién de personal para evitar infil-
traciones de izquierda (sindicalismo independiente o extremista) que pudiera

perjudicar nuestro clima laboral.

Ademds, cuando el Banco de México, establecié el control de --
cambio y al no haber disponibilidad de ddélares, esto agrabé mds la situacidn,
ya que el 80% de nuestras materias primas, son importadasj resultando muy
dificil y costoso el suplir los materiales importados por nacionales (Arcillas,

Bauxitas, Caolines, etc.)

Hubo necesidad de implementar nuevas mezclas, lo que trajo apa
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rejado pruebas y mds pruebas, entorpeciendo los procesos productivos y en -~

consecuencia, los destajos del obrero.
8.— ¢ Cuél fué su problema mds grave ?

Una Huelga.- Por no poder negociar el contrato colectivo bajo -
las condiciones pretendidas por el sindicato. % en salarios y prestaciones --
muy altos comparativamente con los negociados en la zona econémica.

El descontento del personal (por no poder, ni resultar convenien-
te garantizar un destajo) al no devengar los salarios a que estaban acostum-
brados antes de 1982.

9.- ¢ Cudles fueron sus alternativas de solucién inmediatas ante esta -
situacién ?
Concientizacién sobre la situacién, al personal y representantes -
sindicales, despido de algunos trabajadores inconformes (conflictivos) y even-

tuales.
10.- ¢ Han obtenido los resultados esperados ?

Si, se ha logrado mantener un buen clima laboral, existe a la fe
cha entre el personal, conciencia, sobre los problemas de la situacién actual
y por tal motivo, esa conciencia de la realidad los empuja aumentar la cali-
dad de su productividad y encaminar sus esfuerzos hacia la superacién perso
nal.

11.- ¢ Existen estrategias a largo plazo ?
Por la inestabilidad econémica, es muy dificil considerar planes
a largo plazo, ahora bien, solo se cuenta con un inventario de R. H. que es

de cada 5 afios y que nos permite conocer la cantidad de personal capacita-

do con que se cuenta.
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CUESTIONARIO GENERAL.

1.- ¢ Cudl es la finalidad de grupo Pefioles ?

R.- El grupo pefioles, estd colocado actualmente como uno de los. pri-

meros grupos Industriales de México, ante la gran responsabilidad que se tie
ne, debemos:

~ Con los accionistas: Proveer una rentabilidad competitiva y conmesu-
rada con su riesgo.

- Hacia los empleados y obreros: Empleos desafiantes y con proyeccién
futura, seguros y bien remunerados.

— Con el consumidor: Productos de calidad econdmicos; entregados en
forma oportuna, y que satisfagan necesidades reales.

- Hacia la comunidad: creacién constante de fuentes de empleo, conser
vacién de un ambiente sano y mejoramientoc en la calidad de vida:

- Con el ptliblico y el pals: Contribuir al desarrollo nacional mediante -
el pago oportuno de impuestos, generar riqueza para incrementar la inversién
y mejorar indices de productividad.

2.- ¢ Como surgié la idea de formar el grupo ?

R.- Pefioles surgi6, bdsicamente, de la minerla, pero se ha proyectado
hacfa diversos campos de actividad, como el quimico, y el metalirgico.

3.- ¢ En que etapa de su desarrollo se encuentra el grupo ?



R.- Est4 considerado dentro de la etapa de consideracién, el grupo es-
t4 constituido por un amplio nimero de compaifas subsidiarias, de las cua-
les, 22 se encuentran en plena produccién y el resto de ellas, estd en diver—
sas fases de exploracién y preparacién para su posterior explotacién.

4.~ & Cudl es la funcién que desempefia Grupo Pefioles en el dmbito in
dustrial ?

R.- Es una empresa mexicana del sector privado, donde tiene la fun-
cién de suminis trar productos bdsicos a sectores Minero-metalirgicos y qui-
cos, b4dsicamente teniendo un lugar importante y una amplia produccién con

buena calidad.

5.- ¢ Cudles son las politicas gubernamentales, que aplican para el de-

sarrollo de su planta industrial ?

- Estfmulos Fiscales, para exportador.
- Estimulos Fiscales, para personas morales.
- Estfmulos para establecimiento en zonas industriales.

6.~ ¢ Cudles son los estImulos fiscales que arpvechamos ?

~ El subsidio de Secofln, para adquirir dSlares controlados.
- Reduccién de pago de impuestos, a exportadores.

7.- ¢ Cudles son las obligaciones fiscales que mds les afectan ?

a) Registro Federal de Causantes.

b) Impuesto al Valor Agregado.

c) Pago de Impuestos Sobre Productos de Trabajo, ISPT.
d) Retencién 10 %, Impuesto Sobre la Renta.

e) Infonavit 5 %, Sobre Salario Integrado.

f) I.M.S.S.
g) Pagos provisionales del "Impuesto al Ingreso Global de las Empresas"
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I.LI1.G.E.
h) Declaracién Anual ILI.G.E.
i) Declaracién Anual I.V.A.
j) Declaracién Anual del 1.S.P.T.

8)¢éQué grado de interdependencia existe a nivel grupo ?

R.- Todas las funciones bédsicas se centralizan en un corporativo, en --
donde se desarrolla el proceso administrativo del resto de las unidades, pero
cada una de las compaiifas subsidiarias, cuentan con su propia autonomfia.

La interdependencia que existe, surge de la necesidad que requiera del
producto, una de otras de las divisiones, por ejem., ei drea de minas, su fun
cién es la extraccién de los minerales, de ella depende el drea de meztales,
donde su funcién es la fundicién del metal, ahora bien, en el 4drea de quimj
cos, se éhcuentran los productos refractarios necesarios en temperaturas mi-
nimas. a 600° C.

9.-¢éExisten politicas organizacionales para hacer frente a situaciones
criticas ?

R.- Existen reglas y politicas generales que se adaptan a la mayoria -
de las situaciones.

10.- ¢ Tienen convenios internacionales de transferencia tecndlogica ?
R.- Se tienen convenios, tanto de transferencia tecnolégica, como de -
asistencia técnica con varias compaiifas de palses, como Estados Unidos, Ale

mania y Japén principalmente.

11.- ¢ Qué estrategias tienen previstas para el posible ingreso de Méxi
co al Gatt. (Acuerdo General sobre aranceles aduaneros y Comercio).

Se han comenzado estudios acerca de las afectaciones que ésto repre-

sentard para el grupo pefioles, pues al abrirse las fronteras o productos --
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con caracteristicas similares a los nuestros podria acarrearnos problemas, co

mo el reducir la produccién, disminucién de ventas, mayor desempleo, etc.

12.- ¢ La produccién del grupo pefioles satisface la demanda del mer-

cado ?

R.- En la mayoria de los productos, es satisfactoria, como puede verse
en la venta de plata, cobre, zinc, fluorita, productos refractarios, sulfato de

sodio, dcido de magnesio principalmente.

13.—~ ¢ Cudles son los objetivos a corto plazo, y a mediano plazo ?

R.- A corto plazo, podemos mencionar las escritas en el primer punto,
ahora bien, a mediano plazo, seria el estudio previo al Gartt, asi como conti_
nuar con los planes de expansién y mantenernos en la posicién favorable en

que nos encontramos.

14.- ¢ Tienen algunas politicas especificas o especiales para cada obje

R.- Realmente no ha sido considerado necesario, pues con los objetivos

generales antes mencionados (punto 1), damos una visién
15.- ¢ Cuiles son las politicas generales en el grupo ?

R.- Mantener su posicién de liderazgo en la industria minero-metaldrgi_
ca nacional y como primer productor de quimicos inorgdnicos en México.

Conservar los niveles de empleo y expandir nuestra planta productiva.

Desarrollar programas de inversién, mantener los programas de explora
cién, investigacién y desarrollo y contribuir a la balanza comercial en el --

mayor grado posible.

16.~ ¢ La inflacién y el control de cambios, hasta que punto ha afecta

do al grupo ?
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R.- La inflacién, ha afectado en forma definitiva al costo de insumos -
en genetal, pastos de administracién, sueldos y salarios, etc.; por otra partte,
el control de cambios nos hea restingido en nuestras importaciones, ademés -~
de afectarnos por la sub-valuacién y sub-valoracién del délar controlado.

rd

17.~&Surgié alguna crisis por esta situacién

R.~ Provacé la implantacién de medidas de austeridad.

3

18.~ ¢ En que momento fué més inminente

R.-~ En el momento en que los indicadores inflacionarios fueron los ~~-
méds altos alcanzados, asi como son la mayor sub-valuacién del délar contro-
lado y los precios bajos de los metales. '

19.- ¢ Cudles fueron sus alternativas imediatas, para la solucién de -

estos problemas ?

R.~ La oportuna planeacidn, la toma de desiciones pertinentes, hicieron
posible consolidar nuestra posicién para afrontar las condiciones adversas, ta
les como los bajos precios de los metales, los altos costos de insumos, vy la

contraccién de los mercados a nivel internacional.
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ANALISIS DE ESTRATEGIAS.

Para el andlisis de las estretegias nos basamos en la aplicacién de cin
co cuestionarios tipo, uno para cada 4rea y uno general, los cuales nos per-
mitieron conocer los problemas y las soluciones a cada uno de ellos y que -
afectan la buena marcha de la Compaififa Refractarios Green, S. A. de C. V.

los cuales presentamos a continuacién.

Cabe mencionar , que las respuestas que contiene cada unoc de ellos -
son las mds representativas y que por lo mismo, conforman el criterio en el
cual nos apoyamos para realizar dicho anilisis.

“ANALISIS DE ESTRATEGIAS POR AREAS.

Estrategias Financieras.- Las estrategias planteadas por el drea de Fi-
nanzas, nos indican una clara inclinacién de la Compaiifa por el saneamiento
econémico, ya que plantea situaciones tales como: Pronésticos Financieros, -
Control de Presupuesto, Restriccién de Fugas de Efectivo, por situaciones no

controladas ni previstas anteriormente.
Las estrategias mds especificas en este sentido son:

a) Pronéstico Financiero.— En este caso es en base a un Flujo de Efec
tivo Presupuestado, el cual es revisado y ajustado periédicamente de acuer-
do a la situacién econémica del medio ambiente, tales como: Indice Infla-
cinario, Politica Cambiaria, Ajustes Salariales, etc.

b) Apalancamiento Financiero.- Mediante el registro del pasivo ante -
SECOFI, con el fin de obtener délares controlados para el pago de Acreedo-
res Extranjeros y obtencién de un convenio mediante el cual se puedan obte
ner divisas del Grupo Pefioles, las cuales son mds sanas, ya que a través de
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las exportaciones que realiza El Grupo, ingresan estas divisas y cuentan con

un costo de oportunidad mayor.

Estrategias de Ventas.- Los planteamientos del Area de Mercado, es-
tdn orientados hacia la obtencién de un mayor mercado tanto nacional co-
mo internacional, ya que se busca la colocacién de nuevos productos y el —-
mejoramiento de los actuales; todo é&sto basado en las siguientes estrategias:

1.~ Racionalizacién y Seleccién de los mercados a base de estudio y -

segmentacidn.

2.- Racionalizacién de Productos, sacando del mercado aquellos que pu

dieran considerarse obsoletos o antiguos.

3.— Reduccién del costo de financiamiento a clientes, ofreciendo promo

ciones ventajosas para quienes paguen de contado.

4.~ Exportar un 5% de la produccién mediante la utilizacién de los es-

timulos fiscales que el gobierno otorga a los exportadores.

5.- Mantener una estructura de precios realista y dindmica acorde a la

situacién econdmica, utilizando la posicién oligopélica de nuestra industria.

Estrategias de Produccidén.- El drea de produccién busca obtener el m4
ximo rendimiento de la planta productiva y de la capacidad instalada, ya --
que al reducir costos de produccién y aumentar la misma, se puede obtener
un mayor margen de utilidad, lo cual repercute en un mejor y mayor desa-
rrollo de la Compaiifa; todo ésto mediante las siguientes estrategias:

1.- Acondicionar los recursos de produccidén a la capacidad requerida,
60% de la instalada actualmente, ya que estd siendo subutilizada, lo que se

traduce en un mayor costo de operacién.
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2.~ Reduccién de Costos de Inventarios de materias primas y productos
terminados lo cual se traduce en una mejor redistribucién de recursos a ~ -

otras Areas.

3.- Racionalizacién de la produccién encaminada a no desperdiciar re-
cursos, tanto materiales como econémicos, que pudieran presentar un costo/

beneficio aplicable a otros renglones.

ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS.

En la Gerencia de Personal se pudo notar la preocupacién que existe -~
por la situacién social que atraviesa el Pais y que repercute en todo el fun-
cionamiento del sector industrial, puesto que al no existir estabilidad econé
mica para el personal, tiene que trabajarse bajo condiciones extremas de -—-
ajuste continuado, lo cual esti siendo logrado gracias a:

1.- Comunicacién abierta y continua con los niveles directivos para co-
nocer oportunamente la problemética de las diversas 4reas y/o departamento
asi como también con todos aquellos elementos del medio ambiente que nos

permitan anticipar cualquier situacién de reisgo para la empresa.

2.~ Concientizacién en el personal para reducir gastos innecesarios y so
licitar una mayor cooperacién, ya que una vez que las personas son concien-

tes y responsables de su trabajo, se evita el derroche de recursos.

3.- Reduccién de Personal en Areas Productivas.- Esto significa tener
el personal adecuado para puesto especifico con lo que se frena un poco el
gasto por capacitacién y por lo tanto reducir el indice de rotacién de perso
nal.

4.- Mantenimiento de un Clima de Trabajo Saludable.- Apoydndonos en
un sistema de estimulos e incentivos, lo cual traerd consigo un menor riesgo
posible de hueigas en la empresa.
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ANALISIS DE ESTRATEGIAS GENERALES.

Grupo Pefioles se encuentra constituida por una serie de compaiifas in-
terrelacionadas entre s, pero con cierta independencia y autonomfa, lo cual
le permite lograr una mayor elasticidad y eficiencia en la aplicacién de la
administracién a nivel corporativo, su principal preocupacién surge de lograr
obtener un grado de rentabilidad adecuada para sus accionistas, pero sin que
esto afecte en forma grave al desarrollo de sus proyectos de inversién y cre
cimiento de Planta Productiva, amén del incremento en investigaciones y - -
creacién de fuentes de trabajo a nivel Nacional, ya que el 94% del capital -
es de origen doméstico, todo lo anteriormente expuesto se pretende lograr -

mediante el apoyo de las estrategias que a continuacién se mencionan:

a) Utilizacién de Politicas Gubernamentales para el desarrollo de la --
planta productiva, tales como, estimulos para el establecimiento en zonas in-
dustriales, estimulos fiscales a exportadores, etc.

b) Uso del subsidio que otorga la SECOFI para pagar pasivo con déla-
res controlados.

c) Establecimiento de convenios de Asesoria, colaboracién y transferen
cia de tecnolofa de compaiifas extranjeras, principalmente de Estados Uni-

dos, todo esto encaminado a reducir costos e incrementar la productividad.

d) La implementacién de estudios y propuestas con miras a la posible
entrada de México al Gatt, lo cual afectaria en forma grave a nuestro mer—
cado actual y/o potencial .

e) La oportunada planeacién y acertada toma de desiciones, permitie-
ron afrontar las situaciones adversas tales como, bajos precios y altos cos-
tos, contraccién de mercados, etc., lo cual permitié que la alternativa més
eficiente fué encaminada a la obtencién y/o generacién neta de efectivo.
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CONCLUSIONES.

La situacién que vive actualmente el pais, es el producto de una serie
de errores que se han venido suscitando a través de diferentes administracio
nes y con éstas, la falta de continuidad en los programas iniciados. con cada
una de ellas, lo que los convierte en programas a corto plazo y enfocando -
estos, s6lo a unos objetivos, descuidando otros de gran interés, aunado a es-
to la carencia de métodos de control que permitan evaluar de manera sus—

tancial, los resultados de los planes establecidos.

La politica monetarfa y fiscal, es el reflejo fiel de lo afirmado ante-
riormente, ya que no existe control real sobre los contribuyentes, lo cual se
observa en la captacién de impuestos, estos a su vez, observan tasas imposi-
tivas muy altas, aqui se puede aplicar el concepto de que mientras mds al-
tas sean las tasas, menor la captacién de impuestos, en los paises considera
dos desarrollados, las tasas impositivas son mds bajas, y aunadas a un equita

tivo control fiscal, rinden los frutos esperados.

En la politica comercial y cambiaria, el excesivo gasto piblico cubier—
to con emisién primaria de dinero, provocaron una sobrevaluacién de la mo-
neda considerando que el petréleo podfa respaldar ésta situacién, desicién —-
que ahora podemos ver no fué analizada a largo plazo y decimos esto, por-
que actualmente el precio del petréleo se encuentra en una caida constante,
esto trae como consecuencia, que nuestra economia llegue a un renglén casi
nulo en exportaciones y basada netamente en el petrSleo, esto para los in—
versionistas, provoca desaliento y desconfianza, enfocdndose a negocios que -
redituardn un mejor proyecto de ingresos y que ademds su actividad se en-
cuentre fuera del control de precios establecidos por la politica de precios
y salarios.

El excesivo proteccionismo es la caracteristica de sustitucién de impor
taciones, que ademds de excesivo, resulté inequitativo, dadas las altas tasas
impositivas y un tipo de cambio sobrevaluado, ademés de prohibir ciertas im
portaciones (productos terminados finales y de consumo) y permitir otras ——
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(productos intermedios y bienes de capital) con lo que se fomenta la indus-
tria de bienes terminados y se crea una carga de la industria local de mate
rias primas, el consumidor final es entonces, el mas afectado porque la in-

dustria no se preocupa por la calidad, pero aumenta los precios de los pro-

ductos.

Esta serie de faltas de previsién acarrean una situacién social critica,
dado que hay més riqueza, pero cada vez en menos manos, perdiendo la ma-
yoria de la poblacién el poder adquisitivo, y peor aun el salario minimo ni -
siquiera cumple con lo establecido en la Constitucién Politica de los Estados

Unidos Mexicanos, en su articulo 123.

Lo primordial actualmente, es que se haga una revisién de todas y ca-
da una de estas politicas y los resultados que hayan arrojado, desplazando -
aquellos que se consideren obsoletos y programando los que se establezcan,

pero a largo plazo.

El GATT traerd como consecuencia, echar abajo radicalmente el pro-
teccionismo a la industria, pero se deben tomar medidas para evitar que a-
fecte a la pequefia y mediana industria, en forma tal que los hagan desapa-

recer.

El tipo de financiamiento -que desarrollé el gasto piiblico, fué la princi_
pal causa de las presiones inflacionarias, dado que una proporcién importan-

te se cubrié con emisién primaria de dinero.

Esto es el reflejo mé&s palpable de la aseveracién que se hace acerca -

de que no es posible mantener un control de precios indefinidamente.

La inflacién ha traido graves consecuencias econdémicas, tanto para los

productores como para los consumidores. Para los productores, porque sus -~

costos se han elevado a niveles insospechados, provocando con ello menores

niveles de ventas y en algunos casos hasta la quiebra. Para los consumido-
res, ha sido igual o mds grave, dado que el poder adquisitivo ha bajado en ~

tal medida que su nivel de vida ha descendido y también en algunos casos a
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niveles criticos.

La devaluacién y la inflacién han sido las principales causas de la des~
confianza y la desestabilidad de la economia nacional, las que ademds han -
provocado la creacién de politicas, tanto de control de precios como de con
trol de cambios.

Consideramos que la inflacién que se vive actualmente, por sus carac-
teristicas, es la inflacién galopante o hiperinflacién, consecuencia de emisién
excesiva de circulante, produccién agropecuaria insuficiente, insuficiencia de
inversiones, salarios ascendentes, etc., pero lo mds importante y considera-
mos lo peor, de todas las causas, es la costumbre en la poblacién de conser

var en forma ascendente, éste fenémeno econémico.

La polltica cambiaria, asi como los mecanismos de control establecidos
por el estado, trataron de evitar en gran medida un desplome absoluto del -
peso frente al délar, en lo que a partida cambiaria se refiere, dichas politi-
cas y mecanismos consistieron en:

a) De las cuentas bancarias nacionales que operaban depdsitos en déla-
res, captar todos estos recursos canjeando los délares por pesos, pero pagan
do a una paridad mucho menor a la que realmente existia.

b) Proponer a las empresas y/o industrias la adquisicién de délares pa
ra pago de deudas en el extranjero a un tipo de cambio llamado preferencial
pero que realmente no solucionaba el problema.

c) Permitir un mercado de dinero en el cual el tipo de cambio se fija
rfa de acuerdo al sistema de oferta y demanda, es decir, un sistema de li-
bre mercado, con lo que se beneficia el sector que tiene una mayor capaci-
dad econémica y que obtiene grandes utilidades a base de especulacién, di-
cho mercado se permitié originalmente en las zonas libres y franjas fronteri
zas, pero ésta medida degener$ en un exagerado y vastc mercado negro, de
dinero, lo cual ha propiciado y acelerado la caida del peso frente al délar,
ya que éste dltimo ha llegado a niveles cambiarios jamds imaginados.

1.30



Es necesario resolver urgentemente ésta situacién, ya que de continuar
creciendo en la forma actual, propiciard una banca-rota de todo el sector -

privado nacional, y por lo tanto creando una mayor dependencia econémica
del extranjero.

El concepto de sistemas puede ser aplicable a cualquier empresa o in-
dustria, tanto piblica como privada, ya que consiste en toda una filosofia, y
no es una receta de como hacer mejor las cosas, sino una forma de pensar
en donde se involucran tanto factores externos {medio ambiente, competen-
cia, politicas gubernamentales, etc.), como internos (mano de obra, materia
prima, sueldos, sistemas de produccién, etc.), los cuales a través del enfo-
que de administracién por sistemas, nos permitirin en un momento dado se-
leccionar las alternativas de solucién, tanto a corto, mediano y largo plazo,
que mejores resultados produzcan, puesto que se obtienen desde un punto de
vista totalizador,el cual nos va a permitir sortear de la mejor forma posible,
aquellos problemas que enfrente la compaiifa, originados por la situacién e-
condémica, critica actual, la que en un momento si no es evaluada adecuada-
mente, puede conducirnos a la ruina total, de ahi que consideremos a la teo
rfa de administracién con enfoque de sistemas, una valiosa herramienta, ge-
neradora de decisiones acertadas, en condiciones de incertidumbre.

L.a administracién como ciencia social, es considerada dentro del! dmbi-
to organizacional la fuerza fundamental, porque planea, integra y coordina -
las actividades internas de una empresa y las relaciona con el medio exter-
no, todo esto para el logro de determinados objetivos.

Dentro de las funciones administrativas, la planeacién es considerada -
como elemental; en nuestra investigacién, tomamos como base la definicién
de Russell L. Ackoff, porque en ella nos dice que antes de un curso de ac-
cién apropiado se supone la elaboracién y evaluacién de cada parte de un -
conjunto interrelacionado de decisiones y asf aumentar la probabilidad de ob
tener un mejor resultado.

En la planeacién, existe una gran variedad de cursos de accién o pla-
nes, porque abarca cualquier curso de accién futura, en esa clasificacién en
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contramos a las estrategias, considerados planes que se ocupan de la super-
vivencia a largo y mediano plazo, siendo su propésito el determinar y comu-
nicar, a través de un sistema de objetivos, politicos y recursos, una imagen

de lo que se desea que sea la organizacién, teniendo muy en cuenta a un -

mundo de constante cambio por factores principalmente econémicos y politi-
cos, como lo es esencialmente la inflacién.

En la actualidad y de acuerdo a la experiencia que han vivido los em-
presarios, recomiendan que los planes a largo plazo en cinco afios normalmen
te se reajustan a un afio, porque es imposible predecir resultados a tan lar-
go tiempo, ademds de los constantes cambios por los problemas de la actual
economia.

Nuestro campo de investigacién fué Industrias Perfioles, S.A. de C.V., -
nuestra inquietud nacié en el momento en que nos informaron que estaba —-
considerado dentro de las seis mayores compafifas privadas nacionales, asi co

mo el primer exportadon: del pais.

Al hacer nuestro estudio, nos dimos cuenta que formaba un complejo -
industrial de gran importancia para ja economia del pafs, en primer lugar —-
crea interesantes fuentes de empleo, ademds por ser el primer exportador -
es fuente generadora de divisas, dentro de su rama minero-metaldrgico y ——
quimico, cuentan con una extensa gama de productos necesarios para la in-
dustria nacional y extranjera y en lo que respecta al palfs, contribuye al de-
sarrollo naciona] mediante el pago oportuno de impuestos, ademds de gene-
rar riqueza para incrementar la inversién y mejorar un indice de productivi-

dad.
Por su estabilidad econémica, aunado a un estudio previo, el Grupo tie
ne grandes posibilidades de pertenecer al conjunto de empresas que forma-

rdn parte del Gatt.

Su continuo desarrollo y crecimiento del Grupo Pefioles, es debido a --
una buena administracién, resultado de ello es la participacién de 22 compa
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fifas, cada una identificada en cada divisién (metales, quimica magna) y la -
exploracién de otras.

Refrectarios Green, S. A. de C. V., industria que pertenece al grupo -
Industrial de Pefioles, ubicada en el ramo quimicos.

Refractarios Green, S. A. de C. V., por su desarrollo y crecimiento en
el d4mbito de Refractarios Silico-Aluminios, es una compafiia Oligopélica - -
(Gnica en el mercado) con mayor voldmen de ventas, control de inventarios
de materia prima, productos terminados y produccién, estas iltimas conside-
radas como estrategias de mayor trascendencia.

Tiene un indice minimo de rotacién de personal, ofrece prestaciones su
periores a las de la ley de gran beneficio, brindando asf una seguridad a su

personal, en el aspecto financiero aprovecha los estimulos fiscales, ademés -
de cumplir satisfactoriamente con sus obligaciones.

En cada una de sus 4reas como puede verse, existe un buen control ad
ministrativo, brindando estabilidad, tanto social como econémica a la empre-
sa, ante la problemditica de la crisis del pais, la compaififa ha tomado las -
medidas més adecuadas, las cuales se mencionan en el anilisis de sus estra-
tegias por 4reas, ademds hay que tomar muy en cuenta que en 1982, Refrac
tarios Green, pasa a pertenecer al grupe industrial, motivo por lo cual no tu
vo una repercusién de gran trascendencia ante la devaluacién porque sus pro
ductos requieren de un 80% de materia prima de importacién, ya que aunque

se exporte el producto, no eran suficientes las divisas para solventar los gas

tos de la importacién, una de sus principales estrategias es la interrelacién
que existe entre compaififas del grupo, donde surge la alternativa de solucién
de prestar divisas para sus transacciones a las diversas compaifas que lo re-
quieran, entre ellas, Refractarios Green, S. A. de C. V.
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RECOMENDACIONES.

Por todo lo anterior, decidimos realizar éste trabajo de investigacién, -
el cudl con sus convenientes ajustes puede ser aplicable a cualquier empresa
o grupo del sector industrial, que busquen resolver los problemas criticos de
economia por los cuales estdn atravesando y que de alguna forma en mayor

o menor grado afectan y repercuten en la situacién econémico actual.

El objeto de éste trabajo es en el sentido de estar convencidos de que
la solucién a la crisis econémica actual, se lograr4d cuando se le otorgue to-
do el apoyo y la confianza posible al sector industrial, ya que en la medida
de que nuestra industria progrese y sea mayor la calidad de nuestros produc
tos, podremos competir a nivel mundial, con lo que seri posible establecer -
un balance mds sano en nuestra balanza comercial.

Es importante revisar a fondo los procedimientos, objetivos y politicas
administrativas vigentes, con el fin de adecuarlas a la realidad actual, me-
diante el principio de integracién, ya que se requiere una presencia mds ac-

_tiva que pasiva del individuo, puesto que las responsabilidades del empleo son
mds bien dinimicas que estdticas, porque aunque diversos individuos con dife
rentes méritos y aptitudes, desarrollen un trabajo determinado de manera di_
ferente, pueden bien encauzados, coadyuvar por igual a los objetivos de la -

organizacién.

Po lo que toca al &rea de Finanzas y Produccién, es importante mencio
nar el hecho de que estas 4dreas estdn intimamente ligadas, ya que de la de
terminacién del costo de produccién més el margen de utilidad, se podrd ob

tener el precio de venta real.

Una vez que se cuenta con é&stos tres elementos, se puede empezar a -
trabajar con presupuestos, porque los costos de una empresa industrial no --
son estéticos, y menos en la época de crisis por la que estamos viviendo, es
tédn sujetos a cambios continuos y, dependiendo de la naturaleza de las ope-

raciones, los controles que se utilicen y muchas otras circunstancias que pue
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den afectar las operaciones, varian apartdndose de lo que se tenia planeado
o de lo que deberfa lograrse.

En el caso de Refractarios Green, S. A. de C. V., el Gnico Presupues
to y Control que llevan, es en base al flujo de efectivo, el cudl se ajusta de
acuerdo a la fluctuacién que por inflacién se registra al dia.

Es importante mencionar, que seria conveniente para la compaiila im-
plementar un proyecto que le permita realizar uno o varios presupuestos, --
asi como sus respectivos controles, ya que si tomamos en cuenta los diver-
sos factores, tanto fisicos como humanos, ademiéds de los sociales que inter-
vienen en la determinacién de costos, tanto de produccién como de opera-
cién, serd posible elaborar programas de Presupuestos y Control de Costos,

méis acordes a la realidad, lo que nos permitird estar actualizados en este -
renglén.

La capacidad instalada de la planta productiva, supera en un mds de -
un tercio, a las necesidades reales de produccién, por lo que es conveniente
ajustar esta capacidad a los requerimientos minimos reales, ya que de ha-
cerlo asi, incrementamos los costos de produccién al sostener una infraes- -
tructura tan amplia, de igual forma, es necesaria la implementacién de un -
programa de investigacién y desarrollo de nuevos productos, porque con la -
entrada de México al GATT, la competitividad, tanto a nivel nacional como
mundial, serd mayor, ya que de hacerlo, se podria perder el mercado.

Del mismo modo es conveniente revisar los indices minimos de calidad, pues
to que esto es factor determinante en la decisién de compra de los produc-
tos que ofrece la compaiifa.

Es importante mencionar, que el drea de mercado debe realizar investi
gaciones de mercado con miras a una mayor penetracién y posicionamiento
del mercado, tanto nacional como extranjero, todo esto en concordancia con

el disefio de nuevos productos, ya que esto pudiera dar la solucién al proble
ma de sub-utilizacién de la capacidad productiva.
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De igual forma al incrementar nuestra linea de productos y como con-
secuencia nuestro nivel de produccién, al entrar a un mercado internacional
redundarfan en una mayor captacién de divisas mediante la exportaciér:x,‘ con
lo cual se podrian en un momento dado, buscar la autosuficiencia en lo que
a pago de créditos al extranjero se refiere.

En cuanto a personal, serfa conveniente continuar con la politica de ba
jo indice de rotacién, ya que en la medida de que nuestro personal tenga un
grado de especializacidén, serd menor el desperdicio de materia prima, y me-
nores los errores en productos terminados, ademés de que no se requiera de
un programa de capacitacién més amplio.

Seria conveniente revisar el indice de comunicacién existente entre los
diversos departamentos y niveles de la compafiia, ya que se considera que no
se les ha concedido un sistema de estimulos e incentivos al personal, con el
fin de incrementar la eficiencia y productividad del mismo.

En la medida en que estas recomendaciones sean integradas al plan de

desarrollo de la compaiiia, esperamos que los resultados se hagan notar a --
corto tiempo.
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