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RESUMEN EJECUTIVO

En los afios noventa el liderazgo de la ¢conomia mexicana ha quedado en manos de las
grandes empresas privadas nacionales, después de las reformas estructurales neoliberales en el
contexto de la globalizacion. Este proceso ha sido evidente en la industria siderirgica, luego de
la privatizacion de AHMSA vy Sicartsa, donde las grandes empresas privadas nacionales han
desplegado nuevas estrategias para expandirse y modemizarse mejorando su posicion
competitiva en Jos mercados nacional e internagional.

El objetivo de esta investigacion es analizar v evaluar la estrategia competitiva y de
crecimiento seguida por AHMSA, la mayor siderirgica del pais, dirigida por el Grupo Acerero
del Norte {(GAN), grupo empresarial recién constituido en 1991 para la privatizacion y sin
ninguna experiencia en esta industria.

Para ello se analiza primero la reestructwracion de la industna y las empresas
sidertrgicas a nivel mundial y latinoamericano. Asimismo se estudia la industria siderdrgica en
Meéxico, donde se observa que desde la apertura comercial, la privatizacion y ¢l Tratado de libre
Comercio de América del Norte grado de competencia se ha incrementado sustantivamente.

AHMBSA privatizada ha seguido una esirategia competitiva que primero buscd reducir
costos y mejorar eficiencia, con una adecuada estrategia tecnologica, lo que le permitio
sostener su posicion lider en productos planos en et mercado intemo e incursionar en mercados
externos; aunque sus principales competidores Hylsamex e IMSA Acero han acortado las
distancias en la rivalidad competitiva en esta industria.

Sin embargo, cuando intentd desarrollar una estrategia agresiva de diferenciacion
incursionando en nuevos segmentos de valor agregado (ldmina galvanizada, alambres), sus
debilidades en el area comercial, la ausencia de alianzas estratégicas y su falta de recursos
financieros impidié que se consolide y tuvo que abandonar.

La estrategia financiera que ha segwido el GAN con AHMSA ha significado un
creciente ¢ irresponsable apalancamiento que en 1998 resulté en un pasivo de mas de 2 mil
millones de dblares y desencadend una crisis de suspension de pagos. Actualmente, 1a empresa
estd por ser comprada por el Grupo IMSA, el cual tiene las caracteristicas que le faltaron al
GAN: una larga trayectoria en el sector, es un corporativo diversificado, prefiere utilizar
recursos propios teniendo una politica financiera cautelosa, requisito indispensable en un

negocio ciclico como el acero y cuando se tiene una visién empresarial de largo plazo.
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PREFACIO

El reto de desarroffar estu investigacion sobre México ha sido pura mi wnu
experiencia extraordinaria, pues siendo pernana he fenido una gran exigencia purd
adentrarme en lu realidad econémica y empresarial mexicana, pero af mismo tiempo me ha
permitido conocer e inieractuar con mucha gente que ha enriquecido mi formacion como
profesional v también como persona.

En el proposito de esta investigacion subyace un fenomeno que atraviesa a la mayoria
de los paises de América Latina. I'n el Pers, como en México, se hun dudo cambios drdsticos
en los Wtimos 15 afios hacia la desregulacion de los mercados y la redefinicion del rol del
Estado, incluvendo la privatizacion de las grandes empresas paraestatales, frente a los cuales
surgen varias interrogantes.

Desde lu perspectiva de la economia (discipling que corresponde a mi licenciatura) y la
administracion, preguntas recurrentes para mi eran: Cudl serd el futuro de las empresas
privadas racionales frente a la apertura y la globalizacion? Ante la ausencia de las empresas
pargestatales, las grandes empresas privadas nucionules fendran lu capacidad de liderar
nuestras economias? Qué estrategias compelitivas tendrdan que desplegar para sostenerse y
crecer en el mercudo interno e incursionar en el exterior frente a la compelencia de las
empresas extranjeras? Tendrdn la capacidad de articularse a las medianas y pequerias
empresas y generar asi un efecto “de arrastre” con el resto de la economia? O por el
contrario se generard una mayor dicotomia en nuestras economias y nuestras sociedades, el
secror "moderno” y el sector “atrasado”?

En esta investigacion, que es un estudio de caso para la industria siderirgicu
mexicana, estoy segura de haber avanzado en dar algunas respuestas a estas interrogantes, a
pesar de todas las limitaciones que esta tesis pudiera tener.

. Este trabajo jamds lo hubiera realizado sin el apoyo desinteresado de muchas personas
e instituciones, a todas ellay va mi sincero agradecimiento.

Quiero agradecer, en particular, a las doctoras Isabel Rueda Peiro y Nadima Simén
Dominguez, por haberme aceptado como miembro del equipo del proyecto, del cual son
coordinadoras, denominado “Dindmica de la purticipacion de la micro, pequeiia y mediana
empresa en la integracion de cadenas productivas en la industria siderirgica”. Este proyecto

se realiza en confunto entre la Faculiad de Contaduria y Administracion y el Instituto de
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Investigacrones Loondmcas, siendo financiado por lu Direccion General de Asuntos del
Personal Acudémico de fa Universidad Nucional Autonoma de México.

Let mvestigacion que he realizade fue alimemada v enriquecida en forma sustuntiva con
fos trabajos v el intercambio de ideas que se¢ levaron a cabo en el marco del proyecto, asi
coma con ef trabajo de campo desurrollado en Monclova, sede del complejo siderirgico de
AHMSA. Por mi parte espero haber contribuido con el fogro de las metas del proyecto en éste
su primer afto,

Agradezco especialmente a ta Dra. Nadima Simon Domingue= por su constunte aliento,
imterés v tiempo gue dedico parg la asesoria de esta jesis asi como sus valiosos y
experimemiados comenturios.

Al jurado examinador conformado per la Dra. Isabel Rueda Peiro, M.B.A. Maria
Antonieta Martin Granados, M. en C. Rocio Llarena de Thierry, MA. Muria de Lourdes
Alvarez Medina y la Dra. Nedima Simén Domingues les agradezco por sus observaciones y
sugerencias que sin duda enriguecieron el presente trabajo.

A los profesores de lu Division de Posgrado de la Maestria en Administracién
(Organizaciones) porgue aprendi mucho de ellos, y quiero agradecer especialmenie a los
Maestros Mauro Aguilur Narviez, Amalia Belén Negrete Vargas y Noé Urztia Bustumante por
gque siempre estuvieron abiertox a intercambiar ideas y orieniarme sobre diferentes aspectos de
las asignaturas de la maestria que tenian relacion con mi tema de tesis, a lo largo de los dos
afioy que pasé en la Facultad.

Por otro lado, esta investigacion no hubiera sido posible sin la colaboracion de los
directivos y profesionales de fus empresas siderirgicas que entrevisté tanto en Monclova,
como en el Distrite Federal y Puebla. En especial agradezco u los directivos de la Camara
Nacional de la Industria del Hierro y del Acerp (Canacero) por las fructiferas entrevistas que
realicé a varios de ellos y por haberme permitido el uso de su valiosa biblioteca.

Asimismo, mi agradecimiento se extiende ¢ mi querido hijo César Ernesto, mi familia y
todas las amistades, que tanto agui como en Peri, me alentaron constantemente para cumplir

esta meta personal y graduarme como Maestra en Administracion.

Carmen D. Lopez Cisneros Meéxico, D.F., octubre de 1999.



INTRODUCCION

En la mayoria de los paises de América Latina las transformaciones estructurales desde
los afios ochenta han conducido, entre otros cambios, a que las grandes empresas indusiriales
de propiedad privada nacional logren una fuerte posicton en los mercados de los paises de la
region a mediados de los noventa. Estas grandes empresas privadas nacionales y las filiales de
empresas extranjeras son las organizaciones empresariales mas grandes y dindmicas que operan
en la industria de nuestros paises, después de la privatizacién de las empresas estatales,

Pero la posicién competitiva de las grandes empresas privadas nacionales esta en
transicién y, aunque ésta parece fuerte, enfrenta diversas amenazas derivadas de aspectos
estructurales de estas empresas (su reducido tamafio comparado con el de sus competidores
globales y su ubicacion en industrias maduras y de menor dinamismo relativo en el mercado
mundial) y de las condiciones del entomno nacignal donde estan inmersas. Esta situacién plantea
interropantes respecto a su capacidad de sostener o mejorar su posicidn competitiva en ef
mediano y largo plazo y acerca de su rol en la economia nacional.

En México este proceso de transformacion de las grandes empresas también estd en
curso, se estd dando en todos los sectores industriales, tanto en los modermnos como en fos mas
tradicionales o maduros. En ese contexto, esta investigacion busca lograr una comprension mas
completa de las transformaciones que estan ocurriendo en esta década en 1as grandes empresas
privadas del pais en el marco de las reformas estructurales neoliberales.

Nos interesa el estudio de las grandes empresas privadas nacionales, pues después del
amplio y radical proceso de privatizacion de las paraestatales, éstas tendrian que convertirse en
lideres del desarrollo econdmico del pais, incorporando procesos de expansidn y modernizacion
y teniendo un “efecto de arrastre™ con el resto de la economia, especialimente con las medianas
y pequefias empresas. De tal mancra que las estrategias y fonmas de operar de las grandes
empresas privadas nacionales condicionan resultados para el pais y ademas pueden contribuir
con su posicionamiento en el mercado mundial,

En Meéxico la industria siderirgica ha sido uno de los sectores donde han ocurrido
grandes cambios en esta década, ya que -ademas- se dio un proceso total de privatizacién del
sector paraestatal. E} gobierno vendié al sector privado las dos grandes acereras, Altos Hornos

de México (AHMSA) y la Sidertrgica Lizaro Cardenas Las Truchas (Sicartsa), que producian




el 53.5% del acero del pais; ademas vendio un conjunto de mas de 100 empresas medianas v
pequenas ligadas a la actividad siderargica.

Después de las reformas estructurales implementadas desde mediados de los afios
ochenta ¢l grado de competencia en esta indusinia se incrementd, en el contexto de las
transformdciones de la industria siderirgica mundial y latinpamernicana, donde México tiene un
lugar muy importante. Las compaiiias siderurgicas en e} pais se vieron obligadas a desplegar
estrategias, tanto defensivas como ofensivas, para sostenerse y crecer en el mercado intemno €
incursionar en mercados externos.

La industria siderurgica nacional tiene un rol fundamental en el desarrollo econbémmico
del pais siendo una industria bdsica, pues provee insumos fundamentales a la industria de la
transformacion (automotriz, electrodomésticos, bienes de capital), industna petrolera, de la
construccién v otras industrias. También constituye una fuente de aprendizaje y desarrollo
tecnolagico, y articula a un conjunto de empresas proveedoras en sus cadenas productivas,
siendo una oportunidad para las medianas y pequefias empresas.

El presente trabajo se centra en el analisis y evaluacion de las estrategias competitivas
seguidas por las grandes empresas en la industna siderirgica mexicana frente a los cambios
drasticos en las condiciones de los mercados y 1a incursién de competidores globales.

Constderamos que el tema de las estrategias empresariales, especificamente las
estrategias competitivas, es de fundamental importancia, pues desde la perspectiva de la alta
direccién de una orgamzacion, la capacidad de los directivos se prueba en la medida que
puedan darle viabilidad de largo plazo a una organizacion mas alla de los vaivenes ciclicos de
la economia y la industria donde operan. Para elio se requiere una visién estratégica v, por
supuesto, un compromiso con los participantes de la empresa y su contribucion al pais.

Por estrategia empresarial se entiende un patrén que integra los principales objetivos y
politicas de una organizacion con una visién de mediano y largo plazo, y a la vez establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar, teniendo en cuenta sus fortalezas y deficiencias
internas, con relacion al entomo y los cambios previsibles en éste. En funcién del plan
estratégico se asignan recurses y se desarrolian planes, programas y proyectos respectivos. El
aspecto central de una estrategia empresarial es la estrategia competitiva, alrededor de la cual
convergen otras dimensiones de la estrategia, como la cuestion tecnoldgica, financiera y la

estrategia de crecimiento e inversion.
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Existen pocos estudios sobre 1a evolucion de la siderurgia en la década de los noventa, y
los estudios a nivel de empresas corresponden a periodos anteriores, mayormente sobre las
paraestalales. Los estudios realizados por Isabel Rueda Peire v Nadima Simon Dominguez (y
colaboradores) son la excepcion en cuanto 3 AHMSA y han sido muy dtiles para esta
investigacion.

En la medida que existe escasa informacion estructurada sobre el tema, este trabajo
constituye un estudio de caso, siendo su objetivo analizar y evaluar la estrategia competitiva y
de crecimiento desplegada por AHMSA, la mayor siderirgica mexicana, desde su privatizacion
hasta 1998, frente a los cambios en el escenario nacional e internacional y conocer tos
resultados logrados y sus perspectivas.

En el capitule 1 se expone la perspectiva de la investigacion y las consideraciones
metodologicas del estudio de caso. Se establece el planteamniento del problema, el objetivo
general, las hipétesis de trabajo, el dominio de actividad a investigar, los niveles y el peniodo de
andlisis, asi como elementos para la evaluacion de una estrategia competitiva.

En el capitulo IT se presentan las bases teoricas para la investigacion acerca de la
estrategia empresarial como parte de las funciones de la alta direccién. Se hace un recuento de
la evolucién histérica de los paradigmas de la alta direccidn en el presente siglo hasta ilegar al
paradigma actual de la “direccion estratégica”, que es el que se utiliza en la mayoria de las
grandes empresas. Se sefalan las principales comentes del pensamiento administrativo en
cuanto a la estrategia, y desarrollamos con amplitud ¢} enfoque de posicionamiento que trabaja
exhaustivamente la construccion y sostemimiento de una ventaja compelitiva en el contexto de
los cambios en el ambiente de la industria y en relacidn a las capacidades de la organizacion.
Dentro de este enfoque la propuesta tedrica de Michael E. Porter constituye un avance
fundamental para entender y mejorar el accionar de las empresas en los mercados.
Consideramos que este enfoque involucra imporiantes elementos de la realidad y puede
contribuir sustantivamente para desarrollar esta investigacion.

En el capitule I1I se analiza |a crisis estruttural del capitalismo desde los afios sctenta y
los cambios en la economia mundial en su transito del modelo de produccion fordista hacia el
modelo de produccion flexible, lo que condujo a drasticas transformaciones en la siderurgia
mundial. Se presentan las caracteristicas de este proceso de reestructuracién de la industria
siderlirgica en los paises industrializados y en los paises en desarrollo: la tendencia a la

globalizacién de la industria en cuanto a capitales, operaciones y comercio; asi como la intensa
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modemizacion tecnoldgica del sector y las nuevas estrategias empresariales que han surgido.
Finalmente, 1a evolucion reciente de la siderurgia mundial en cuanto a produccion, consumo y
exponaciones. teniendo en cuenta los principales paises y empresas en el mundo,

En el capitule 1V se presenta un pangrama de la industria siderirgica en América
Latina en los afios noventa, resaltando las principales transformaciones y caracteristicas que ha
alcanzado en ¢l contexto de las reformas estructurales en la region y la tendencia a la
globalizacion de la industria siderirgica. También se analiza la evolucion reciente de la
siderurgia en la region en cuanto a produccién, consumo y exportaciones, teniendo en cuenta
los principales paises y empresas de América Latina. Esta perspectiva regional nos permite
ubicar a México como el segundo pais acerero después de Brasil y conocer los procesos de
privatizacién sidenirgica en varios paises latinoamericanos que han generado una importante
recomposicion de los grupos empresariales y cambios en sus estrategias por el liderazgo.

La evolucion de la industria siderirgica en México se trata en el capitule V. Se sefialan
los principales factores que explican su dinamismo y ciclicidad, entre otros: la evolucion de la
economia nacional, las condiciones del mercade stderirgico, las caracteristicas de la
competencia, los principales subsectores de la industria sidertrgica y la evolucion de las
principales empresas. Asimismo los efectos de las reformas estructurales desde los afios
ochenta en la dinimica y perspectiva de la industria.

Para hacer esta revision histérica de In siderurgia mexicana se establecen cuatro
mementos en funcion del grado de desarrollo de la industria siderirgica y el dinamismo de la
economia nacional, y teniendo en cuenta los cantbios y tendencias mundiales analizados en los
capitulos anteriores: La primera etapa consbituye ¢l “inicio y desarrollo de la siderurgia” entre
1940 y 1970; la segunda es la etapa de “crecimiento y deteriore de la siderurgia” entre 1970 y
1981; en la tercera etapa entre 1982 y 1991 ocusre la “crisis y ajuste estructural” de esta
industria que incluye el proceso de privatizacién, Finalmente desde 1992 hasta la actualidad se
tiene la etapa de “modemizacién y resurgimiento” de la siderurgia mexicana. Este capitulo
permite ubicar las fuerzas competitivas y las condiciones del ambiente industrial en que
AHMSA privatizada va a operar, por ello se hace un énfasis en el seguimiento a las principales
empresas del sector a lo largo de las cuatro etapas.

En el capitule VI se realiza un andlisis de la evolucién de la empresa Altos Hornos de
México desde el punto de vista de la conduccién que el Grupo Acerero del Norte (GAN) ha
ejercido sobre la principal siderirgica del pais, a partir de su pnivatizacién a fines de 1991 hasta
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el aho 1998, Primero se analizan las condiciones de partida que tenia AHMSA privada en 1992,
tanto en lo que respecta a las condiciones internas a la empresa, como en o relacionado con el
entomo econdmico e industrial. Luego s¢ presenta un esbozo de la estrategia integral que el
GAN propuso para AHMSA. Posteriormente, se analiza la evolucion de las principales
variables sobre su posicién en el mercado en el marco de la dindmica de la industria siderirgica
mexicana. Se revisan con detatle los cambios en la estrategia de mercados y de crecimiento a
partir de 1995 y su incursion en segmentos de mayor valor agregado.

Asimismo, en la medida que se da un comjunto de estrategias funcionales que convergen
con la estrategia competitiva y de crecimiento, se hace un somero analists de las estrategias de
comercializacion, la estrategia tecnologica y la financiera. Por dltimo, se hace un breve
recuento de la crisis financiera de AHMSA que estalla a fines de 1998,

En el capitulo VII se intenta conocer la relacion que AHMSA privada ha establecido
con sus proveedores en la ciudad de Monclove, especiaimente con las micros, pequefias y
medianas empresas que son las que predominantemente funcionan en esta ciudad. AHMSA
privada se habia propuesto en 1992 impulsar el desarrolio de la region mediante la generacion
de demandas de bienes y servicios a otras empresas. Actualmente una empresa moderna busca
incrementar su competitividad no solo con base en sus recursos y capacidades internas sino
también teniendo en cuenta su cadena de proveedores. Para conocer la naturaleza de la relacion
de AHMSA privada con sus proveedores, en este capitulo se da cuenta del andlisis y resnitados
de una encuesta aplicada a las empresas de su cadena productiva en la ciudad de Monclova.

En el capitulo VIII se preseman las conclusiones generales de la investigacion y
algunas reflexiones finales sobre la industna siderirgica y el rol de las grandes empresas en la
economia nacional, asi come elementos claves para estrategias empresariales de cara a la

globalizacidn del sector.




Capitulo . Metodologia de la investigacion

1.1  Perspectiva de !a investigacion

En los Gltimos |5 afios los dramaticos cambios en el contexto internacional y nacional
de la mayoria de los paises de América Latina han modificado sustancialmente las condiciones
de los mercados donde operan las empresas; las cuales para sobrevivir, sostenerse y/o mejorar
sus posiciones, han tenide que renovar su enfoque estratégico y modificar sus formas
tradicionales de pestion. Las empresas que no han podido o no han querido realizar cambios
adecuados al nuevo entorno, estableciendo estrategias empresariales coherentes y de largo
aliento, ya cerraron 0 estan en grave peligro de quebrar o ser absorbidas por otras en mejor
posicion.

Desde mediados de los noventa, las grandes empresas privadas nacionales y las filiales
de las compaiias extranjeras se han convertido en las organizaciones mas grandes y dinamicas
en nuestros paises, después de la privahzacion de Jas paracstatales. Sin embargo, esta posicion
competitiva de las privadas nacionales estd en transicion y, aunque parece fuerte, enfrenta
diversas amenazas denivadas de aspectos estructurales de estas empresas (su reducido tamafio
comparado con el de sus competidores globales y su ubicacién en industrias maduras y de
menor dinamismo relativo en el mercado mundial) y de las condiciones del entomo nacional
donde estan inmersas. Esta situacién plantea diversas interrogantes: por un lado, respecto a su
capactdad de sostener 0 mejorar su posicion competitiva en el mediano y largo plazo y, por otro
lado, su capacidad de articularse al conjunto de empresas medianas v pequefias que operan en
estas economias (Peres, 1998:14),

En México este proceso de transformacion de las grandes empresas también esta en
curso, se estd dando en todos los sectores industriales, tanto en los modernos como en los mas
tradicionales 0 maduros. En ese contexto, esta investigacion busca lograr una comprension mas
completa de las transformacionres que estan ocurriendo en esta década en las grandes empresas
privadas del pais en el marco de las reformas neoliberales, especialmente la privatizacion,
centrandose en ¢l analisis y evaluacion de las estrategias competitivas seguidas por esias
empresas en la industria sidenirgica frente a cambios drasticos en Jas condiciones de los

mercados y la incursion de competidores globales.
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1.2 Consideraciones metodolégicas

En la medida que existe poca informacion estructurada sobre el tema, este trabajo
constituye un estudio de caso, el de la empresa Altos Hornos de México, que es la mas grande
siderirgica del pais. El estudio de caso se emplea en situaciones en que €l tema en cuestion ha
sido poco investigado v/o cuando se adolece de infcrmacion organizada e hipotesis basicas
comprobadas. De tal manera que este método se concentra solo en ciertas areas o
problematicas, logrande generar nuevas ideas y sugiriende nuevas hipotesis. Se trata de
describir una situacion o proceso y explicar tentativamente sus factores y componentes, a
diferencia de otros tipos de andlisis cuyo objetivo principal €5 encontrar una serie de leyes y
comprobaciones que se apliquen al caso general. De esta manera, el estudio de caso contribuye
a la construccion de una explicacion general de la realidad que se estd en proceso de
aprehender.

Esta investigacion se centra en el analisis y la evaluacion de la estrategia competitiva de
la siderurgica AHMSA, tomando otros aspectos de la estrategia integral en la medida de su
importancia para la estrategia competitiva, como es el caso de la estrategia tecnolégica y
financiera. Ademas, en la medida que AHMSA esta situada en una ciudad donde el pnncipal
foco de actividad econdmica es esta empresa, nos interesa también analizar su relacion con las
medianas y pequefias empresas que son sus proveedoras y estan ubicadas en esta zona.

El presente trabajo aborda el anilisis de las estrategias empresanales, que consideramos
de fundamental importancia desde la perspectiva de la ala direccion de una organizacton, pues
la capacidad de los directivos se prueba en la medida que pueden darle viabilidad de largo
plazo a una organizacion mas alla de los vaivenes ciclicos de la economia y la industria donde
operan. Para ello se requiere una vision estratégica y, por supuesto, un compromiso con los
participantes de la empresa y su contribucién al pais.

La visidon estratégica de los directivos se plasma en la formulacién de un plan
estratégico, su implantacion, seguimiento y retroatimentacion. Sin embargo, 1a definicién del
camino estratégico y las trayectorias evolutivas de las empresas no se realizan en el vacio ya
Gue ocurren en ciertos ambientes o entornos. Es decir, existen ciertas condiciones de mercado,
con distintas barreras de ingreso para nuevos campetidores, con ciertas condiciones para el

cambio técnico, y por supuesto determinadas reglamentaciones nstitucionales a nivel macro.
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Sin embargo, dadas las condiciones de la economia mundial, los ambientes industriales que
enfrentan las empresas en un pais son el resultado de la interrelacion entre el nvel nacional y el
nivel regiona! y de la economia global.

De esta manera se dan diferentes escenarios sectoriales en los que actian las empresas
para alcanzar su objetivo estratégico general que es incrementar su valor, su rentabilidad y el
poder de mercado que se deriva. Para ello las empresas desarrollan estrategias integrales mas o
menos acertadas que tienen varios componentes interrelacionados, siendo un aspecto central la
estrategia competitiva o de posicionamiento en los mercados.

Consideramos que las bases tedricas para esta perspectiva de anilisis de las estrategias
empresaniales ha sido desarrollada por la escuela del posicionamiento, especialmente por
Michael E. Porter, incluyendo los postulados del paradigma de la alta direccion denominado
direccion estratégica, ampliamente tratados en el capitulo 1. Se busca con ello mantener una

visién sisiémica de la empresa en estudio y de la competencia en la industria siderirgica.
1.3 Metodologia de Ia investigacién

1.3.1 Planteamiento del problema

En el contexto de la globalizacion y las reformas estructurales neoliberales, en México
se privatizan, a partir de 1991, las dos grandes acerias paraestatales: AHMSA y Sicartsa. Los
grupos empresariales que las adquieren tuvieron que enfrentar no solo los pasivos heredados,
sino también las consecuencias de la apertura del mercado con EUA debido al TLCAN que
empieza a funcionar desde 1994, y que en el corto plazo significé competencia de productos
importados. Sin embargo, al mismo tiempo, abrid oportunidades en el mercado de l1a unién
americana para las empresas mexicanas.

Desde la privatizacion se observa un proceso de fuerte crecimiento de la capacidad de
produccién de acero liquido en el sector, llegando en 1998 a 14.2} millones de toneladas con
un incremento del 68% desde 1992, destacando AHMSA, Imexa y la empresa Hylsamex. Este
elevado ritmo de crecimiento de la produccién se funda en resurgimiento de la demanda interna
desde 1988 vy, a partir de 1995 (afio en que con 1a crisis cayo el consumo de acero), también en

la incursion en mercados externos.
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La tendencia a la globalizacion de la industria sidenirgica impone nuevos retos a las
empresas mexicanas, las cuales han introducido cambios drasticos en su estilo de gestion y de
acercamiento al mercado, desplegando estrategias que les permitan competir con €xito en el
mercade nacicnal € internacional. Para estar a la altura de las circunstancias, estas grandes
empresas han desplegado un gran esfuerzo de inversion, alrededor de 4,000 millones de délares
en la década actual, como soporte de planes empresariales que se proyectan después del afo
2000; para lo cual han tenido que acudir a los mercados de deuda principalmente, y en menor
medida a emision de acciones.

Aparentemente la posicion competitiva lograda por dichas empresas en la industria
siderurgica mexicana es sélida, pero nos preguntamos gue tan fuerte es esta posicion teniendo
en cuenta la ciclicidad de esta industria y la creciente globalizacion de la industria siderargica

mundial. Para ello, tomando el caso de AHMSA el problema de investigacién se plantea en

los siguientes términos;

* ;Cudl es la situacion de la empresa AHMSA luego de siete afios de privatizada?

e ;Cual ha sido la estrategia competitiva que la empresa ha desarrollado frente a un
entorno de elevada competencia?

e Cuales han sido las estrategias funcionales mas importantes de soporte a su estrategia
competitiva?

» Cual es la posicién que tiene en el mercado siderirgico nacional?

* Cual es la relacion que ha desarrollado con las empresas proveedoras de su cadena
productiva? especialmente las medianas, pequefias y microempresas..

e ;Cudles han sido los resultados logrados?

e ;Cuiles son las perspectivas de la empresa?
1.3.2 Objetivo General

Analizar y evaluar la estrategia competitiva y de crecimiento desplegada por AHMSA,
la mayor siderirgica mexicana, desde su privatizacion hasta 1998 frente a los cambics en el

escenario nacional e internacional y conocer los resultados logrados.
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1.3.3 Objetivos Especificos

+ Conocer las principales caracteristicas de AHMSA

* Analizar los aspectos fundamentales de su plan de negocios

= Conocer ios aspectos fundamentales y los cambios que atraviesa la industria y los mercados
donde opera

= Establecer las principales caracteristicas de sus competidores

» Ubicar Jos elementos mas importantes de su estrategia integral, especificamente su
estrategia competitiva y de crecimiento

¢ Anahzar la coherencia de su estrategia competitiva con otros elementos de su estrategia
integral, especificamente con la estrategia de ¢recimiento, la tecnoldgica y la financiera,

* Analizar la relacion de AHMSA con sus proveedores de su cadena productiva,
especialmente con las medianas, pequefias y microempresas de Monclova.

¢ Establecer los principales resultados gue h& logrado en el periodo 1992-98, tanto en

posicionamiento de mercados como en los aspectos tecnologicos y financieros, y sus
perspectivas.

1.3.4 Hipotesis de trabajo

e Frente a los cambios en los mercados internacional y nacional, la empresa bajo la direccion
de sus nuevos propietarios ha seguido una estrategia competitiva que le ha permitido
sostener su posicion en el mercado nacional e internacional.

» La estrategia de crecimiento desarrollada por AHMSA ha sido acertada en especial en el
ambito tecnologico y comercial, sin embargo, sus directivos han subvaluado las
posibilidades que le abren las alianzas estratégicas para entrar a2 nuevos segmentos de
mercado,

* La estrategia tecnologica seguida como soporte de su estrategia competitiva ha buscado la
reduccion de costos, el mejoramiento de la calidad de los productes y productos con mayor
vator agregado, habiendo logrado un gran avance con relacion a su situacion en 1991. Sin
embargo, enfrenta una gran competencia de otras empresas con rutas tecnologicas que

tienen mayores ventajas que la ruta que utiliza AHMSA.
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¢ La estrategia financiera seguida descansa en forma excesiva en recursos externos, en
especial desde 1995, fuera de toda cautela que se requiere en una industria ciclica como es
el acero. Frente a la baja en el ciclo del acero a partir de 1998, este clevado apalancamiento
puede ocastonar serios problemas financieros, lo que puede obligar al GAN, a buscar un
socio estratégico e incluso perder el conirol de la siderirgica.

» El principal foco de generacion de actividades productivas en Ja ciudad de Monclova y
zonas aledanas es AHMSA, pero la relacion de la compaiiia con sus proveedores, gue en su
mayoria son micros, pequefias y medianas empresas, no ha sido la adecuada para impulsar

el desarrotlo de éstas.
1.3.5 Definicion del objeto de estudio

Nos interesa estudiar a la compaiiia Altos Hornos de México S.A. de C.V. que es la
mayor siderurgica del pais y cuyo propietario es el GAN, quien la compro en 1991 al Estado
mexicano. AHMSA fue creada en 1942 en Monolova como la primera paraestatal siderirgica
para apoyar ¢l proceso de industrializacion del pais.

Es una siderirgica integrada pues incorpora en su organizacion las principales fases de
abastecimiento de materias primas, la transformacion y la comercializacion de sus productos.
Ademis se e denomina integrada tradicional pues utiliza la ruta tecnologica con alto horno y
convertidor al oxigeno que implica grandes economias de escala por volumen pero a la vez una
gran rigidez productiva frente a las {luctuaciones de la demanda.

AHMSA emplea alrededor de 10,000 trabajadores en ia parte siderirgica y cerca de
7,000 en las dreas de matenas primas, produciendo et 26% del acero del pais con un volumen
de 3.6 millones de toneladas en 1998. Es el primer proveedor de productos planos (el 85% de
su produccion) en el mercado interno para la industria automotriz, electrodomésticos, bienes de
capital y la construccion, y exporta alrededor de¢l 15% de su preduccion principalmente a
Estados Unidos.

1.3.6 Seleccitn del dominio de actividad a investigar

En este estudio se concibe a la siderirgica AHMSA como una compafiia de negocio

unico con diferentes departamentos en su organizacion. No se considera al Grupo Acerero del
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Norte, propietario de AHMSA. como un elemento aparte a ser analizado, pues en realidad esta
siderirgica es el principal negocio de este corporativo, con mas del §5% de sus ventas.

La estralegia de una empresa puede abarcar diferentes niveles de la organizacion v
también una sere de aspectos funcionales. El estudio se enfoca en los aspectos competitivos de
la estrategia, es decir el posicionamiento de ia empresa en los mercados, su capacidad para
construir y sostener una ventaja competitiva y fu estrategia de crecimiento. Pero también se
realiza un somero andlisis de su estrategia tecnologica, que es un factor fundamental en la
competitividad de las empresas hoy en dia, aspectos de su politica de compras (relacion con sus

proveedores) v los aspectos financieros que sustentan la operacion y el desarrollo de la
compafiia.

1.3.7 Nivel de andlisis

El eje del analisis es la organizacion empresarial, ya que el principal interés es evaluar
fa trayectoria estratégica seguida por AHMSA vy los resultados logrados. Sin embargo, en la
medida que la compaiia opera en un determinado ambiente sectorial, interconectado a una
dindmica nacional, latinoamericana € intermacional, también se realizan analisis en estos
niveles. Esto nos permite una cabal comprension de los procesos que atraviesa la industria

siderurgica mexicana y las condicienes en que operan AHMSA y sus competidores.

1.3.8 Proposito de la investigacion

El interés en realizar esta investigacion es eminentemente académico, desde la posicion
de una profesional peruana que, desde México, se pregunta por el futuro rol de las grandes
empresas privadas nacionales en nuestras economias que transitan hacia mercados
globalizados, y que se pregunta por ta capacidad que tendran de liderar o “arrastrar” al resto de
las empresas medianas y pequeiias y de contribuir con el desarrollo de nuestros paises.

Ademds, es mi interés contribuir con el proyecto de investigacidn conjunto de la
Facultad de Contaduria y Administracién (FCA) y dei Instituto de Investigaciones Economicas
(1{Ec) de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) denominado “Dindmica de
la participacion de la micro, pequefia y mediana empresa en la integracion de las cadenas

productivas de la industria siderirgica”, coordinado por la Dra, Isabel Rueda Peiro y la Dra.
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Nadima Simén Dominguez. El proyecto en su primer afio tuvo como gje €l estudio de AHMSA

y las empresas de su cadena productiva en Monclova.

1.3.9 Pertodo de anilisis

En la medida que AHMSA es transferida al sector privado a fines de 1991, el analisis y

la evaluacion se realiza en el periodo que va de 1992 hasta 1998,

1.3.10 Fuentes de datos utilizados

Los datos que se utilizan provienen de dos tipos de fuentes: a) fuentes primarias que
suponen datos que son recogidos directamente de la realidad mediante diferentes instrumentos;
en este sentido se han realizados diversas entrevistas abiertas y estructuradas y una encuesta; y

b) fuentes secundarias como documentos, libros, revistas, folletos, peniodicos, estadisticas,

paginas web de internet.

He realizado un esfuerzo muy grande, en el marco del proyecto conjunto FCA-HEc,
para visitar la planta de AHMSA en Monclova, Coahuila, y tener la oportunidad de entrevistar
a funcionarios de esta compaiiia asi como encuestar a los empresarios que son sus proveedores
y subcontratistas. Asimismo, he visitadoe la planta de Hylsamex en Puebla y otras pequefias
empresas del negocio siderirgico en el Distrito Federal. También realicé entrevistas a
funcionarios del GAN y de la Camara Nacional de la Industria del Hierro y el Acero
{Canacero). En este ultimo caso he tenido acceso a su biblioteca que ha sido de gran utilidad

para esla investigacion.

1.3.11 Referencia para el anilisis y la evaluacién

Para analizar la transformacién de AHMSA y la evolucion de su trayectonia estratégica
se ha tomado como referencia las tendencias de otras grandes siderurgicas a nivel mundial y a
nivel latinoamericano, asi como los cambios que estin atravesando y las estrategias seguidas
por las empresas acereras mexicanas.

Asimismo, se realizd un analisis y evaluacién de los cambios y avances logrados por

AHMSA en 1998 en comparacion con el afio 1992 en que el GAN comenzo a dingirla. La



Capitlo | Metadologia de la imvestugacion Carmen Lopez Cisneros 9

comparacion se realiza en cuamo a la evolucién de sus principales caracteristicas como en

cuanto a los objetivos establecidos por sus directivos.

1.4  Metodologia para la evaluacién de la estrategia competitiva

En el proceso de direccion estratégica que realiza la alta direccidn de una compafiia, la
oltima fase es la de seguimiento y evaluacidn del plan estratégico, actividad denominada
control estratégico. Es una actividad que si bien esta dingida por la alta direccion, se realiza en
toda la organizacion, participando los diferentes niveles de ésta; es decir, es una actividad
interna a la compafiia.

Sin embargo, la evaluacion que se realiza en esta investigacion es una actividad externa a
la compafiia y ex-post, por ello tiene otra perspectiva y una mayor dificultad. Como se seftala
mias adelante, la fase de evaluacidn tiene un menor desarrollo en la literatura sobre el proceso
de direccion estratégica con relacion a otros aspectos del mismo.

A partir de los planteamientos de algunos autores sobre este tema, referidos en el capitulo
I1, como son Andrews, Thompson, Davis y Rumelt se seifalan algunos pasos metodologicos
para la evaluacion de los méritos de una estrategia competitiva, requiriéndose someterla a

ciertas “pruebas”, por lo menos en los siguientes aspectos:

La coberencia de la estrategia con las condiciones del ambiente externo y con las

capacidades y aspiraciones de la organizacion. Esto significa que se requiere:

« conocer los cambios en la economia mundial y Jas transformaciones que conduce en ia
industria siderirgica mundial y en la regién latinoamericana

« establecer los cambios en el entorno macroecondmico y la evolucion de la economia
mexicana y sus consecuencias en la industria siderdrgica en el pais

» un analisis de las caracteristicas estructurales de la industria siderirgica en México y de la
compaiiias competidoras mas proximas

» evaluar si estas condiciones en que opera la empresa es coherente con los objetivos, metas y
pasos seguidos en la estrategia realizada.

o cvaluar la coherencia de las otras dimensiones de la estrategia con la estrategia competitiva,

especificamente, la de crecimiento, tecnologica y financiera.
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El rendimiento que ha logrado la estrategia, en la medida que una buena estrategia
eleva el rendimiento de la empresa en dos sentidos: en posicion competitiva en los mercados,

en cuanto a su eficiencia operativa y en rentabilidad.

a) El posicionamiento en los mercados se puede medir por:

« participacion €n el mercado total y por segmentos importantes

= dindmica de su participacion en el mercado total y en los segmeitos

» lugar que ocupa y distancia con sus principales competidores

e fortaleza de la posicion que ocupa en el mercado y en sus segmentos importantes

b} El rendimiento en cuanto a la eficiencia en las operaciones de una empresa sideriirgica
se puede medir por:

= horas-hombre por tonelada

s tonelada por hora-hombre

e aprovechamiento de matenias primas y rendimiento metalico

& cOnsumo energético

+ margen de utilidad operativa

c) El rendimiento de la compaiiia en cuanto a aspectos financieros se puede medir por

indicadores de liquidez, endeudamiento y rentabilidad.

Si bien es cierto que en la evaluacion de una ruta estratégica seguida es util el uso de
una serie de técnicas cuantitativas, es muy imponanie el andlisis cualitativo que se desarrolla en
base a un conocimiento comprehensivo de la industria y la empresa y a un manejo adecuado de

las bases tedricas correspondientes.
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Capituto II Direccién Estratégica y Ventaja Competitiva
2.1. Aspectos generales

En este capitulo se presentan los principales aspectos teéricos que permitirdn establecer
un marco de analisis para el tema de tesis que es la estrategia competitiva en el contexto de la
direccion de empresas, Esta es una actividad que se ha ido nutriendo a partir de la practica de
los gerentes de empresas (en un proceso de ensayo y error) y con €l esfuerzo de estudiosos que
han ido sistematizando y haciendo aportes a la teoria administrativa.

En primer lugar se presenta el concepto de estrategia v su utilizacién en los diferentes
paradigmas y enfoques de la alia direccion en un contexto histérico. Luego se presenta el
proceso de direccidn estratégica con sus cuatro pasos. Si bien es cierto la estrategia empresarial
considera una serie de elementos y factores, el capitulo se centra mas bien en los aspectos que
inciden en la estrategia competitiva en el marco del enfoque de posicionamiento. Finalmente se

sefialan algunos criterios para la evaluacion de estrategias.
211 El concepto de estrategia

Estrategia €5 una palabra que se ha utilizado en multiples formas y en diferentes
contextos desde hace mucho tiempo. En el ambito militar es un aspecto central ya desde hace
siglos, sin embargo en el ambiente de los negocios este concepto no tiene mas de cuatro
décadas,

E! concepto de estrategia tiene raices militares desde la época de la antigua civilizacion
griega. El verbo stratege significa “planificar la destruccion de los enemigos en razon del uso
eficaz de los recursos” (Mintzberg, 1997:1). Aunque también se considera a Sun Tzu, militar
chino, como el primero en escribir un tratado sobre estrategia y tactica militar que se titula “El
arte de la guerra”.

Los pioneros en ligar el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neumann y
Morgenstein en su obra sobre la teoria de juegos (Theory of Games and economic behavior,
1947). Ellos definen 1a estrategia empresarial como una sene de actos que ejecuta a empresa

en funcion de sus objetivos y de las acciones de sus competidores.
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Sin embargo, el consenso de los académicos en el campo de la direccion de empresas, es
que la primera definicion moderna de estrategia fue elaborada por Alfred D. Chandler,
historiador que en 1962 publicé el resultado de una extensa investigacion en un tibro titulado
“Estrategia y Estructura™ (Strategy and Structure). A partir del andlisis de la trayectoria de
cuatro gigantescas corporaciones estadounidenses en las primeras décadas del siglo {Du Pont,
Standard Qil, General Motors y Sears Roebuck) Chandler definié la estrategia “como el
eletnento que determinaba los objetivos basicos a largo plazo, asi como la adopcion de cursos
de accion y la asignaciéon de recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos”™. (Mintzberg,
1997: 2).

En 1964 Kenneth Andrews, profesor de Harvard, efabord una definicién mas completa
que impacté a toda una generacion de estudiantes de las escuelas de negocios en todo el
mundo. Decia: “la estrategia representa un patrdn de objetivos, propdsitos o metas, asi como
las politicas y planes principales para alcanzar estas metas, presentindolos de tal manera que
permitan definir la actividad a la que se dedica la empresa, o a la cual se dedicara, asi como el
tipo de empresa que es o serd.” (citado por Mintzberg, 1997). Posteriormente, en ediciones mas
recientes de su famoso libro “El concepto de la estrategia corporativa”, Andrews agregaria a lo
anterior “(...)el tipo de organizacién econémica y humana que €5 o intenta ser, y 1a naturaleza
de la contribucidén econdmica y no econémica que intenta hacer a sus accionistas, empleados,
clientes y a la comunidad.” (Andrews, 1987; 13).

Entretanto, en 1965 Igor Ansoff ofrecid una definicién mas acotada, donde consideraba
que la estrategia erz un hilo conductor que recorria las actividades de la empresa y los
productos/mercados donde opera, de tal manera que la estrategia se constituye er una pauta
para tomar decisiones sobre producto/mercado (los productos que ofrece la empresa y los
mercados donde opera), y también acerca de la ventaja competitiva (propiedades particulares
del producto que colocan a la empresa en una posicidn sélida entre sus competidores).

El concepto de estrategia en los negocios surge en los sesenta, en el contexto del
paradigma de la planificacion estratégica, cuando las grandes empresas en los paises
desarrollados van generando estructuras mas complejas y enfrentan un ambiente cada vez mas
cambiante.

En las corporaciones de los afios sesenta Ia formulacion de Ia estrategia era una actividad

de “staff”, existia una drea de planeacion estratégica conformada por profesionales de alto
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nivel que se dedicaban a “pensar” la estrategia, una vez formulada era aprobada por el consejo
directivo, y luego los directivos y gerentes la ponian en practica. Esta separacion entre la
formulacion {por “pensadores™) y la ejecucion de la estrategia (por “gjecutores”™) fue uno de los
factores que condujo a fracasos en la aplicacion de la planeacidn estratégica (Hill y Jones,
1996: 16).

A inicios de la década de los ochenta surge una fuerte critica a este enfoque basicamente
por el excesivo formalismo a que se llegd y se pone en evidencia la existencia de estrategias en
el comportamiento de las empresas aunque no se¢ hayan planificado formalmente. Es decir, las

estrategias realizadas en la practica, aquel conjunto de acciones que la empresa ha ido

tomando, ¥ las estrategias emergentes que ocurren cuando la empresa actia en forma

consistente con acciones que van surgiendo en el camino y que no son parte de sus intenciones
formates.

Dimensiones de la Estrategia
Las estrategias formales contienen tres elementos fundamentales:
» los objetivos mas importantes que deben alcanzarse
¢ las politicas mas significativas que guiarin o limitaran las acciones

e las principales secuencias de accién ¢ programas que conduciran al logro de los

principales objetivos

Estrategia por Niveles en la organizacion

Las organizaciones deberdn tener estrategias de acuerdo a ciertos niveles y/o dreas, pero
todas éstas convergentes entre si. Hay tres niveles: corporativo, funcional y de negocios.

La estrategia corporativa abarca a toda la compaiiia, generalmente se refiere 2 una
organizacién con algin grado de diversificacidn donde hay diferentes negocios, y “consiste en
los movimientos que se hace con el fin de establecer posiciones empresariales en distintas

industrias y los enfoques que se usan para dirigir e! grupo de negocios de la compaiiia.”
{Thompson, 1998: 38).

En su formulacién se tiene en cuenta:
* Evaluar el grado de diversificacion adecuada a lograr y las acciones requeridas para ello.

+ Acciones para elevar ¢l rendimiento combinado de los negocios en que opera la compaiiia.
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+ Encontrar formas de transformar la sinergia entre unidades de negocios relacionadas en
ventajas competitivas.

» Establecer prioridades de inversion y canalizar 1os recursos corporativos hacia las unidades
de negocio mas atractivas.

La estrategia corporativa es responsabilidad de los mas altos niveles de la direccién a
partir de las propuestas y recomendaciones que surjan de los niveles directivos inferiores.

La estrategia de negocios se refiere al plan de accidn directiva para un solo negocio y su
eje es la construccion de una posicion competitiva de largo plazo de la compaiiia en el mercado
de dicho negocio.

Para ello tiene en cuenta los siguientes aspectos:

* creal respuestas a los cambios que se producen en Ja industna y en el ambiente

econdémico y politico en general

e crear movimientos en el mercado que puedan originar una ventaja competitiva

duradera

» unir las iniciativas estratégicas de las areas funcionales y hacer converger en la

estrategta de negocios, en un proceso de ida y vuelta.

A nivel de la estrategia de negocios de la empresa o estrategia competitiva, Michael E.
Porter (1982) plantea que existen tres estrategias genéricas que mas adelante seran explicadas
ampliamente: de costos, de diferenciacion y de enfoque.

La responsabilidad principal de la formulacidn, gjecucion y evaluacién de esta estrategia
recae en el encargado del negocio, con base a las propuestas y sugerencias de los directivos a
su cargo. También sera responsable de que las estrategias funcionales estén bien ideadas y sean
consistentes entre si, y que el corporativo esté bien informado de 1a marcha de |a ejecucion de
la estrategia y cualquier cambio importante que pudiera ocurrir,

La estrategia funcional esta constituida por el conjunto de iniciativas que se toman en
cada drea funcional: operaciones, mercadotecnia, servicio al cliente, financiera, de recursos
humanos, etc. El principal rol de las estrategias funcionales es apoyar la estrategia general de
la compaiiia y su enfoque competitivo. Por tanto, la estrategia financiera consistir en la forma
en que se dirigiran las actividades financieras para que apoyen la estrategia de negocios y

permitan lograr los objetivos financieros especificos.
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Tambi¢n se considera el nivel de las estrategias operativas que se refieren a la forma en
que se van dirigir las unidades operativas clave (plantas, ventas, centros de distribucion) y
manejar las tareas operativas diarias (compras, campaiias de publicidad, control de nventanos,
embarques, etcétera). Aunque las estrategias operativas se encuentran en la parte inferior de fa
jerarquia en el proceso de formulacion y ejecucidn de la estrategia, no son menos importantes.

En el proceso de elaboracion de ia estrategia se unifican los diferentes niveles de ésta en
un patrdn coherente. Si bien es cierto la estrategia corporativa es la base de las demds
estrategias, en realidad, el recormdo por los diferentes niveles de la estrategia es en doble

sentido.
2.1.2 Evolucion histérica de los paradigmas de la alta direccién

Lo que ahora conocemos por direccién estratégica o administracion estratégica’ es el
paradigma mas reciente de la alta direccién de una organizacion, sea ésta una empresa, una
institucion gubermamental o una organizacion sin fines de lucro.

Segin Charles W. Hofer (1984) desde que surgio la administracion como actividad
especializada en la empresa, mejor dicho en la gran empresa, se han venido dando cuatro
paradigmas de direccion, siendo el denominado direccion estratégica el que esta actualmente
vigente. Por su lado, Igor Ansoff {1997) establece también diferentes enfoques para la alta
direccién que se han venido dando desde principios de siglo, y que tienen similitud a los
establecidos por Hofer. Estd por demas sefialar que ambos se refieren al desarrolio de la
administracién de empresas en Estados Unidos.?

Ambos autores establecen una relacion de causalidad entre las condiciones
macroeconomicas, la organizacion industrial y las caracteristicas de las empresas en Estados
Unidos por un lado, y los enfoques que van surgiendo y se utilizan en la direccion de empresas,
por otro lado. En otras palabras, con el desarrollo del sistema capitalista en los paises

avanzados, como Estados Unidos (EUA), es que han ido evolucionando las formas de dinigir y

' En este documento se utilizard ¢ término “direccidn estratégica” pues consideramos que reflea mejor el sentido
del concepto ya que es una tarea cuya responsabilidad prindpal es de la alta direccién de una organizacion.

? Los enfoques utilizados y la forma de ejercer la direccidn de empresas en México y en los paises de Aménca
Latina estan muy influenciados por el desarrollo gerencial en los Estados Unidos, por ello 1o sefialado por estos dos
autores nos parece pertinente para esta investigacion.
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administrar organizaciones empresariales, en un proceso de ensayo y error bisicamente desde
las mismas empresas y menos desde la academia.

Las razones para el surgimiento de la direccién estratégica y los problemas para
implantarla en la empresa pueden comprenderse mejor en una perspectiva historica. Para
Ansoff (1997: 3) el presente siglo se divide en dos etapas: la era industrial cuando domina ¢l

modelo de produccién en masa y la gerencia de las empresas tenia una mentalidad orientada a

la_manufactura; y la era posindustrial’ cuando se genera un cambio sustantivo hacia la
mentalidad orientada al mercado y una turbulencia creciente en el ambiente externo de ias
empresas, lo que dificulta cada vez mas la direccion efectiva de las mismas. Ansoff sefiala
{op.cit.: 6) que en los afios setenta y ochenta los gerentes tenian que cambiar su forma de dinigir
y organizar las empresas, pero muchos de ellos se resistieron al cambio “siguieron haciendo
mas de lo tmismo”, especialmente en EUA a diferencia de lo que ocurria en Japon y en algunos
paises europeos.
La aceleracion del cambio
Dos aspectos de 1a aceleracion:
s Frecuencia progresiva mayor de los cambios: sobre todo a partir de los afios setenta el
crecimiento del niimero de productos nuevos se tornd exponencial.
» Velocidad de difusion de los cambios: velocidad de tlegada de los nuevos productos y
servictos a los mercados.

Consecuencias de 1a aceleracion del cambip en la gerencia;

+ Dificultad creciente para predecir el cambi¢ y por tanto cdmo planificar una respuesta
oportuna,
* Necesidad de aumentar la velocidad de la capacidad de respuesta, necesidad de flexibilidad
y de crear una forma de dar respuestas efectivas a cambios sorpresivos.
“El sistema de direccidn es el componente mas importante de la capacidad de respuesta
de la empresa a los cambios del entorno debido a que determina la forma en que la gerencia
percibe los retos ambientales, diagnostica su impacto sobre la empresa, decide Jo que es

necesario hacer y lleva a cabo sus decisiones.”(Ansoff, 1997: 13).

3 Esta diferenciacién de etapas es otra forma de establecer el wransito de un modelo de produccion capitalista, el
denominado fordista o de produccion en masa, al nuevo medelo de produccion flexible desde fines de los setenta y
los ochenta, como se vera mias adelante en el capitulo 1L
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A 1o largo del presente siplo los sistemas de direcciéon se volvieron cada vez mas
complejos y sensibles, en respuesta al aumento de la turbulencia en el ambiente, es decir, a la
disminucion progresiva de la seguridad en los acontecimientos y de la capacidad de predecir el
futuro. Para Ansoff el grado de turbulencia es fundamental en la definicién de la forma de
dirigir a las empresas, en fal virtud establece cuatro etapas en la evolucion de los sistemas de

direccidn a medida que el grado de turbulencia se incrementa:

1. Direccton por medio del control del rendimiento, es decir después de ocurridos los hechos,

enfoque adecuado cuando el cambio era lento. Metodologias: manuales de sistemas y

procedimientos, control financiero.

2. Direecién por extrapolacién, cuando el cambio se acelerd pero el futuro podia pronosticarse
como una proyeccion del pasado. Metodologias: presupuesto de operaciones, presupuesto

de capital, direccidn por objetivos, planeacidn de largo plazo.

3. Direccién por anticipacién, cuando el cambio se hace discontinuo y mas rapido pero no
tanto, permitiendo el prondstico y respuesta oportunos. Metodologias: planeacion
estratégica, direccion estratégica,

4. Direccion por medio de respuesta rapida y flexibie, cuando los cambios son sabitos y no se
pueden predecir.  Metodologias: planeacion de contingencia, direccion de problemas
estratégicos, etcétera.

Teniendo muchos aspectos en comin, la diferencia basica entre la planeacion de largo
plazo y la planeacién estratégica es el punto de vista respecto al futuro. La primera supone que
el futuro se puede predecir por extrapolacién del pasado, mientras que la segunda no espera
que el futuro se parezca necesariamente al pasado, ni que sea mejor o peot.

Por otro lado, existen dos diferencias fundamentales entre la planeacion estratégica (PE)
y la direccion estratégica (DE):

* La primera diferencia: la DE tiene en cuenta fa “planeacion de la capacidad de
respuesta”, es decir la estructura y los procesos que la organizacion requiere para
plasmar la estrategia.

s Lasegunda diferencia: 1a DE aborda la resistencia al cambio durante la implantacion de

la estrategia y las nuevas capacidades a desarrollar; es decir los aspectos culturales,
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Por su parte, Hofer (1979- 15} sefala que el nuevo paradigma de la direccion estratégica
surpe por fas crecientes necesidades en la administracion de organizaciones que no son
cubiertas por otros enfoques. Establece una Interesante interpretacion sobre la evolucton
historica de los paradigmas que han guiado tanto la practica administrativa como la
investigacion académica en el presente siglo, tepiendo como eje la mayor complejidad que va
adquiriendo la gran empresa en un pais industrializado como EUA con relacién a un ambiente
cada vez mas incierto.

Antecedentes del  emergente paradigma de la direccion estratégica (sirategic
management) son los siguientes tres paradigmas: formulacion de politicas (policy-making),
planeacion en la formulacién de politicas (policy and planning making) y el de planeacion
estratégica (strategic planning). Al avanzar de un paradigma a otro, el marco conceptual
correspendiente s¢ ha vuelto mas complejo, buscando dar mejores respuestas a la evolucidn de
la sociedad y de las organizaciones empresariates, especialmente en EUA, en un mundo
dramaticamente cambiante en los ultimos 30 afios (Hofer, 1984: 12).

Durante la década del treinta el paradigma bésico era el de formulacion de politicas
(policy-making). Este surgi¢ al mismo tiempo que las empresas se hicieron mas grandes,
producian diferentes articulos, operaban en nuevos y distintos mercados, etc. Entonces lo que
antes se hacia de manera intuitiva por el fundador de la empresa o por los altos ejecutivos se
tuvo que formalizar: el proceso de toma de decisiones y coordinacion para asegurar a efectiva
integracign de las diferentes actividades de la firma, a través de las areas funcionales. Se
establecian politicas, © sea lineamientos de accidn, que debian ser seguidas por los gerentes de
distintos niveles en sus acciones cotidianas, Durante muchos aiios se consideréd que la
elaboracion de politicas coherentes y consistentes era la principal tarea de la ala gerencia de
las empresas.

El primer cambio de paradigma se debi6 a crecientes y diversos cambios en e] ambiente
social, politico ¥ econdmico que debian afrontar las empresas en los afios treinta y cuarenta.
Entre los principales acontecimientos: 1a gran depresion de 1929-30, 1a segunda guerra mundial
y la emergencia de EUA como lider del mundo occidental durante la guerra fria.

A fines de los cuarenta se empez0 a utilizar Ia planeacién en la formulacion de politicas
(policy and planning making), que reemplazo a la formulacion reactiva (ad hoc) de politicas.

Este nuevo paradigma fue el primero en reconocer la importancia del cambio del ambiente
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extemo para el presente y futuro de la organizacion empresarial. dando lugar a la creacion en
las empresas de una area funcional para la planeacion.

Durante la década de Jos sesenta se dio et cambio de paradigma hacia la planeacion
estratégica, y esto ocurro no porque el vigente fuera incorrecto, sino porque era incompleto.
Las dos décadas siguientes a la segunda guerra mundial, con la gran expansidn de las
economias desarrolladas en los cincuenta y sesemta se dio un gran crecimiento de las
corporaciones expandiéndose por el mundo occidental enfrentando nuevos retos fuera de su
lugar de origen y su negocio central.

El problema de coordinar consistentemente las actividades cotidianas lo resolvié el
primer paradigma mediante la elaboracion de politicas; la coordinacion de las politicas
funcionales y su adaptacion a los cambios ambigntales fue resuelto con el segundo paradigma.
Pero durante los ajios sesenta, las organizaciones empresariales eran mas grandes y complejas y
se requeria un esfuerzo distinto para proyectar y coordinar las politicas funcionales en el
tiempo. Esta necesidad se planted primero entre los hombres de negocios, antes que por los
académicos. Se requeria que la empresa tuviera una estrategia formal que explicitara su
relacion con su cambiante ambiente externo.

Hofer sefiala a Alfred Chandler como el primer académice (historiador) que hizo notar
estas cuestiones, en su famoso libro Estrategia y Estructura (Strategy and Siructure). Como se
seflald anteriormente, Chandler descubre que las corporaciones americanas tienen ciertos
patrones de comportamiento que van cambiando frente a cambios en el ambiente que las rodea
y que estas estrategias no terminan de cuajar hasta que no logran que la estructura de la
corporacidn acompafie los objetivos y pautas de la estrategia, en un proceso que les toma mas
de 10 aiios.

La planeacion estratégica de las empresas surgié como paradigma en los afios sesenta en
un proceso de superacion del paradigma anterior. Sin embargo, noe enfocaba los aspectos
gerenciales y organizacionales derivados de la planeacién, es decir, no enfatizaba la parte de la
¢jecucion de la estrategia,

El cuarto paradigma denominado direccion estratégica busca el desarrollo de la
organizacién en el corto, mediano y largo plazo, teniendo en cuenta su ubicacion en el
ambiente industrial y sus condiciones internas, para lo cual se establecen estrategias,

estructuras y procedimientos necesarios para alcanzar dichos objetivos. Se distingue de los
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paradigmas anteriores porque toma a la organizacion con un enfoque sistémico donde incluye
los aspecios de estructura, poder y cultura; lo cnal le permite manejar efectivamente tanto la
formulacion de la estrategia como el proceso de gjecucion de la misma.

El proceso de direccion estratégica tiene cuatro principales actividades: formulacién de
la mision y objetivos, formulacion de la estrategia, disefio de una estructura organizacional,
sistemas y procesos adecuados y finaimente el control estratégico. La responsabilidad de ltevar
acabo este proceso no estd ubicado en un 4rea especializada, a diferencia del paradigma
anterior, sino €s una tarea diseminada a lo largo de la organizacién. Generalmente, a partir de
las gerencias medias hacia arriba, los gerentes estin involucrados en el proceso de formulacion,
ejecucion y evaluacion del plan estratégico de negocios de la empresa.

Como se aprecia en esta breve resefia la evolucion de los paradigmas de la direccidn de
organizaciones ha sido un proceso acumulative en correspondencia con la dinamica de la
economia y la sociedad, basado sobre todo en la experiencia de los directores de empresas y

luego sistematizado y enriquecido por los académicos.
2,13 Paradigmas y enfoques en ia Alta Direccién
Al interior de estos paradigmas seiialados se dan varios enfoques que se diferencian

basicamente por el concepto de estrategia. Mintzberg (1997: 53) agrupa los diferentes

enfoques en dos grupos: prescriptivos y descriptivos,

Los enfoques prescriptivos o normativos de la estrategia se denominan asi porque sus
autores los recomiendan como métodos que deberian usar las personas para elaborar una
estrategia y conciben a la estrategia como algo que se formula primero y después se pone en

practica. Mientras los enfoques descriptivos son aquellos que se limitan a sefalar como se

forman o se crean las estratcgias en la vida cotidiana de las organizaciones. Este enfoque no

separa las fases de formulacidn y ejecucion de !a estrategia (Mintzberg, 1997; 113).

Los principales enfoques prescriptivos son:
¢ La escuela de disefio de estrategias surpe en los sesenta y su principal exponente es Kenneth
Andrews, considera que Ia formulacion es un proceso conceptual, donde una o més personas

pueden analizar una cantidad importante de informacion para convertirla en un disefio de
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estrategia. Posteniormente viene el proceso de implantacién que seria primordialmente
administrativo. Su enfoque es muy comprehensivo y abarca todos los pasos de la
planeacion. Esta corriente es la mas antipua en el campo de la administracion de negocios.

* La escuela de la planeacion de estrategias tiene a Igor Ansoff como el autor de mayor
influencia. Esta escuela es tan antigua como la anterior y comparte la mayoria de sus
supuestos basicos, pero Ansoff abandona el modelo sencillo de Andrews estableciendo un
conjunto intrincado de técnicas y de procedimientos en un orden determinado formalmente
(Mintzberg, 1997: 57) La segunda diferencia es la gran importancia que los planificadores

especializados adquieren en esta propuesta.

= El enfoque de posicionamiento surge en los afios setenta tomando los aspectos basicos de

las cormientes anteriores y adiciona un contenido nuevo de orden econdémico; de tal manera
que su anilisis se centra en la posicién que ocupan las empresas cuando se comparan unas

con otras en ¢l mercado de la industna donde operan, buscando desarrollar ventajas

competitivas.

Cuaadro 2.1 Paradigmas y enfoques de la alta direccion

Paradigmas Enfoques prescriptivos Enfoques descriptivos

Planeacion Estratégica

Escuela del disefio

e Escuela de la planeacion

s Posicionamienty: matrices de
evaluacion de negocios
diversificados

Direccion Estratégica | Posicionamiento: estructura | Del aprendizaje
industrial, empresa y cadena {e Cultural
de valor * Politico

Enfoque de  Sintesis

Fuente: Elaboracion propia con base en Mintzberg (1997).

Los principales enfoques descriptivos son:

» E! enfogque del aprendizaje, cuyo principal exponente es Henry Mintzberg, concibe la

creacion de estrategias como un proceso emergente, que surge desde la propia experiencia
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de la empresa y que después de multiples intentos ésta converge en un patrén de conducta
que funciona en el contexto de |a capacidad de la organizacion y del ambiente que enfrenta

* la corriente cultural propone que la creacion de estrategias es un proceso de conducta
colectiva, que tiene sus raices en los valores y creencias que comparten fos miembros de la
organizacion.

= El enfoque politico concibe la creacidn de ¢strategias como un proceso politico, que se
manifiesta al interior de la organizacion en conflictos por el poder o hacia el exterior donde
la orgamizacion entera ejerce su influencia politica. Desde esta perspectiva los enfoques
prescriptivos se basan en la autoridad y los descriptivos en el poder.

En realidad, el gran debate ocurrido entre autores que sustentan los enfoques
prescriptivos y aquellos que proponen los descriptivos, sobre todo a partir de las propuestas de
Mintzberg, da cuenta de los extremos a que se llego con el paradigma de direccion denominado
planeacion estratégica. La gran critica era que en este paradigma habia una separacion total
entre los que elaboraban el plan estratégico y aquellos que tenian que ponerla en ejecucion. Los
primeros eran expertos planificadores pero no conocian la realidad del negocio ni de la
organizacion, mientras que los segundos que conocian las dreas operativas y el dia a dia, y
podrian tener buenas ideas, pero no eran tomados en cuenta ni durante la ejecucion de la
estrategia, y mucho menos durante la formulacién. De tal manera que los planes fallaban en su
implantacion y no pocas veces en sy concepeion.

Pero tener en cuenta esta critica que es vélida, tampoco es motivo para irse al otro
extremo, el de rechazar cualquier proceso de formulacion deliberado de la estrategia. La
cuestidn es como mejorar este modelo de alta direccidon tomando sus puntos positivos y
superando sus limitaciones y puntos negativos. Es por ello que a pesar de ser muy critico con la
escuela del disefio de estrategias, Mintzberg (1997: 5) apunta hacia una sintesis cuando dice “es
muy probable que las estrategias puras, deliberadas o emergentes, sean algo muy raro”. Rumelt
(1996: 103) con relacion a esta discusién parte criticando el excesivo formalismo de Ja escuela
de disefio pero también concluye que €s conveniente realizar un analisis y tener una intencion
estratégica pero sin dejar de establecer los canalés para recoger las nuevas ideas que puedan
surgir en el camino desde la propia experiencia de la organmizacién. Esta propuesta es la que

denominados el enfoque de sintesis.
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2.14 El enfoque de posicionamiento

Este es el mas moderno de los tres enfoques prescriptivos, teniendo sus origenes en las
propuestas elaboradas por el Boston Consulting Group (BCG) y su conocida matriz de
crecimiento y el famoso proyecto denominado !mpacto de las Estrategias de Mercado en las
Utilidades (Prafit Impact of Market Strategies, PIMS) de la General Electnic. Estas matnices
estaban disefiadas para tomar decisiones de inversion en los negocios de la corporacion
diversificada, para ello se evaluaba la posicién relaiiva que tenia cada negocio con relacion al
crecimiento del mercade y el ciclo de vida de la industria, entre otros factores. Estas
propuestas, que dieron lugar a muchas otras parecidas, se conocen como andlisis de portafolio
y se¢ incubaron en el contexto de la creciente diversificacién de las grandes empresas
norteamericanas en las décadas del sesenta y setenta.

Sin embargo, segun Mintzberg (1997: 88) e enfoque del posicionamiento senté sus
reales a partir de los trabajos de Michaet E. Porter. Sus primeros articulos datan de 1977
aunque los libros donde desarrolla sus propuestas mas completas se publican en inglés en 1980,
Competitive Strategy, y en 1985, Competitive Advantage.

La propuesta de Porter va mas aila de las pautas establecidas por las escuelas del disefio y
de la planeacién de la estrategia. Toma elementos de la teoria de la organizacion industrial y
aporta con un modelo para el anilisis de las fuerzas competitivas del ambiente donde la
empresa opera, estableciendo con mayor precision las amenazas y oportunidades para que la
empresa construya y sostenga una posicion competitiva. Asimismo, con una vision sistémica,
Porter establece la relacion de las capacidades internas de la empresa con ¢l ambiente y la
estrategia mediante su propuesta de la cadena y el sistema de valor. La sustantiva propuesta
tedrica de Porter gener6 una oleada de nuevos desarrollos y una gran cantidad de articulos y

libros con este enfoque.
Las premisas de la estrategia como posicionamiento

Este enfoque parte de las bases de las otras dos escuelas prescriptivas, es decir fa

creacién de la estrategia se considera un proceso de razonamiento deliberado y formal; y que la



Capritnle I} Direccion Fstratégica y Ventajn Competitive Carmen L.opez Cismerox 24

estrategia estard completamente formulada antes de aplicarla, aunque esto no significa que no

pueda moficarse posteriormente en relacidn a cambios en fos factores que la condicionan.

Las diferencias de este enfoque respecto a las otras dos escuelas prescriptivas son:

» E! proceso de formulacién requiere de un analisis de variables e indicadores bien
establecidos para la eleccion de posiciones estratégicas tangibles

s Se especifica el contexto en que se presentan estas posiciones estratégicas en un mercado
econdmico y competitivo, poniendo énfasis en el andlisis de la estructura de la industria
donde opera la empresa.

o Las estrategias no se consideran singulares o imicas, son agmpadas en tres tipos de
estrategias genéricas; por costos, por diferenciacion y por enfoque. Al intertor de estas rutas
genéricas pueden darse estrategias particulares para cada empresa.

Por otro lade, hay que hacer notar que €l enfoque de posicionamiento no pretende
abordar todos los elementos de un plan estratégico, se centra en los aspectos del
posicionamiento de la empresa en los mercados donde opera. Esto implica que para llevar a
cabo un plan estratégico integral se requiere tener en cuenta los otros aspectos que tienen que

ver con la estructura y la cultura de la organizacién.

2.2 El Proceso de Direccién Estratégica

La direccién estratégica es la funcidn esencial de la alta direccién de una organizacion.
Existen infinidad de modelos para llevar a cabo el proceso de direccion estratégica, cada autor
le pone un detalle adicional, pero en esencia existen cuatro pasos fundamentales e
interrelacionados (véase diagrama 2 1)

* Establecer la mision y transformarla en objetivos

» Elaborar una estrategia

¢ [Implantar la estrategia en forma adecuada

e Realizar el seguimiento, la evaluaciéon y la retroalimentacion, es decir, el control

estratégico.
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Diagrama 2.1 Proceso de Direccién Estratégica
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Fuente: Adaptado de Hill y Jones (1996:9) y David (1987:12)
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2.2.1 La mision y los objetivos

Generalmente se conoce “como misién a la visién que tiene la direccion de lo que fa
organizacién estd tratando de hacer vy lo que se quiere convertir a largo plazo” {Thompsen,
1998: 22). Para formular Ia misidn se tienen en cuenta los siguientes puntos:

» Entender en qué negocio se encuentra la organizacion

s El tipo de necesidades de los consumidores que se esta satisfaciendo

o Laformay la tecnologia con que se esta lHlegando a estas necesidades

¢ Visualizar el negocio que ltegara a ser en el futuro

La mision prepara a la compafiia para el futuro, pero puede cambiar y es necesario saber
cuando. Para ello, los directlivos estan alertas a las necesidades cambiantes de sus clientes, a 1as
nuevas tecnologias, a los cambios en €] comercie internacional, de manera de ubicar mayores o
mejores oportunidades y también peligros. Se puede ver, por ejemplo, que vanas compaiiias de
telecomunicaciones y electrénica estan ampliando sus misiones y estableciendo posiciones en
el negocio de las computadoras. También aquéllas que solo se dedicaban a vender equipos de
cémputo estan pasando a dar servicios especializados de informética; ¢ también pueden

cambiar su misién para ampliar sus mercados.

Los objetivos constituyen la mision transformada en compromisos gerenciales para
alcanzar resultados en un tiempo especifico y permmiten medir el avance de la organizacion. Si
éstos se fijan adecuadamente a lo largo de todas las areas y niveles se genera una orientacidn
de resultados y sentido de finalidad en todos los miembros.

Para que sean herramientas gerenciales utiles los objetivos deberdn ser mensurables y
tener un plazo determinado para su cumplimiento, y se establecen en los diferentes niveles y
areas de la compafiia, con un enfoque de arriba hacia abajo. Los objetivos deberin ser
desafiantes pero factibles, no complacientes.

Se establecen dos tipos de objetivos: estratégicos v financieros por su contenido, y de
corto y largo plazo por el lapso para su cumplimiento. La empresa deberd lograr ciertos
objetivos financieros para asegurar su existencia en el corto plazo, mientras que los objetivos
estratégicos aseguran la posicién en el mercado a largo plazo. Aquellas empresas que se

enfocan solamente en mejoras inmediatas en los resultados financieros, corren el riesgo de
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diluir o perder su competitividad.

E! enfoque de Hammel y Prahalad (1989} destaca la wmportancia del propésito
estratégico, que es delineado por los objetivos estratégicos, y que moviliza a toda la
organizacion. El propdsito estratégico tiene un horizonte de largo plazo, y generalmente en su
formulacion rebasa la capacidad de la compaiiia y su posicion actual en el mercado. Por
ejemplo, una gran empresa se propone llegar a ser el lider de la industria en el mercado

nacional, mientras una pequeiia empresa puede proponerse dominar un nicho del mercado.

2.2.2 La formulacién de la estrategia

Estrategia es el patron de movimientos de la organizacion y de los enfoques de la
direccion que se usa para cristalizar la mision y alcanzar los objetivos organizacicnales. La
estrategia indica como lograr los objetivos propuestos y como luchar por la mision. Es decir:
cdmo alcanzar las metas, cOmo lograr una ventaje competitiva, cdmo atacar los puntos débiles
de los rivales, como fortalecer la posicion empresarial en ¢l mediano y largo plazo.

La estrategia surge de un patron de acciones ya miciado sintetizando nuevos enfoques e
ideas que surgen de diferentes partes de la organzacion, teniendo en cuenta los cambios en €l
mercado y la posible evolucion de los competidores.

La estrategia puede modificarse de acuerdo a las condiciones cambiantes o nuevos
factores en juego, aunque una estrategia que cambia radicalmente en forma continua
ocasionard confusion en los miembros de la organizacién. Los “qué™ de la misidn deberan
permanecer por mucho tiempo, mientras que los “como™ de la estrategia se espera que
evolucionen en parte por el entorno externo cambiante, por los esfuerzos de los directivos para
generar nuevas oportunidades de negocio, asi como por 1a misma experiencia directiva que se
va desarrollando.

Para la formulacion de 1a estrategia se parte primero del andlisis del ambiente externo de

la compaiiia para ubicar las fuerzas que motivan el cambio y las fuerzas competitivas en la
industria donde opera la compaiiia. Posteriormente, se realiza el andlisis de la situacion intema
de la compaiiia ubicando las fortalezas y debilidades. Luego se evalian las diferentes rutas
estratégicas que se encuentran al confrontar las oportunidades y amenazas del entoro con las

fortalezas y debilidades de la organizacion, y se s¢lecciona la mas adecuada.
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Como se sefald, ka formulacion de la estrategia es responsabilidad de la alia direccion,
pero no es tarea exclusiva de ésta, es muy enriquecedor la participacion de los directivos

medios y bajos, aunque el grado de participacion depende de la politica de la orgamizacién,

Los factores que moldean la estrategia son muchos y diversos.

Entre los factores externos se tienen:
« consideraciones sociales, politicas, legales, normativas
» atractivo del sector industrial, condiciones competitivas cambiantes
» oportunidades y amenazas para la compaiiia

Entre los factores internos se tienen:
e puntos fuertes y débiles y capacidad competitiva de la organizacion
+ ambiciones personales, filosofias empresariales y principios éticos de la alta direccion
« valores compartidos y cultura de la compaiiia

El proceso de formulacion de la estrategia en la organizacion se realiza con diferentes
formas y grados de participacion de sus miembros. En las empresas dirigidas por sus
propietarios (generalmemnte pequefias y medianas) se hace informalmente y se comunica en
forma verbal, mientras que las compafiias mas grandes realizan un ciclo anual donde participan

gerentes de diferentes niveles.

223 La implantaci6n de la estrategia elegida

En esta fase del proceso de direccion estratégica se crean las disposiciones
organizacionales que permitan hacer realidad la estrategia elegida. “La estrategia se
implementa a través del disefio organizacional, éste involucra seleccionar la combinacion de
estructura y sistemas de control que permiten que una firma siga su estrategia en forma mas
efectiva.” (Hill v Jones, 1996: 323). Asimismo, se requiere la adecuacién de la estrategia, la
estructura y los controles entre si; y el manejo del conflicto y el cambio, todo ello directamente
relacionade con la cultura organizacional. {op.cit.; 13}.

La realizacién de la estrategia, es decir [a creacion y sostenimiento de una ventaja

competitiva se basa en las habilidades distintivas que pueda tener o desarrollar la compaiita, ya
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sea para producir con eficiencia, fabricar productos de calidad, para tener capacidad de
satisfaccion al cliente o para innovar. Estas habilidades distintivas se basan en los recursos
{tangibles e intangibles} y las capacidades que tenga o desarrolle {(estruciura, procesos,

procedimientos) 1a compafia para coordinar la utilizacion de dichos recursos (op.cit: 180).

2.24 El control estratégico

La funcién esencial de los sistemas de control estratégico es proporcionar a los directivos
la informacién requerida para saber oportunamente si la estrategia y la estructura de ia
organizacion satisfacen los objetivos estratégicos. Las cuatro etapas fundamentales det control
estratégico son: establecer los estandares y objetivos de evaluacion, crear sistemas de medicion
y seguimiento, comparar el desempefio real frente a los objetivos establecidos y finalmente
evaluar el resuitado y tomar medidas si es necesario. Cualquier sistema de control debe cumplir
estos requisitos: flexible, preciso, oportuno y costeable.

E! control estratégico es el fin y el principio del ciclo del proceso de la direccién
estratégica, es por ello que se considera que éste es un proceso continuo. Los cuatro pasos
sefialados tienen una gran interaccion entre si, y se llevan a cabo al mismo tiempo que las
demais responsabilidades directivas.

El principal responsable de la formulacion, implantacion de la estrategia y de los
resultados de la organizacion es el director general (el ejecutivo de mas alto nivel). Los
directivos corporativos, divisionales {producto/zona), funcionales y departamentales también

tienen su propia responsabilidad en este proceso.

2.3 Andlisis de situacién para la elaboracion de la estrategia competitiva

Las decisiones acerca de la estrategia se basan en una evaluacién del entorno externg y
de la situacion interna de la empresa, es decir el denominado andlisis de situacion, cuya
principal finalidad es determinar los factores que afectaran directamente sus opciones y

oportunidades.
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2.3.1 Anilisis de la situacion externa

“La esencia de la formulacién de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una
empresa con su medio ambiente.”” (Porter, 1982: 23} El entorno es muy amplio y complejo, sin
embargo, el nivel mas imporiante es el “ambiente de tareas™ de la organizacion, es decir la
industria donde compite. Ademas, se tiene el “macroambiente” que abarca fenomenos y
procesos que afectan en forma indirecta a la empresa, y tiene que ver con aspectos politicos,
econdmicos, legales y tecnologicos que afectan a todas las industrias en el pais y el mundo.
(Kast y Rosenzweig, 1988).

Porter seflala que “la estructura de un sector industrial tiene una fuerie influencia al
determinar las reglas del juego competitivas asi como las posibilidades estratépicas
potencialmente disponibles para la empresa™ (Porter, 1982 23). La intensidad y la forma de la
competencia en una industria no se dan por azar o coincidencia, tiene sus bases en la estructura
de los mercados y va mds alla del comportamiento de los competidores actuales. La estructura
de la industria determina la rentabilidad potencial en el sector, y “la competencia opera en
forma continua para hacer bajar la tasa de rendimiento sobre la inversion del capital hacia la
tasa competitiva de rendimiento minimo” {op.cit.: 25)

En este acapite se examinan las técnicas del andlisis competitivo e industriai,
enfocandolo para el caso de compaiiias con un sélo negocio, para conocer con claridad las
cambiantes condiciones industriales y de la naturaleza y el poder de las fuerzas competitivas.
De esta manera se podra saber si la industria es una inverston atractiva y traducir este anahisis
en una estrategia competitiva en particular para la compafia. Los elementos basicos para el

analisis se presentan a continuacion:
a) Caracteristicas econémicas dominantes de la industria

Se requiere tener una vision general de los rasgos econdmicos dominantes de la industria.
Se entiende por industria al grupo de compaiiias cuyos productos tienen atributos similares y
que compiten por los mismos compradores. Factores a considerar:

* Mercado: tamaiio, alcance, dinamismo (relacion con el ciclo de vida de la industria).

» Alcance geografico de la rivalidad competitiva: local, regional, nacicnal, global.
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¢ Clientes. naimero de compradores y sus tamafios relativos

e Cantidad de rivales y sus tamaios relativos: industria fragmentada en pequeiias
empresas o concentrada en pocas grandes firmas.

s Grado de integracion hacia adelante o atras, facitidad de entrada y sahda

» Tecnologia: ntmo de cambio tecnologico en procesos y productos.

Economia de escala: en la produccidn, transporte o mercadotecnia

* Productos: de las empresas nivales son estandanizados/ diferenciados

+ Curva de experiencia de la industria: fuerte o détnl

¢ Uso de capacidad instalada: si la plena wilizacion es crucial para lograr eficiencia

» Necesidades de capital de trabajo y de tuversion.

+ Rentabilidad en la industria; sobre o baj¢ el promedio.
b) Fuerzas Motrices que generan cambios en ka industria

Todas las industrias sufren cambios v nuevos desarrollos de tal magnitud que requieren
una respuesta estratégica de las empresas participantes. Para ello es necesario entender las
fuerzas que conducen a dichos cambios.

La teoria del ciclo de vida de la industria ayuda a explicar por qué cambian las
condiciones en la industria, pero no conduce a una explicacién completa (Porter, 1982: 179).
Las etapas del ciclo de vida estin fuertemente relacionadas a la tasa de crecimiento general de
la industria (introduccion, crecimiento, madurez y dectinacion) la que describe una curva en
forma de “S” y a medida que la industria recorre su ciclo de vida cambiara la naturaleza de la
competencia.

La teoria del ciclo de vida {op.cit.. 180) propone muchas consideraciones para la
descripeién de cada etapa, entre las mas importantes estdn las siguientes:

» Introduccién: existen pocas empresas, es el mejor periodo para aumentar la participacion en
el mercado y es cuando las funciones de investigacion y desarrollo y de ingenieria son
claves, margen de utilidad elevado pero también el riesgo.

s Crecimiento; muchos competidores, cambio hacia preduccion masiva, la comercializacion

es clave, maximas utilidades, el riesgo se reduce pues el crecimiento lo cubre.
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o  Madurez: el mercado es masivo, menos diferenciacion del producto, capacidad de
produccion dptima, ¢s vital tener costos competitivos pues la competencia es por precios, si
se tiene baja participacién es mal momento para buscar incrementar, la funcion clave es
mercadotecnia, utilidades menores.

¢ Declinacidn: clientes refinados, capacidad de produccion en exceso, control de costos

clave, menos competidores, precios y margenes en caida.

Las principales criticas a la teoria del ciclo de vida sefialan que la duracion de las
ctapas varia mucho de sector en sector y a menudo no esta claro en que etapa se encuentra un
sector industrial. Ademas, la vida de una industria no siempre describe el patron en forma de S,
pues en ocasiones el crecimiento se revitaliza cuando parece que va a entrar a la declinacion
generalmente por innovacidén tecnolégica; y algunos sectores no padecen el lento despegue de
la fase introductoria. Finalmente, ta naturaleza de la competencia en cada una de las etapas del
ciclo es diferente para distintas industrias. Por gjemplo, algunas empiczan fragmentadas y se
mantienen asi (distribucién de componentes electronicos) y otras se concentran (automoviles).

La teoria del ciclo de vida puede ser una guia para conocer 1a posible evolucion de la tasa
de crecimiento de la industria, pero las empresas no pueden tomarlo como un patrén que
invariablemente ocurrird, pues se convierte en una profecia fatalista.

Porter plantea que serd mas provechoso analizar el proceso de cambio de la industria y
ubicar las fuerzas que realmente lo genera. La industria nace con una estructura jnicial y los
procesos evolutivos la mueven hacia una estructura potencial que puede ser visualizada aunque
rara vez plenamente conocida. “Sin embargo, implicados en la tecnologia fundamental, en las
caracteristicas del producto y en la naturaleza de los compradores presentes y potenciales,
existen una gama de estructuras que posiblemente podria alcanzar el sector industrial .. los
instrumentos en gran parte de la evolucion industrial son las decisiones de inversion de las
empresas, en respuesta a las presiones o incentivos creados por el proceso evolutivo ...” (Porter,
1982: 180).

Se puede generalizar respecto a ciertos procesos evolutivos importantes interactuantes
que se presentan en todos los sectores, aunque adoptan formas particulares que difieren en cada

sector:
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Cambios en la tasa de crecimiento a largo plazo de la industria: un fierte repunte en la

demanda a largo plazo incentiva la entrada de nuevas empresas y alienta a las existentes a
invertir en mayor capacidad;, mientras en up mercado en contraccidn se posponen las
inversiones en capacidad adicional y algunas pueden abandonar el sector

Cambios en_el perfil de los consumidores y cambios en los usos del producto: pueden
conducir a ampliar o limitar las lineas de productos, pueden aumentar o disminuir los
requerimientos de capital, pueden originar un cambio en la mezcla de mercadotecma.

Cambios en la preferencia de los consumidores hacia un producto diferenciado en lugar de

uno estandarizado, o a la inversa

Cambios en la tecnologia: éstos pueden modificar en forma drastica tas reglas del juego en

la industnia, puede introducir productos nuevos o reducir costos, cambios en las curvas de

experiencia y puede modificar las necesidades de capital.

Difusién del conocimiento técnico: conduce a erosionar la ventaja competitiva de la

empresa que poscia este conocimiento y a empujar a las que no lo tenian. La transferencta
de tecnolégica cruzando las fronteras nacionales ha surgido como una fuerza motriz clave

transformando empresas nacionales en globales.

Cambios en mercadotecnia_pueden ampliar la demanda, aumentar la diferenciacion y bajar

los costos unitarios.

Entrada o salida de compafiias importantes: la incursién de una empresa importante en una
industria a otra industria, no solo modifica la posicion de los jugadores clave sino también
las reglas para competir; de igual forma la salida de una firma con buena participacion en el

mercado redefine la situacion.

Incremento en la globalizacion de la industria: la competencia global cambia los patrones de

la ventaja competitiva entre las grandes empresas. La reduccion de barreras comerciales, los
acuerdos comerciales entre paises, la transferericia tecnologica, surgimiento de demanda de
un producto en varios paises, las diferencias de costos de produccién entre paises (salarios,

malerias primas), son algunas de las razones.

Cambios en_las politicas gubernamentales: que pueden modificar fuertemente las reglas de

la competencia en los mercados; la desregulacion ha sido importante para industrias de

telecomunicaciones, la reduccién de aranceles ha sido clave para incrementar el grado de
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competencia en varias industrias, la politica respecto a la reinversion conduce a decisiones
sobre inversion y riesgo.

* Cambios en el estilo de vida, valores, actitudes: éstos pueden influir en cambios en fa

estructura industrial, por ejemplo la oriemacién hacia una alimentacion sana v la
preocupacion hacia el colesterol, la sal, el azicar, los aditivos quimicos estd modificando las
bases de la industria alimentana. La preocupacién por la seguridad conducen a establecer
nuevos estandares técnicos en los automoviles. La preocupacion por el medio ambiente esta
afectando a las industrias contaminantes.
Este analisis contribuye a dar forma a la estrategia, pues la ubicacion de las fuerzas
motrices indican a los directivos los factores extemos que tendrdn mayor impacto en el negocio
de la empresa en los proximos afios, lo cual pone a la empresa en capacidad de encargarse de

estas fuerzas, tanto para aprovechartas como para modificarlas, reducir o evitar sus efectos.

c) Las fuerzas competitivas en Iz industria

La estrategia competitiva trata de establecer una posicién provechosa y sostenible contra
las fuerzas que determinan la competencia en el sector industrial, es encontrar una forma de
defenderse mejor contra estas fuerzas o pueda inclinarlas a su favor. Sin embargo, la estrategia
competitiva no solo responde al ambiente, sino que también puede tratar de modificar el
ambiente a favor de la empresa (Porter, 1987: 20).

No se puede crear una estrategia exitosa si no se conocen las fuentes de presion y la
naturaleza de la competencia en la industria, es decir, 1o que Porter denomina la estructura de
la industria y que estan contenidas en el famoso “diamante™ de cinco fuerzas:

» Rivalidad entre tas empresas existentes en la industria
o Compaiiias que ofrecen productos sustitutos

» Nuevos competidores potenciales

» Fuerza de los proveedores

+ Fuerza de los compradores

El poder de estas cinco fuerzas competitivas €s una funcién de la estructura de la

tndustria y determinan el nivel del margen de ganancias de ésta, pues influencian los precios,
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los costos v las decisiones de inversion requerida por las empresas. El poder de las fuerzas
competitivas varia de industria a industria y va cambiando con la evolucién del sector
industrial. Porter (1987: 22) sefiala que hay sec¢tores que tienen las fuerzas a su favor y la
mayoria de empresas puede tener elevadas utilidades como los sectores de farmacéuticos,
refrescos y edicion de bases de datos; pero en otros sectores donde 1a presion de una o mas
fuerzas es intensa entonces existen pocas empresas con margenes altos a pesar de los mejores
esfuerzos de direccion.

i) La rivalidad existente entre los competidores es, generalmente, la mas poderosa de
las cinco fuerzas, ya que el feiv motiv de la estrategia competitiva es aventajar a los rivales y lo
mismo funciona para cada uno de éstos. De tal manera que “la rivalidad competitiva se
convierte en un juego de estrategias, de movimientos y contramovimientos que se juega en
condiciones de guerra de acuerdo con las reglas de la competencia entre empresas {...) las
armas que 5¢ usan para competir pueden ser el precio, la cahdad, las caracteristicas del
producto, los servicios, las garantias, la publicidad, mejores redes de mayoreo, etcétera.”
(Thompson, 1998: 76).

Se tienen dos principios de la rivalidad competitiva:

¢ Una poderosa estrategia competitiva utilizada por una firma intensifica las presiones en las
otras.

» La forma en que los rivales utilizan los diferentes instrumentos competitivos para tratar de
aventajar a los otros moldea las reglas de la competencia en la industria

Los factores que influyen en el grado de rivalidad de la industria, entre otros, son:

s La rivalidad tiende a ser mayor a medida que aumenta el nimero de competidores y a
medida que éstos alcanzan mayor uniformidad en tamafio y capacidad.

¢ Lanvalidad tiende a ser mayor cuando la demanda del producto crece con lentitud.

e La rivalidad es mas intensa cuando a los clientes no se les dificulta cambiar de una marca a
otra.

» 1a rivalidad puede aumentar cuando uno o mas competidores no estan satisfechos con su
posicion en el mercado y realizan movimientos para mejorarla a expensas de sus rivales.

e La nivalidad tiende a crecer cuando es mas dificil salir de un negocio que quedarse en éste y
competir. Por otro lado, también se incrementara la rivalidad cuando sea facil entrar a la

industria.
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Diagrama 1.2 Las S fuerzas competitivas de la industria
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En general se puede decir que la rivalidad es intensa cuando las acciones de los
competidores ocasionan un margen de utilidades bajo, la nvalidad moderada ocurre cuando la
mayoria de las compafiias pueden obtener un margen de utilidades razonable; y la nivalidad es
débil cuando 1a mayoria de compafiias de la industria puede obtener utilidades superiores al

promedio en las inversiones (Thompson, 1998: 78)

ii) Los competidores potenciales pueden modificar drasticamente las posiciones ya
adquiridas de las compaiiias existentes en la industria. La gravedad de la amenaza del ingreso
en un mercado depende de dos factores: las barteras de ingreso y la reaccion esperada de las
empresas va establecidas hacia nuevos competidores.

Existen diferentes tipos de barreras de entrada y su relevancia varia de una industria a

otra, entre las mas importantes se consideran:

+ economias de escala

* incapacidad de obtener acceso a la tecnologia y al conocimiento especializado

¢ clevados requerimientos de capital

« desventaja en costos independientes del tamafio

» efectos de la curva de aprendizaje y experiencia

» preferencia por ciertas marcas y lealtad de los clientes

* dificil acceso a canales de distribucion

+ politicas regulativas

» aranceles y restricciones comerciales internacionales

Supongamos que un competidor potencial en la industria estd dispuesto a superar las
barreras de entrada, todavia tiene que enfrentar la forma en que reaccionarian las compafias
existentes. La reaccion puede ser pasiva o ineficaz, o puede ser muy agresiva y orniginar la
salida del nuevo competidor.

El grade de la fuerza competitiva de las entradas potenciales esta directamente
relacionado con el nivel de “atractividad” de la industria (Porter, 1982: 42), es decir con su

margen de ganancias. Si ésta es elevada entonces la entrada potencial es una fuerza competitiva

poderosa.
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iti) La fuerza competitiva dc productos sustitutos de facil acceso y precios razonables
influye en varias formas:

¢ cstablece un tope en los precios que puede exigir una compaiiia en una industna sin dar a
los chientes el motivo para cambiar a los sustitutos

» establece un méaximo de benefictos que pueden obtener las empresas de la industria

« la disponibilidad de los sustitutos motiva a los clientes a comparar calidad, rendimiento y
precio, esto conduce a buscar estrategias que diferencien el producto de la industria de
los sustitutos.
En general, 1a fuerza competitiva de los sustitutos serd mayor cuanto menor sea su precio,

mayor su calidad y rendimiento, y cuanto menor sean los costos por el cambio para ¢l usuario.

iv) EI poder de los proveedores en una industria depende de las condiciones de mercado
en la industria del proveedor y de la importancia del producto que venden.

Si el producto que fabrica el proveedor es estandarizado disponible en el mercado donde
hay varios proveedores con capacidad de surtir los pedidos, entonces la fuerza competitiva de
estos es débil, y su capacidad de negociacion escasa. Esto también ocurre cuando existen
buenos sustitutos y el cambio no resulta caro ni dificil (envases de vidrio por aluminio), o
cuando la industria a la que abastecen es un cliente irportante. En éste altimo caso, el
bienestar de los proveedores depende en gran medida de sus clientes importantes, de tal manera
que los proveedores tienen incentivo para ofrecer precios razonables, mejorar calidad y
servicios. Si los clientes desarrolian una estrecha relacién de trabajo con proveedores
principales pueden obtener panancias mutuas.

Por otro lado, los proveedores poderosos pueden generar reduccion en el margen de
ganancias de la industria cuando incrementan precios y no pueden ser trasladados a los clientes
de la industria. Los proveedores poderosos son aquellos cuyos productos representan una
fraccion muy importante de los costos del produg¢to de la industria, cuando son cruciales para
los procesos de produccidn y/o cuando afectan de manera importante la calidad del producto.

Esta. fuerza también es poderosa cuande no es facil de cambiar de proveedor, o cuando
ofrecen un componente a un costo menor del que pueden hacerle los mismos miembros de la
industria. Es el caso de los motores pequefios para los fabricantes de equipos mecanico para

exteriores (podadoras, silla de ruedas, etcétera). Pero cuando un comprador requiere una
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cantidad tal de dicho componente que por volumen puede 1gualar los costos del proveedor
entonces se justifica la integracion hacia atras (fabrica lo que el proveedor le venderia), con lo

cual el proveedor pierde todo su poder.

v) La fuerza de los compradores puede presionar los precios a la baja, o por una calidad
superior o por mas servicios, induciendo a ung mayer competencia entre los vendedores a
expensas de la rentabilidad de la industria. Un grupo de compradores puede ser poderoso si
convergen los siguientes rasgos:

+ Si esta concentrado o compra grandes volimenes con relacion a las ventas del proveedor.

¢ Si los productos que compran son estandarizados o no diferenciados.

e Si las malerias primas que compran represéntan una proporcién alta de los costos del
comprador.

* Si el cambio de proveedor no le representa costos altos.

* Si los compradores enfrentan una baja en utilidades.

+ Si el producto que compran no es importantg para la calidad de los productos o servicios
que fabrica el comprador

* Si el comprador tiene informacion completa sobre la demanda, precios de mercado y sobre
todo de los costos

¢ Si los compradores son comerciantes a} menudeo y pueden influir en las decisiones de
compra de los consumidores, entonces su poder serda mayor.

Los compradores pueden significar una amenaza de integracion hacia atras, y si ese es ¢l

caso estan en posicidn de exigir mas en fa negociacion.

Acerca de la accién del gobiemno Porter (1982: 48) sefiala que también puede afectar la

posicion de un sector industrial, pero en lugar de analizarlo como algo aistado, propone ver
cémo actia a través de !as cinco fuerzas. En muchos sectores industriales el gobierno es un
comprador o un proveedor e influye en la competencia industrial por las peliticas que adopta
como tal. También puede afectar mediante leyes b reglamentos la posicion de los sustitutos, asi
como en ¢l grado de rivalidad de competidores influyendo en el crecimiento industrial, la

estructura de costos, etc. En el analisis estratégico es necesario lener en cuenta esta influencia
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del gobierno en las condiciones de ta competencia, pero también se reguiere tratar al gobiemo

como un agentie que puede ser influido.

d) Evaluacion de las posiciones competitivas de las compaiiias rivales

Hasta el momento el andlisis se ha dirigido al conjunto de la industria, pero al interior de
los sectores existen empresas que tienen diferentes estrategias competitivas, diferente
participacién en el mercado y margen de ganencias. La ubicacién del mapa de grupos
estratégicos ayuda a un mejor andlisis sobre todo cuando hay muchas empresas en la industria,
siendo de un nivel intermedio entre la visidn de la industria y la empresa en particular.

Un grupe estratégico consiste en el conjunto de aquellas compaitias rivales que tienen
enfoques y posiciones competitivas similares en el mercado. Para construir un mapa de grupos
estratégicos se ubican las caracteristicas que diferencian a las compafiias rivales y se usan éstas
como variables en mapa carlesiano. Estas caracteristicas pueden ser: precios, calidad, cobertura
geogrifica, grado de integracion vertical, magnitud de linea de productos, uso de canales de
distribucién, el grado de servicio ofrecido.

Las fuerzas motrices favorecen a algunos grupos estratégicos y dafian a otros, de tal
manera que las empresas que estan en grupos recibiendo influencia negativa deben tratar de
cambiarse a un grupo colocado en posicion favorable. La dificultad de este cambio depende de
las barreras a la movilidad entre un grupo y otro. Por ejemplo, en la industria de articulos para
el hogar, el cambio desde un grupo que sea ensamblador con linea de productos reducida a otro
grupo estratégico con integracion vertical, marca reconocida y amplia linea de productos. O si
¢l cambio de grupo implica un cambio radical de tecnologia que seria muy costosa.

La rivalidad en la industria serd mayor cuando existen varios grupos estratégicos y
cuando mas cerca estén los grupos estratégicos en el mapa. Sin embargo no todas las
diferencias en la estrategia son de igual importancia, 1a que mas afecta el grado de rivalidad
entre grupos estratégicos es cuando se disputan el mismo mercado. Al formular la estrategia

competitiva en realidad se esta eligiendo el grupo ¢stratégico en el cual competir,
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¢) Anilisis de les competidores: prediccion de los movimientos futures

Los estrategas exploran con cuidado a los competidores, buscan entender sus esiralegias,
pues no se puede vencer a los rivales sin conocer sus acciones presentes y esimar |a direccion
de sus movimientos futuros. Por ello es conveniente:

e Identificar las estrategias de los competidores: amplitud competitiva, proposito
estratégico, objetivo de participacion en el mercado, actitud estraiégica, estrategia
competitiva.

e Ubicar los que seran los principales contendientes en la industria y tratar de predecir sus

movimientos futuros.

f) Identificacion de los factores clave del éxito competitivo

Los factores claves de) éxito {(FCE) identifican los aspectos cruciales que determinan ¢l
éxito competitivo y financiero en una industrip y hacen que la empresa logre niveles de
excelencia en su desempefio. Estos pueden ser habilidades en cuatro campos genéricos: para
producir con eficiencia, para fabricar productos de calidad, capacidad de innovar y capacidad
de satisfacer al cliente; y pueden provenir de alguna o de varias areas funcionales: operaciones,
compras, mercadotecnia, administracion de Ia tecnologia, distribucién, etcétera.

Por ejemplo en la fabricacién de prendas de vestir los FCE son capacidad de realizar
disefios atractivos y combinaciones de colores y &ficiencia en la fabricacion con costos bajos;
mientras en los envases de hojalata y aluminio son la cercania de la planta a sus clientes finales
y la capacidad de vender la produccion de la planta dentro de distancias econdmicas.

Los FCE son distintos en cada industria e ihcluso cambian en la misma industria con el
tiempo y funcionan como elementos sobre los cuales la empresa construye su ventaja
competitiva, siende muy raro que una industria ténga mds de tres o cuatro factores claves del
éxito (Thompson, 1998: 91).

Finalmente, luego de realizar el analisis det ambiente que rodea a la compaiiia, las
conclusiones que se sagquen con respecto a la “atractividad” de la industria y la situacion
competitiva de ta compaftia en dicha industria, tienen una gran influencia en las opciones

estratégicas de la compaiiia y en la seleccién de la estrategia.
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2.3.2 Andlisis de )a situacidn interna de la compaiiia

El analisis interno de 12 compafiia busca conocer si la estrategia actual estd funcionando
bien y si las esirategias funcionales son coherentes entre si ¥ con los objetivos estratégicos.
Este paso en la formulacién de la estrategia también busca establecer las habilidades o
fortalezas de la compafia y sus puntos débiles en funcion de la ventaja competitiva que guiere
lograr. Finalmente, se establecen los problemas sstratégicos a los que se enfrenta la compaiiia.

Se utilizan tres técnicas analiticas que son: el denominado andlisis de fortalezas,
opertunidades, debilidades y amenazas (FODA), analisis de la cadena de valor y Ia evaluacion

de la fuerza competitiva (Thompson, 1998; Hax y Majluf, 1996).
a) Revision de la estrategia actual de 1a compaiiia

En términos cualitativos se analiza:

= ¢l enfoque competitivo genérico: liderazgo en costos, diferenciacion o de enfoque.

¢ el alcance competitivo de la compaiiia en la industnia: grado de integracion y cobertura

geografica del mercado.

* jas estrategias de apoyo en las areas funcignales (produccién, mercadotecnia, finanzas,
tecnologia, recursos humanos, etcétera).

* los altimos movimientos estratégicos de la compafiia (reduccion de precios, publicidad
intensa, fusién con un competidor, etcétera).

« la consistencia de la estrategia con la evolucidon del ambiente

En términos cuantitatives es clave analizar el rendimiento estratégico y financiero:

= crecimiento de participacton en el mercado

» incremento/ decremento de ventas con relacion al dinamismo del mercado

aumento/ disminucion de los margenes de ganancia de la compafiia y comparacién con los

rivales

» tendencia en la ganancia y en el rendimiento en la inversion

* silacompafiia disfruta de una ventaja o desventaja competitiva

= si se fortalece o debilita su posicion competitiva en el largo plazo
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Si los rendimientos estratégicos v financieros son muy buenos, es mas probable que la
estrategia seguida esté bien ideada v cjecutada. Por el contrario, si éstos son débiles es mas

probable que se tenga que ajustar o modificar la estrategia actual.
b) Analisis de Fortalezas/Debilidades y Oportunidades/Amenazas

El analisis FODA es una herramienta de facil uso para obtener una rapida visién general
de 1a situacion estratégica de una compafiia,

Las estrategias exitosas buscan explotar lo que la compaifiia hace mejor que las demis, es
decir, sus puntos fuertes, sus capacidades medulares y sus capacidades competitivas mas
poderosas: mejor producto, mejor disefio, eficiencia en manufactura, mayor reconocimiento a
su nombre, tecnologia superior, mejor servicio al cliente, vertaja en costos, habilidades
gerenciales, elcétera.

Un punto débil es algo que hace falta a la compafiia o que €sta hace mal (en
comparacion con otras) o una condicién que la pone en situacion desfavorable. Por ¢jemplo
cuando no hay una estrategia clara, se tiene una linea de productos limitada, débil imagen en el
mercado o se presenta una grave obsolescencia tecnologica.

Luego de hacer la relacion de los aspectos fuertes y débiles de la compaiiia se tiene que
evaluar cuidadosamente cada lista, pues cada uno no es igualmente importante. Los puntos
furertes mas tmportantes sirven como piedras angulares para levantar una estrategia, por ello, la
aita direccidn debe evitar estrategias cuyo éxito dependa de las areas donde la compaiiia es
debil o carece de habilidad. Si no tuviera ningin activo competitivo sdlido, la alta gerencia
tiene que moverse rdpido para construir capacidades sobre las cuales se pueda fundar una
estrategia.

El concepto de competencias medulares (care competences) es propuesto por Prahalad y
Hamel (1990) para entender de otra manera a la corporacion diversificada, no como una
“cartera de negocios” sing como una “cartera de competencias”. Ellos sefialan que en una
corporacion existen competencias medulares que atraviesan todas o varias unidades de
negocios en aspectos claves que permiten un mejor desempefio de la corporacidn, y que por
tanto, la gerencia debe tratar de ubicarlos y desarrollarlos, ¥ si no existen tendrd que crearlos

con una perspectiva de mediano y largo plazo.
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Los autores ponen diversos ejemplos comparalivos entre COIPOTaciones japonesas v
estadountdenses, donde las primeras se han concebido como una cartera de competencias
mientras las segundas generan sus estrategias mantentendo la “sagrada”™ independencia del
gerente de la unidad de negocios. Un elemplo es Honda quien ha concebido su capacidad en
disefio y manufactura de motores pequefios con mejoras continuas como una competencia
medular de la corporacion, lo que les ha permitido entrar en diversos mercados de productos
donde se distinguen justamente por esta habilidad.

Se sefiala que las competencias medulares son fundamentales para crear una estrategia
pues se constituyen €n una piedra angular para levantar una estrategia y pueden generar
capacidad adicional para que la empresa busque nuevas oportunidades.

Las oportunidades industriales mas relevantes son aquellas que ofrecen importantes vias
de crecimiento y aquellas en las cuales una compaiiia tiene €l mayor potencial para lograr una
ventaja compeltitiva. Es necesario diferenciar las pportunidades para la industria en general, y
para la empresa en particular.

Los directivos construyen la ventaja competitiva aprovechande las oportunidades del
ambiente sobre la base de las fortalezas de la compafiia, mientras se corrigen los puntos débiles

y levantan defensas a |as amenazas que surgen del entorno.

¢) Analisis estratégico de la cadena de valor

Un principio de la direccion estratégica es que cuanio mas altes sean los costos de una
compaiiia en relacion con sus rivales, mas vulnerable sera competitivamente. Los costos
constituyen un punto cructal, especialmente en las industrias de productos basicos donde
domina la competencia por precios, pero en general, aunque se siga la estrategia de
diferenciacion los costos deberan estar alineados con aquellos de los competidores.

El analisis estratégico de costos se realiza considerando la cadena de valor de Ia
empresa que muesira la acumulacion de valor desde el abastecimiento de materias primas
hasta el precio que paga el consumidor final. Es decir, la cadena va més alla de las actividades
internas de la empresa, ya que incluye hacia atrds a los proveedores y hacia adelante a los
distribuidores. Este analisis es comparativo en relacion con la estructura de costos de sus

rivales.
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La estrategia competitiva nace del valor que la empresa es capaz de crear para sus
compradores, que exceda el costo de esa empresa para crearlo. En ese sentido, Ja empresa
constituye una cadena de valor conformada por actividades estratégicas, donde cada una
contribuye a la posicién de costo relativo de la empresa y crea una base para ta diferenciacion
{Porter, 1987: 51). La cadena de valor de la empresa ¢s parte de un sistema de valor que abarca
hacia atras a los proveedores y hacia adelante a los clientes.

Las actividades de valor se dividen en dos grupos: primarias y de apoyo.

» Las actividades primarias son las que se encargan de la creacion fisica del producto y su
venta y transferencia al comprador. Hay cinco categorias genéricas: logistica interna,
operaciones, logistica externa, mercadotecnia y ventas, y servicio.

» Las actividades de apoyo soportan a la cadena completa, v se apovan entre si, y son las
siguientes: abastecimiento, desarrolto de tecnologia, administracion de recursos humanos, €
infraestructura de la empresa.

E} analisis de la céadcna de valor, en verdad, es el mas dificultoso de realizar pues
requiere de gran cantidad de informacién no sélo de la propia compaiia sino de sus rivales mas
cercanos, pero una vez realizado es un instrumento poderoso para disefiar la estrategia
competitiva,

Una vez que se ha ubicado la fuente de la desventaja en costos se requerira tomar las
acciones correspondientes que puede incluir cambiar la forma de hacer las cosas, ¢ incluso

eliminar algunas actividades que elevan innecesariamente los costos,
d) Aspectos estratégicos que enfrenta la empresa

La dltima tarea analitica es concentrarse en los problemas estratégicos que necesita
atacar la direccion durante la creacion € implantacion de un plan estratégico de accion. Para
ello se considera lo siguiente:

+ Si la estrategia actual es adecuada frente a las fuerzas motrices presentes en la industria
» En qué medida concuerda la estrategia actual con los actuales y futuros FCE en la industria
* De qué manera la estrategia actual es poco adecuada para proteger a la empresa contra las

amenazas externas y los puntos débiles internos

¢ Donde y como puede ser vulnerable la compaiia al ataque competitivo de uno o mas rivales
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¢ Sila empresa tiene una ventaja competitiva, 0 tiene que trabajar para ello

Estos puntos deben indicar si la empresa puede continuar con la misma estrategia basica
hactendo unos cuantos ajustes, o tiene que hacer un cambto drastico. Cuanto mas se adapte la
estrategra de una empresa a su ambiente externo y a su situaciOn interna, habra menor

necesidad de realizar ajustes en la estrategia.

24 Estrategias de posicionamiento

Las empresas buscan tener una ventaja en los mercados donde operan respecto a sus
competidores para poder enfrentarles y avanzar mas que éstos. Estas ventajas tienen que ver
con la posicidn que pudieran obtener en los mercados con relacion a productos especificos,
pero también sus ventajas provienen de tas diferentes formas que tienen de ampliar o
desarrollar las actividades de la empresa. Las primeras se denominan estrategias competitivas

genéricas y las segundas estrategias de crecimiento (Porter, 1982: 164).

2.4.1 Definici6n del negocio

El proceso de definicion de un negocio implica decisiones sobre tres aspectos:
» Necesidades del cliente o lo que se va a satisfacer
¢ Grupos de Clientes o a quienes se va a satisfacer

e Habilidades distintivas o0 como se van a satisfacer las necesidades del cliente.

a) Necesidades del cliente

Las necesidades del cliente son aquellas que se pueden satisfacer a través de las
caracteristicas de un producto o servicio. Todas [as empresas diferencian sus productes, pero
algunas lo hacen a un nivel mayor, y esto les puede otorgar una ventaja competitiva, mientras

otras buscan ofrecer un producto de bajo costo sin comprometerse con la diferenciacién.

b} Grupos de Clientes y Segmentacién del mercado
La segmentacidn del mercado es la manera como una compailia decide agrupar a los

clientes, con base en diferencias importantes de sus necesidades o preferencias. Pueden ocurrir



Capitrly 1 Direcaion txtratégiva y Ventaja Competiliva Carmen Lopez Cisneros 47

tres actitudes respecto a la segmentacion: no reconocer que existe y optar por atender al cliente
promedio: otra es segmentar su mercado v optar por fabricar productos ajustables a las
necesidades de cada uno de los segmentos; y finalmente, segmentar pero concentrarse en sélo
uno de los segmentos o nichos de mercado.

. Por qué segmentar el mercado? La decision de fabnicar un producto diferente para
cada segmenio permite a la empresa satisfacer mejor las necesidades dc sus chientes. Esto
origina que la demanda se incremente y genere mds ingresos que si la empresa solo ofreciera
un producto para todos. Sin embargo, a veces la naturaleza del producto no permite una gran
diferenciacion, como el caso de los quimicos, trige, o cemento. En estos casos el criterio

principal es ¢l bajo precio, por tanto la ventaja competitiva correspondera a la empresa que sea

mas eficiente.

¢) Decisidén sobre habilidades distintivas

La eleccion de las habilidades distintas qué¢ permitiran satisfacer las necesidades de los
clientes, como ya se vio, esta relacionada con Ias cuatro formas genéricas con que las empresas
pueden lograr ventajas competitivas: ya sea con niveles superiores en eficiencia, con superior

calidad, superior capacidad de innovacion ¢ mejor servicio al cliente.

2.4.2 Estrategias Competitivas Genéricas

La estrategia competitiva de una empresa surge de las elecciones acerca de producto,

mercado y habilidades distintivas, que le permitan lograr una ventaja competitiva para superar
el desempefio de sus rivales. Las empresas han desarrollado diversas maneras para lograr
estrategias competitivas y Ja mejor estrategia para una empresa ¢n particular es una creacion
unica que refleja sus condiciones especificas,

Porter (1982: 56) identifica tres estrategias genéricas para crear una posicion de ventaja
en el largo plazo y superar a los competidores. Las estrategias se denominan genéricas pucs
todas las empresas pueden seguirlas independientemente si estan en una u otra industria. Las
empresas al enfrentar las fuerzas competitivas en la industria pueden desarrollar cualquiera de

estas tres estrategias genéricas: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.
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a) Estrategia de Liderazgo en Costos

Esta estrategia se adopta en respuesta a una alta sensibilidad de la demanda con respecto
a los precios, buscando permanentemente la reduccion de costos a través de economias de
escala y efectos de 1a curva de experiencia. Los avances tecnolégicos son muy importantes,
aplicados tanto en las dreas de manufactura como en manejo de materiales, distribucion y
servicio al cliente, es decir a 1o largo de la cadena de valor.

La adopcidn de esta estrategia es conveniente cuando se trata de un producto o servicio
estandarizado, que fos consumidores 1o usan de la misma manera, y en e! cual es dificil
establecer una diferenciacion que sea valiosa para el cliente. Una empresa embarcada en esta
estrategia tiene que conseguir producir a menores costos que sus competidores, obteniendo
utihidades por encima del promedio industrial a pesar de la presencia de una intensa
competencia.

Veamos como esta posicion de bajo costo a a Ia empresa una defensa contra las cinco
fuerzas competitivas sefialadas por Porter. “Su posicidn en costos da a la empresa una defensa
contra la rivalidad entre competidores, ya que $us costos mas bajos significan que todavia
puede obtener utilidades después de que sus competidores se deshicieron de sus utilidades por
la fuerte competencia. Asimismo, los factores que conducen a un bajo costo por lo general

también ponen sustanciales barreras de ingreso a posibles nuevos competidores. Una posicion

de bajos costos defiende a la empresa contra los compradores poderosos, ya que éstos ejercen
su poder para hacer bajar precios al nivel del competidor que le sigue en eficiencia. El bajo
costo proporciona defensas contra los proveedores poderosos dando mas flexibilidad para
enfrentarse a los aumnentos de costos de los inswmeos. Por tltimo, una posicidn de bajo costo por
lo general coloca a la empresa en una posicion favorable con relacion a sus competidores en et
sector industrial frente a los posibles sustitutos.” (op.cit: 56).

Es decir, su ventaja en costos le permite salir menos afectado si hay incremento de
precios de insumos si hay proveedores poderosos, y menos afectado por una caida en el precio
si hay compradores poderosos. Si productos sustitutos comienzan a entrar en el mercado, el
lider en costos puede reducir precio para competir con ellos y conservar su participacion en el
mercado. La ventaja en costos del lider constituye una barrera de entrada, pues para que otras

empresas eniren exitosamente a la industria tendrian que hacerlo a menores costos que el lider.
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Para desarrollar esta estrategia genérica la empresa tiene que realizar selecciones

estratégicas acerca de producto, mercado, inversion v habilidades distinuvas.

¢ Los productos son mas bien estandarizados, tienen muy bajo nivel de diferenciacion ya que
la diferenciacion es costosa; la compafiia no ntenta ser la primera en ofrecer una nueva
caracteristica del producto a los clientes.

* En general la compafiia no tiene en cucnla Jos diferentes segmentos del mercado y
posiciona su producto parz el cliente promedio, buscando la mayor participacion posible en
¢l mercado.

» Las habilidades distintivas que se requiersn son aquellas que le permitan aumentar
eficiencia y disminuir costos en comparacion ¢on sus nivales.

Se requiere un vigoroso esfuerzo para reducir costos basados en la experiencia, controles
de costos y gastos indirectos; aunque la calidad y el servicio no pueden ser descuidados. Es
esencial tener o desarrollar habilidades distintivas en fabricacion y administracién de
materiales, asi como en fabricacion flexible y las otras capacidades relacionadas.

Por ejemplo, ¢l area de Ventas puede desarrolar la habilidad de conseguir grandes y
estables conjuntos de pedidos de los clientes, esto posibilita que el area de Operaciones realice
jornadas prolongadas de produccion y asi obtener economias de escala y reducir costos. El area
de Recursos Humanos puede ofrecer capacitacidon para incrementar la productividad del
empleado, mientras el drea de Investigacion y Desarrollo puede especializarse en mejorar los
procesos para reducir costos.

“La implantacion de esta estrategia puede requerir 1a inversion de un fuerte capital inicial
en equipo de primera calegoria, precios agresivos y pérdidas iniciales para lograr la
participacion en el mercado. Una alta participacion en el mercado a su vez puede permitir
economias que hagan bajar los costos ain mas. Una vez lograda, la posicion de bajo costo
proporci‘ona clevadas utilidades, que seria preferible reinvertirse en nuevo equipo e

instalaciones modemnas para mantener su liderazgo en costos.” (Porter, 1982: 57).

Riesgos de 12 estrategia de bajo costo
Una empresa con esta estrategia no puede confiar que la escala de produccion o la curva
de experiencia constituyan barreras permanentes a las fuerzas competitivas, y menosprecie la

habilidad de sus competidores para encontrar formas de producir a menor costo.
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En general, los principales riesgos son:

= El cambio tecnologico puede hacer obsoletas las economias basadas en la curva de
experiencia, las nuevas empresas pueden aplicar tecnologias menores en costos que les
proporcionen una ventaja por encima de! lider. Este fue el caso de la miniplantas de acero
versus las plantas integradas.

* Los competidores también pueden sacar ventaja en los menores costos de la mano de obra,
como es el caso de competidores de Malasia o México respecto a EUA.

» El aprendizaje de los recién llegados a la industria o de los seguidores, que logran imitar los
métodos del lider en costos y vender con un margen menor (IBM versus productores de
clones compatibles).

» Otro riesgo es que el lider en costos obsesionado por el bajo costo, pierda de vista las
preferencias de los consumidores o los cambios que pueden ocurrir en éstos. Es lo que le
sucedio a Ford, situacién que fue aprovechada por la General Motors.

* La inflacion puede ser un factor que afecta la capacidad de la empresa para mantener un
diferencial en precios que sea suficiente para compensar la imagen de marca de sus

competidores.

b) Estrategia de Diferenciacion

“La segunda estrategia genérica consiste en la diferenciacion del producto o servicio que
ofrece la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como Unico. Los métodos
para la diferenciacién pueden tomar muchas formas.” (Porter, 1982: 58).

La capacidad de la empresa diferenciadora para satisfacer una necesidad del cliente,
mientras sus competidores no pueden hacer lo mismo, significa que ésta puede establecer un
precio superior por encima del promedio industrial, y por tanto obtener utilidades mayores al
promedio.

Los clientes pagan un precio superior porque consideran que las caracteristicas
diferenciales del producto tienen un valor, en muchos casos el precio de mercado no esta con
relacion a los costos. Por gjemplo, un auto BMW no representa mayores costos de fabricacion

que un Honda, pero su precio es mayor pues tos clientes perciben en su prestigio algo que tiene
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un mayor valor. Los autos Mercedes Benz son mas costosos en EUA que en Europa, debido a
que en ese pais se considera que proporciona mag estatus (Hill y Jones, 1996:176).
Veamos como funciona la diferenciacion respecto a las fuerzas competitivas. Porter

sefiala “La diferenciacion proporciona un aislamiento contra la nvalidad competitiva, debido a

la tealtad de los clientes hacia la marca y por la menor sensibilidad al precio resultante.
También aumenta utilidades, lo que evita la necesidad de una posicion de bajo coste. La lealtad
del cliente y Ja necesidad del competidor de salvar el caracter {inico del producto, proporciona

barreras de ingreso a nuevos competidores. La diferenciacién produce margenes mas elevados

para tratar con el poder del proveedor, y claramente mitiga el poder de los compradores, va que
éstos carecen de alternativas comparables y por tanto son menos sensibles al precio. Por
ultimo, la empresa que se diferencia para alcanzar la lealtad del cliente estaria mejor
posicionada frente los posibles sustitutos que sus competidores.” (Porter, 1982:58).

La segmentacion de mercados es importante en esta estrategia, y la empresa
diferenciadora puede ofrecer un producte disefiado para cada uno de los segmentos y se
convierte en un amplio diferenciador; pero también puede actuar sélo en aquellos donde tiene
una ventaja especifica de diferenciacion. El case de Sony ilustra un accion amplia en todos los
segmentos para televisores, desde precios bajos hasta mas elevados; donde el modelo mis
econdmico siempre tiene un precio US$100 mas que sus competidores.

La diferenciacion tiene muchos caminos y requiere desarrollar habilidades distintivas en
varios campos. Por cjemplo en fabricar con superior calidad, o superior capacidad de
innovacion o mayor capacidad de satisfacer al cliente. El desarrollo de las habilidades
distintivas seleccionadas requiere concentrarse en las estrategias y capacidades funcionales
correspondientes. La diferenciacion fundada en capacidad de innovacién y -habilidad
tecnolégica depende de la funcién de Investigacién y Desarrollo;, aquella que se basa en
servicio al cliente depende de la calidad del drea de Ventas.

Sin embargo, el concentrarse en estas habilidades y capacidades, no significa que la
habilidad de la eficiencia no sea importante, pues de todas manera se debera controlar todos los
costos que no contribuyan a su ventaja de diferenciacion. En general, es comiin que para lograr
la diferenciacion se requiere “un trueque” (frade off) respecto a la posicion de bajo costo, ya

que la diferenciacion siempre tiene un costo.
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Los riesgos de [a estrategia de diferenciacién

El principal problema con esta estrategia es Ja capacidad de la empresa a largo plaze para
mantener fa diferenciacion percibida de acuerde con el criterio de los clientes. En la ultima
década se ha observado que una vez que surge un diferenciador exitoso, muy rapido surgen
imitadores, es el caso de las computadoras, electrodomésticos, confecciones, etcétera. De tal
manera que las ventajas del primer diferenciador pueden durar muy poco. Es importante
diferenciar las ventajas tangibles de aquetlas intangibles, pues las segundas son mas dificiles de
imitar.

Por otro lado, productos basados en un disefio novedoso pueden surgir como costosos y
exclusivos, pero con el paso del tiempo se vuelven consumo de masas, como es el caso de las
videocasseteras y grabadora (VCR) o estéreos, y entonces la importancia de la diferenciacion
disminuye a medida que los consumidores se vuelven sensibles al precio.

Pero cuando la diferenciacion se origina en la calidad o prestigio, es mas dificil de
imitarla o erosionarla. Es ¢l caso de la calidad de un servicio de un banco o el prestigio que da
¢l uso de un producto como €l Rolex.

Porter resume asi [os riesgos de la estrategia de diferenciactén:

s ¢l diferencial del precio entre competidores de bajo costo y la empresa diferenciada puede
resultar muy alto para la diferenciacion retenga la lealtad a Ia marca
« los clientes pueden perder interés en el factor diferenciandor

+ los imitadores pueden erosionar la diferenciacion percibida

Liderazgo en Costos y Diferenciacién

A nivel mundial en los altimos 15 afios el surgimiento de las tecnologias de produccién
flexible ha permitido que la seleccion entre estas dos estrategias sea menos contrastada. Las
nuevas tecnologias de produccidn flexible permiten a las empresas seguir una estrategia de
diferenciacién a menor costo.

Anteriormente la diferenciacion se oblenia a costos mas altos pues mayormente eran
pequefias empresas con pequefios lotes de produccion que tenian mas altos costos que las
grandes empresas que producian con una tecnologia y equipo de gran escala. Actualmente, el
uso de méquinas programables multipropdsito, formas modulares de organizar el proceso

productivo y los trabajadores polivantes, permite producir diferentes disefios con menores
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costos que antes. También existen otras formas de bajar costos al diferenciar productos con

nuevas técnicas de mercadeo y de manejo de inventarios, por ejemplo.
¢) Estrategia de Enfoque o Concentracién

“La 6ltima estrategia genérica consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en
particular, en un segmento de la linea del producto, o en un mercado geografico; igual que la
diferenciacion. el enfoque puede tomar varias formas.” (Porter, 1982:59).

El supuesto basico es que Ja empresa puede servir a este estrecho objetivo estratégico con
mas efectividad que los rivales que compiten en todo el mercado. De tal manera que una vez
seleccionado el segmento del mercado, la empresa puede utilizar una estrategia de enfoque
aplicando diferenciacidn o bajo costo, Debido a la menor envergadura de las compafiias que
usan la estrategia de enfoque, pocas de éstas pueden seguir ambas al mismo tiempo.

Con esta estrategia es posible que las empresas desarrollen mejores caracteristicas del
producto debido a su gran conocimiento del segmento; y ademads la concentracién en una
pequefia variedad de productos puede permitir ¢on mayor facilidad desamrollar innovaciones
que una empresa diferenciadora. Por tanto la empresa que se concentra no intenta atender todos
los segmentos de mercado, pues ahi estaria en competencia directa con el diferenciador. Mas
bien una empresa concentrada lo que busca es consolidar su posicitn en el segmento-meta y si
es exitosa puede luego empezar a atacar otros segmentos y finalmente podria acabar con la
ventaja competitiva del diferenciador.

Por tanto, en la estrategia de enfoque las selecciones estratégicas respecto a la

diferenciacion_del producto pueden ser baja o alta diferenciacion, sobre la segmentacion dei
mercado debe ser baja (solo une 0 pocos segmentos) y las habilidades distintivas necesarias
pueden ser cualquiera que sea consistente con su decision sobre el grado de diferenciacion.

Si una empresa escogi6 atender un segmento regional del mercado podria desarrollar una
mayor capacidad de satisfacer al cliente que aquella que puede lograr un diferenciador
nacional. En realidad existen una infinidad de caminos que una empresa concentrada puede
seguir para desarrollar una ventaja competitiva y eso explica la gran cantidad de firmas

medianas y pequefias que operan con niveles exitosos de desempefio.
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Los principales riesgos de la estrategia de enfoque son en primer lugar que los costos
elevados de diferenciarse pueden reducir la rentabilidad de la empresa concentrada cuando
tiene que invertir mucho ¢n ¢l desarrollo de una habihidad distintiva. Otro peligro que corre €5
que el segmento o nicho donde estd posicionada puede desaparecer debido a avances
tecnoldgicos o cambios en el guste de los consumidores. Por otro lado, los diferenciadores de
amplia segmentacion buscan competir por el nicho de la empresa concentrada. Es asi que
General Motors tiene una linea de modelos que busca competir con BMW y Mercedes Benz en
el segmento de autos de lyjo.

Como se ha visto, cada estrategia genérica exige que la empresa realice una seleccién
consistente de producto — mercado - habilidad distintiva con el fin de establecer una ventaja
competitiva sustentable. La seleccion exitosa de las bases de la estrategia de negocios implica
atender todos los elementos de un plan competitivo y estar atentos a la evolucién del medio
ambiente que rodea a la empresa. Por realizar selecciones inconsistentes o por no temer en
cuenta los cambios del entorno, muchas empresas se quedan estancadas en el medio. Asi una
empresa concentrada se confia y empieza a actuar como un amplio diferenciador, 0 una
empresa de bajo costo empieza a introducir elementos diferenciadores que a la larga erosionan

sus ventajas en costos.

Cuadro 2.2 Estrategias Genéricas y Seleccion Estratégica

Liderazgo en Costos | Diferenciacién Enfoque
Grado de Bajo, principalmente { Alta, principalmente {Baja o alta,
diferenciacion del | por precios por exclusividad precio o exclusividad
producto
Grado de Bajo, mercado Alta, varios Baja, uno o pocos
segmentacién del | masivo segmentos segmentos
mercado
Tipo de Fabricacién y Inv.y desarroilo, Cualquier tipo de
habilidades administracién de ventas y habilidad distintiva
distintivas materiales mercadotecnia

Fuente: Hill y Jones (1996: 173).
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243 Estrategias de Inversién

Las empresas ademas de definir su estrategia de posicionamiento competitive también
tienen que realizar una segunda seleccién imponante en el nivel de negocios: el tipo de
estrategia de inversion que apoye a la estrategia competitiva.

La estrategia de inversion se refiere a la cantidad y tipo de recursos que deben aplicarse
para lograr una ventaja competitiva y plasmar la estrategia genénica definida. La estrategia de
bajo costos es menos costosa de mantener una vez realizada la inversion inicial en equipos y
planta. La estrategia de diferenciacion es la mds costosa de las tres pues requiere que una
compaiiia invierta en varias funciones como investigacion, disefio, ventas y/o mercadotecnia.
La estrategia de enfoque es la menos onerpsa pues se requieren menos recursos para atender un
segmento del mercado.

De tal manera que una empresa debe evaluar los rendimientos potenciales de una
estrategia genérica competitiva y los costos para desarvollar y sostenerla. Para tal efecto, la
empresa tiene que tomar en cuenta dos factores claves: la fortaleza de su posicion en la

industria con relacidn a sus competidores y la etapa del ciclo de vida de dicha industria.
En el siguiente cuadro se resume ltas opciones de inversion con relacion a estos dos factores.

Cuadro 2.3 Ciclo de vida y opciones de inversién

Etapa del ciclo de vida | Posiciéon competitiva fuerte | Posicion competitiva débil
de la industria
Introduccién formacién de la participacion | formacion de la participacién
Crecimiento crecimiento concentracion
Madurez sostener y mantener, o cosecha o liquidacion
generar utilidades
Declinacién concentracién, cosecha o retomo completo
reduccion de activos liquidacion

Fuente: Hill y Jones (1996: 188}
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244 Estrategias com petitivas ofensivas y defensivas

Se han visto anteriormente los tres tipos genéricos de estrategia competitiva, en este
acapite se verdn los tipos de movimientos ofensivos para crear la ventaja competitiva y los
movimientos defensivos para protegerla.

El “periodo de vida™ de una estrategia competitiva tiene ires momentos: desarrollo,
beneficio y erosion. La duracion de este periodo depende de [a estructura de la indusina.

El periodo de desarrollo tiende a ser breve en negocios de servicios que requieren poco

equipamiento y apoyo de distribucion, y puede ser mds prolongado en industrias intensivas en
capital con tecnologias complejas que requieren a veces varios afos para introducir cambios.
Por otro lado la magnitud de la ventaja creada puede ser grande como en la industnia
farmacéutica (con las patentes de medicinas) o puede ser pequefia como en el negocio de Ja
confeccion (pues los nuevos disefios se imitan con rapidez).

Luego de implantar la estrategia exitosamente hay un periodo de beneficio durante el
cual se disfrutan los resultados de la ventaja competitiva creada. La duracion de este periodo
depende de lo que tarden los rivales en lanzar contraofensivas y reducir la brecha competitiva
con la primera compaiiia creadora de la ventaja competitiva,

Cuando los principales competidores responden con sus propias estrategias se inicia el
periodo de erosion. Por ello, para mantener su ventaja inicial la compaiiia requiere preparar su
segunda ofensiva estratégica durante el periodo de beneficio, de tal manera de tr un paso por

delante de sus competidores {Thompson, 1998: 113).
Estrategias Ofensivas

Las estrategias ofensivas son aquellas cuando la compafiia toma la iniciativa y son muy
agresivas con sus rivales. Por ello, este tipo de estrategias debe basarse en los puntos fuertes de
la compaiiia, en lo que mejor sabe hacer, es decir, en sus habilidades distintivas (capacidad de
reducir costos, dominio técnico) o alguna capacidad funcional solida (disefio de ingenieria,
dominio de manufactura, mercadotecnia). Las formas basicas para establecer estrategias

ofensivas son:
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a) Ataques a los puntos fuertes de los competidores

Es decir un ataque frontal, donde se enfrenta precio contra precio, modelo contra
modelo, tictica de promocion contra idem y drea geografica contra idem. Para un rapido
incremento en fa participacion del mercado se requiere primero desafiar a los rivales mas
débiles en sus puntos fuertes. La cuestion clave ¢s su factibilidad, si el iniciador cuenta con la
fuerza y recursos para ilevar y sostener esta estrategia de fuerza contra fuerza. Una de las
mejores tacticas es hacer un movimiento ofensivo con un producto igualmente bueno pere 2 un
precio mas bajo (Kotler, 1996: 382). Esta estrategia puede ocasionar incremente en la
participacidn de mercado si ¢l competidor no puede reducir los precios y el iniciador convence
a los consumidores que su producto es tan bueno como el otro. Pero solo aumentaran las
utilidades si es que el incremento en volumen compensa el impacto de tener menor margen por
unidad vendida, a menos que primero la compafiia haya logrado una ventaja en costos y
después enfrenta a sus rivales con un precio menor. Esta ventaja en costos es fundamentai para

que este tipo de estrategia sea duradera y no termine en una mera batalla de desgaste
{(Thompson, 1998: 126)

b) Ataques a los puntos débiles de los competidores

En general, en este tipo de movimientos la compafiia tiene una mejor oportunidad de
salir exitosa que en los ataques a tos puntos fuertes, siempre y cuando los puntos débiles sean
importantes y el rival no pueda defenderse con rapidez. Tiene las siguientes variantes:

+ Incursionar en mercados geograficos donde el rival tiene una débil participacion.
« Incursionar en los segmentos de mercado que estan descuidados, o donde haya brechas en

sus lineas de productos.

= Atacar a Jos tivales que se quedan atras en calidad, rendimiento del producto, servicio a los
clientes.

» Enfrentar a los competidores con poco reconocimiento de marca y una promocion débil, si
el retador tiene grandes habilidades en mercadotecnia y buen imagen se movera rapido.

» Atacar a los lideres del mercade que no tienen en cuenta las necesidades de los clientes,

disefiando nuevos productos.
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¢)  Ataque simultinee en muchos frentes

Es decir cuando se lanzan varias iniciativas importantes para debilitar al rival, distraer su
atencion y forzarlo a utilizar recursos para proteger todos sus frentes en forma simultinea. Por
ejemplo, lanzar nuevos productos, reducir precip, incrementar publicidad, modificar relacidn
con canales minoristas. Pero si no se tiene suficientes recursos financieros y organizacionales

para sostener esta estrategia, mejor no entrar en este lipo de movimientos.
d) Ofensivas laterales

Estas buscan maniobrar alrededor de los competidores importantes y abrirse camino
hacia alguna area del mercado que no esté muy ocupado 0 que esté desocupado, ya sea nuevos
mercados geograficos o buscando crear nuevos segmentos, ya sea introduciendo nuevos
productos y/o pasar a nuevas tecnologias para sustituir productos y procesos existentes. Las

ofensivas laterales evitan los enfrentamientos directos con los rivales,
e) Estrategias de apropiacién

Significa dar el primer paso para asegurarse una posicion tan ventajosa que los rivales se

sientan muy desalentados a realizar contraofensivas.

+ Expandir la capacidad de produccién de la compatfiia de tal manera que la capacidad total
resultante de la industria sea superior a la demanda del mercado.

» Establecer acuerdos de largo plazo con los mejores proveedores, de mayor confiabilidad y
calidad, e incluso absorberlos mediante integracién hacia atras.

» Asegurarse las mejores ubicaciones geograficas, ya sea respecto a las fuentes de materias
primas e insumos o respecto a los consumidores.

e Generar un posicionamiento de la imagen de la compaiiia en las mentes de sus

consumidores con relacion a su mejor calidad y que es Gnica (dificil de imitar).
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Estrategias Defensivas

El objenvo central de las estrategias defensivas es proteger Ia ventaja competitiva de la
compafiia disminuyendo el riesgo de un ataque o reduciendo su impacto e influir en los
competidores para que dirijan sus movimientos hacia otros. Las estrategias defensivas se basan
en es5tos tres tipos de movimientos: aumento de barreras, amenaza de represalia y la reduccion

de la fuerza del ataque (Porter, 1937: 498).

a) Aumentar barreras

La mejor manera de desplegar estrategias defensivas es bloquear o dificuitar los caminos
de aquellos rivales que se prevé van a realizar movimientos ofensivos. Estos movimientos no
solo tienden a reforzar la ventaja actual de la compaiiia sino que también presentan a los
competidores un blanco movil.

Entre otros pueden ser:
¢ Mantener precios bajos en productos o modelos que se parezcan al de los retadores.

e Introducir modelos que se parezcan 2 los modelos de los retadores.

» Ampliar la linea de productos para ocupar nichos que podrian tomar los rivales.

¢ Tener acuerdos de exclusividad con proveedores y distribuidores para evitar que los
competidores puedan contar con éstos.

o Elevar el financiamiento a proveedores y compradores.

* Adquirir reservas de recursos naturales, anticipandose a las necesidades presentes.

* Mejorar el servicio al cliente

« Alentar politicas gubernamentales que aumenten barreras (estindares de contaminacion)

» Formar coaliciones para aumentar barreras o cooptar retadores

b) Amenaza de represalia

Otra forma de desplegar el enfoque defensivo es enviando mensajes de represalias, donde
se hace conocer a los rivales que en caso de ataque la contraofensiva serd muy fuerte y por

tanto que }a batalla les resultard costosa, esto puede disuadirlos o por lo menos inducirlos a
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buscar opctones menos amenazantes contra el defensor. Se puede anunciar pdblicamente el
compromiso de 1a compafia de conservar su partigipacion en el mercado, o informar los planes
para incrementar capacidad de produccién, dar a conocer por adelantado acerca de un nuevo
producto o un avance tecnoidgico, comprometer piblicamente a la compaiiia con una politica

de tgualar los precios de los competidores.

¢) Reducir induccion de ataque

Los dos enfoques anteriores buscan aumentar el costo del ataque para el retador, un
tercer enfoque es el de reducir la motivacién de la ofensiva. Si las utilidades logradas por la
compailia son clevadas serd el factor mas importante para inducir el ataque de los retadores.
Una parte esencial de la estrategia defensiva es decidir sobre el precio y los niveles de utilidad
sostenible, ya que muchas compafiias han invitade los ataques por ser demasiado ambiciosas,
una empresa puede elegir deliberadamente reducir margen de utilidades actuales para aminorar
la induccion de ataque. “Debe haber un balance entre las barreras estructurales de entrada/
movilidad y 1a amenaza de represalia por una parte, y la utilidad de la empresa por la otra.”
(Porter, 1987: 509).

Se dan casos en que muchos retadores atraidos por las altas utilidades subestiman los
costos de entrada, o en forma parecida, consideran que las altas utilidades temporales en un
sector ciclico son oportunidades de largo plazo y se equivocan, Otra forma de reducir la
induccidén al ataque es mangjar y aclarar las suposiciones del retador sobre el futuro de la

industria. Ya sea haciendo prondsticos realistas y/o discutiendo en foros publicos de

industriales.
2.4.5 Estrategias de Crecimiento

Estas se refieren a los distintos caminos que una empresa puede seguir para aumentar su
volumen de ventas mediante actividades en mercados existentes o nuevos, en lineas de
productos actuales o nuevas, ingresando a nuevas dreas de actividad en la cadena productiva o

bien incursionando en nuevos negocios.
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En relacion con la trayectoria de crecimiento de las organizaciones se tienen las
siguientes estrategias (Thompson, 1998: 180):

+ estrategia de producto Gnico

» estrategia de negocio Unico o de integrarion vertical

» estrategia de diversificacion (relacionada o no relacionada)

Las formas de llevar a cabo estas trayectorias son diversas: mediante el inicio de nuevas
operaciones en la misma empresa, mediante adquisiciones de otras esnpresas, o mediante

fusiones y alianzas estratégicas.
a) Estrategia de producto @nico

Esta estrategia orienta los esfuerzos de la organizacion a fa concentracion en un producto
singular, donde todo el personal tiene un amplio conocimiento y experiencia de las operaciones
que se gjecutan en la empresa en tomoe a este producto Gnico.

Esto les permite:

» Utilizar toda Ia fuerza organizacional de conocimientos en forma eficiente y enfocada a
construir una ventaja competitiva al rededor de dicho producto

= Aprovechar todo el conocimiento acumulado para ser pioneros en innovacion de productos
o de procesos, satisfaciendo mejor las necesidades de los clientes.

* Todo lo cual les puede allanar el camino para lograr un nivel de excelencia y ser lider en la
industria

El crecimiento con la estralegia de producto dnico puede darse en dos sentidos: la
penetracion y la expansidn. La primera consiste en un aumento de ventas a partir de los
clientes actuales en los segmentos actuales donde opera, es decir incrementando el consumo
por cliente. La expansién significa ampliar su ambito de accién vendiendo su producio actual
€n nuevos mercados sociales o geograficos, no atendidos con anterioridad por la empresa. Esto
podria implicar hacer adaptaciones a los productas.

Hay un conjunto de empresas notables a nivel mundial que se concentran en un solo
producto y han logrado un éxito durable, como son Apple Computer, Coca Cola, Delta

Airlines, Cadburys, Gerber. Sin embargo, el riesgo puede ser alto si la industria se estanca o

declina.
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b) Estrategia de negocio finico o de integracidn vertical

La empresa puede crecer integrando verticalmente actividades de la cadena productiva
del negocio, va sea parcial o totalmente.

La integracién vertical sc produce cuando la empresa inicia operactones intermamente o
adquiere empresas que se encuentran en etapas anteriores o posteriores de la cadena de
produccion, a aquella en que opera dicha empresa. La integracion hacia etapas precedentes
(hacia atras) se realiza con el fin de asegurar las fuentes de abastecimiente y reducir costos de .
transaccion. La integracion hacia etapas posteriores (hacia adelante) se realiza con el objeto de
afiadir valor agregado al producto final de [a empresa y para acercarse al consumidor finai. En
general, la integracion debe generar sinergias y mejorar la posicion competitiva de la empresa,
de lo contrario no debe seguirse esta estrategia.

La principal razén de la integracion hacia atris es asegurar una ventaja en costos, pues
la ganancia del proveedor se internaliza en la empresa integrada, y ademds controlar el
abastecimiento oportuno y de calidad de sus principales materias primas ¢ insumos. La
integracion hacia atrds genera ahorros de costos sélo cuando el volumen que requiere es tan
grande que le permite capturar las economias dé¢ escala de sus proveedores y cuando puede
igualar o superar la eficiencia de produccién de éstos. También puede generar una veniaja
competitiva basada en la diferenciacién cuande la empresa integradora puede mejorar la
calidad de los insumos elevando ¢l rendimiento del producio final (Thompson, 1998: 134).

Este tipo de integracioén le permite a la ¢mpresa incrementar el tamafio de activos,
utilidades y empleados, pero no le permilira aumentar su volumen de ventas, a menos que
vendiera externamente una parte de su produccién de insumes. Es el caso de las empresas
siderargicas cuando incorporan en su organizacion las actividades de carbon y hierro, o cuando
las empresas de autoservicio incorporan actividades de fabricacién de ciertos productos que
luego venden en sus tiendas.

La integracién hacia adelante incorpora etapas de la cadena productiva donde se da un
mayor procesamiento y que generan mayor valor agregado. La integracion hacia adelante en la
fabricacién puede contribuir a que un productor de productos bisicos logre una mayor

diferenciacioén en sus productos finales y pueda evadir la competencia basada en costos.
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Generalmente, en las primeras etapas de la tadena los bienes intermedios son productos
basicos (commaoditiesy en el sentido que tienen ¢specificaciones técnicas muy parecidas sin
importar de qué fabricanie se trate (petroleo, cemento, fibras textiles, acero). En estos
mercados la competencia es principalmente por precios y lienen vaivenes ciclicos que
ocasionan utilidades volaniles. De tal manera que cuando més cerca se encuentre la empresa al
consumidor final, tendrd mayores oportunidades de diferenciar su producto final. En el caso de
las siderurgicas ocurre cuando incursionan en actividades de procesamiento y transformacién
del acero, fabricando alambres desde alambrdn, o paneles de construccion desde lamina, o
incluso puede darse el caso de incursionar en 1a produccion de piezas para maquinas.

Otra forma de integracion hacia adelante ¢s cuando la empresa entra a controlar los
canales de distribucion de sus productos, esto puede permitir un manejo mas eficiente de los
inventarios, mejorar la relacion entre ritmos de fabricacion y ventas y estar al tanto de las
necesidades del cliente, asi como empujar su producto hacia el consumidor final.

La integracidn vertical también tiene desventajas estratégicas. En primer lugar eleva la
inversion de capital de una empresa en la industria, pudiendo absorber recursos financieros de
oportunidades mas rentables. En segundo lugar cleva el riesgo de la empresa al amphar la
variedad de actividades en la cadena de la industria. En tercer lugar, la integracidn vertical
incrementa el interés de la empresa para conservar sus instalaciones de produccion y la
tecnologia utilizada aunque se estén haciendo obsoletas. Finalmente, Ja integracién vertical
puede originar problemas de desequilibrio de capacidad en cada etapa de la cadena de
actividades. La perfecta sincronizacién de !a capacidad en cada fase es la excepcion y la escala

de operaciones eficiente en cada paso de la cadena puede ser diferente a la del paso anterior
{Thompson, 1998: 136).

¢) Estrategia de diversificacién

La concentracion de las fortalezas de una empresa alrededor de un producto o un negocio
unico representa una elevada concentracion del riesgo comercial por los cambios en las
condiciones de la competencia en un ambiente de alta incertidumbre. La diversificacion es la

estrategia que tiende a reducir este riesgo al evitar la dependencia de un solo producto o

negocio.
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Cuando una empresa tiene oportunidad de crecimiento rentable en Ia industria donde esta
operande, generalmente no tiene necesidad de diversificarse. Mas cuando el potencial de
crecimiento de la industria uende a reducirse, las opciones estratégicas son avanzar en el
mercado agresivamente a costa de sus competidores, o diversificarse en otras lineas de
negocios.

Existen grados y formas de diversificacidn, una empresa puede diversificarse en negocios
relacionados con ¢l que va liene o en otros totalmente diferentes. El grado de diversificacion

puede ser amplio o restringido.

Se presentan cuatro situaciones basicas en que la empresa puede preguntarse si es
ventajosa la diversificacion:

Crecimiento rapido del mercado y fuerte posicién competitiva: La primera opcidn

estratégica no es la diversificacion, sélo tendria sentido la diversificacion cuando baje el ritmo
del mercado como un medio de reducir el riesgo y transferir habilidades y experiencia hacia
negocios relacionados.

Crecimiento rapido del mercado y posicidn débil: La primera opcion estratégica no es la

diversificacién, primero se tendria que ajustar la estrategia de producto o negocio dnico pues
en un mercado de rapido crecimiento existen muchas oportunidades de ser explotadas.
Crecimiento lento de! mercado y posicién_fuerte: Estas empresas podrian iniciar la
diversificacién con su exceso de tesoreria. La mejor forma de diversificarse es en donde se
puede aplicar las habilidades medulares de la empresa, aunque si é€stas no ofrecen una

rentabilidad atractiva, entonces la salida es entrar a negocios no relacionados.

Crecimiento lento_y posicién débil: En esta situacion la empresa tiene que moverse
pronio para mejorar su posicion competitiva: podria integrarse (hacia atras o adelante), puede
diversificarse, puede fusionarse con otra compaiiia, puede emplear una estrategia de cosecha y,

finalmente, si encuentra que ninguna de estas alternativas funciona pusde liquidar el negocio,

El principio fundamental de la estrategia de diversificacién es crear valor para los
accionistas de la empresa. Para ello una compafiia diversificada debe participar en negocios en
donde pueda tener mejores rendimientos que los que obtendrian si €stas funcionaran como

empresas independientes (Thompson, 1998: 185).
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Las compafias para diversificarse pueden elegir nuevos negocios relacionados con su

negocio basico. o por el contrario algo totalmente nuevo.

La diversificacién relacionada se da cuando negoctos distintos tienen cadenas de costos

por actividades relacionadas para obtener sinerpias importanies al compartic habilidades vy
actividades en un negocio u otro, aunque para gue se concrete el beneficio se requiere una
habilidad directiva que capture los beneficios de las interrelaciones. Las sinergias pueden surgir
de habilidades comunes para llegar al cliente, de métodos operativos similares, de proveedores
comunes, por compartir la misma fuerza de ventas, por compartir canales de distribucion o de
intercambio tecnoldgico, v en general del uso comun e interaccion en algiin segmento de la

cadena de valor de las empresas respectivas.

La estrategia corporativa de diversificacién no relacionada consiste en incursionar en

cualquier industria donde los directivos estimen encontrar una alta rentabilidad. A estas
compafiias se les denomina conglomerados ya que no siguen un hilo estratégico en su

diversificacion v sus intereses empresaniales varfan ampliamente en las diversas industrias.

“La premisa basica de la diversificacion no relacionada es que cualquier compafia que se
puede adquirir en buenos términos financieros representa un buen negocio para diversificarse”
(Thompson, 1998: 194),

La principal debilidad de la estrategia diversificada no relacionada es la gran exigencia
que impone a los directivos a de nivel corpomativo, ya que tiencn que tomar decisiones
acertadas con respecto a negocios diferentes que operan en industnas y ambientes competitivos
muy distintos.

La diversificacion no relacionada es un enfoque financiero para crear valor para los
accionislas, mediante el astuto despliegue de recursos financieros corporativos y la habilidad
directiva para detectar oportunidades empresariales financieramente atractivas, valor que tiene

que ser mayor que el que pueden producir los gerentes de las unidades de negocios por

scparado.
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Crecimiento con base en adquisiciones, fusiones y coinversion

Las diferentes estrategias sefialadas anteriormente se pueden instrumentar a través de
diferentes formas de relacionamiento entre empresas. En principio, una diferencia entre estas
modalidades es de caracter legal y contable,

Con la adquisicién la compaiiia adquiriente como la adquirida permanece bajo su razon
social original y conservan sus derechos y obligaciones civiles, fiscales vy laborales. La
compaiiia adquiriente se convierte en la matriz y la adquinda en la subsidiaria.

En la fusién la empresa fusionante adquiere todos los derechos y obligaciones de la
empresa fusionada, 1a cual deja de existir, es decir desaparece como razdn social.

En la modalidad de la conselidacién, ambas empresas pierden su personalidad juridica,
desaparecen legalmente, para dar nacimiento a una nueva empresa que absorbe todos los
activos, derechos y obligaciones de Jas dos anteriores.

En la coinversién, dos o mas compaiifas aportan recursos financieras, tecnologicos o de
ofro tipo para constituir una nueva empresa. Tanto Jas entidades originales como la nueva
empresa seguiran existiendo, cada una con sus derechos y obligaciones propios. La coinversion

es una forma de alianza estratégica.

2.5, Entornos genéricos en la industria y ]a estrategia competitiva

Los sectores industriales presentan diferencias marcadas en cuanto a varias dimensiones
fundamentales, con importantes implicancias para la estrategia competitiva de las compariias
que operan en cada uno de €stos, Porter (1982: 205) plantea tres dimensiones clave: grado de
concentracion del sector industrial, grado de madurez y el riesgo de la competencia
internacional. Con ello diferencia cinco entornos genéricos relevantes y no necesariamente
excluyentes: industrias fragmentadas, nacientes, maduras, en declinacién y globales. En cada
uno de estos ambientes genéricos el autor analiza exhaustivamente los aspectos vitales de la
estructura del sector industrial, los puntos estratégicos clave, las alternativas estratégicas

caracteristicas y las trampas estratégicas.
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Para efectos de esta investigacion se presentan a continuacion las consideraciones

estratégicas en los sectores industriales maduros, que se acerca mas al caso de Ja siderurgia.
2.5.1 Transicion a la madurez del sector industrial

En el periodo de la madurez casi siempre se presentan cambios fundamentaies en el
ambiente competitive de las empresas y se requieren respuestas estratégicas diferentes a las del
pasado. Puede ocurrir que las empresas no perciben con claridad estos cambios, ¢ incluso

cuando los perciben se resistan ha introducir cambtos en su estrategia vigente o en su estructura

organizacional.

Principales cambios en la transicién a 1a madurez
Porter (1982: 254) plantea los siguientes aspectos:

= Se incrementa la competencia por la participacion en el mercado, frente a la disminucion
persistente del crecimiento industrial.

¢ Los clientes de las empresas son cada vez mas los mismos y mas experimentados.

= Elénfasis de la competencia tiende a cambiar hacia el costo y servicio.

® Necesidad de vigilar ios aumentos de capacidad de los competidores.

» Los métodos de fabricacién, mercadotecnia, distribucion y venta cambian con frecuencia.

* Es dificil conseguir nuevos productos y aplicaciones,

* Aumenta la competencia internacional.

* Las utilidades del sector industrial generalmente disminuyen durante este periodo, en
ocasiones temporalmente y aveces en forma permanente.

* Las utilidades de los distribuidores caen pero su poder aumenta.

Algunas consideraciones estratégicas en la madurez

Los cambios sefialados reflejan cambios en los principales elementos de la estructura de
la industria y por tanto la empresa debe tener una respuesta estratégica diferente al periodo
anterior. Los puntos seialados a continuacién pueden contribuir a ubicar los requerimientos en

una industria que transita a la madurez, pero no se pueden tomar como generalizaciones.
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l.a madurez exige a las empresas una definicion_clara de su estrategia genérica, a

diferencia del periodo anterior de crecimiento rapido que puede esconder errores y permite que
la gran mayoria de empresas sobrevivan y prospeten.

El analisis de costos adquiere gran importancia para dos cuestiones: ractonalizar la

mezcla de productos y fijar precios adecuados. Una amplia linea de productos y la introduccion
frecuente de nuevas variedades pudo haber sido importante en el periodo de crecimiento, pero
ahora se terna inconveniente, pues en un ambijente maduro la pelea por el mercado y la
competencia en costos es exigente. Es conveniente eliminar productos de poco valor agregado
que no tienen mucha participacion, o centrarse en los que tienen una ventaja distintiva, o

porque quienes lo compran son buenos compradores.

La impgriancia relativa de las innovaciones en el proceso generalmente aumenta en la
madurez, asi como la influencia en los costos del disefio del producto y del sistema de

distribucién. La empresa que no es lider de costos en una industria puede encontrar nuevas

curvas de costos que lo pueden convertir en productor de bajo costo para ciertos compradores,
variedades de productos o por tamaiios de pedidos mas pequeiios, esto le permitiria segmentar
¢l mercado y pasar a una estrategia de enfoque.

Se abren oportunidades de adquirir actives baratos como resultado de las dificultades de

las empresas que transitan a la madurez. Esto puede mejorar los costos si el ritmo de cambio
técnico no es rapide y mejorar las utilidades.

La estrategia de mercadotecnia de ampliar las compras de la clientela existente puede ser

menos costosa que la de buscar nuevos clientes. El incremento de las ventas a los compradores
existentes s¢ puede lograr ampliando la linga de productos, incrementando calidad,
proporcionando equipo y servicios periféricos.

El poder de negociacién de los compradores puede aumentar en la madurez, por ello una

buena seleccion de clientes puede ser muy importante, tener una cartera de buenos clientes y su

aseguramiento.

La incursién en mercados de otros paises {competencia internacional) puede ser una
vilvula de escape de un ambiente maduro, es decir, moverse hacia mercados donde 1a industria
esté todavia favorablemente estructurada. “En ocastones, el equipo obscleto en ¢l mercado
nacional puede utilizarse con bastante efectividad en los mercados intemacionales, bajando

mucho los costos de entrada en ellos” (Porter, 1982: 259). En mercados de paises menos



Capitulo 1 Direccion Estratégica y Ventaja Comprtitiva Carmen Lopez Cisnergs 69

desarrollados la estructura de la industria puede ser mucho mas favorable con compradores

menos sofisticados y poderosos, con menos competidores y con una estructura de costos

diferente.

En la madurez los negocios pueden ser trampas de efectivo, en especial cuando la

empresa no tiene una fuerte posicidon competitiva y busca aumentar su participacion de
mercado. “La madurez del sector industrial opera en contra de incrementar 0 mantener los
madrgenes el tiempo suficiente para poder recobrar las inversiones en efectivo, haciendo que el
valor actual de los flujos de efectivo justifique la salida” (op.cit.: 261),

En la madurez no se debe prestar mucha atencion al volumen de ventas, sino mas bien a

la mezcla de productos y al margen de utilidades, temiendo de contraparte una politica de

reduccidn y control de costos.

2.5.2 Estrategias en industrias maduras

La madurez de una industria se refleja en un menor nimero de competidores,
generalmente es dominada por una pequefia cantidad de grandes compailias, aunque también
puede darse el caso de empresas dc mediana envergadura y muchas pequefias firmas
especializadas. Asimismo, en esta etapa se perfilan con claridad los grupos estratégicos de
compaiiias que siguen estrategias genéricas similares.

Un rasgo muy caracteristico de 1a madurez del cicle de vida industrial es que las firmas
han aprendido a manejar y valorar la interdependencia competitiva (Hill y Jones, 1996. 204).
Las compaiiias tienden a seleccionar movimientos estratégicos a fin de maximizar su ventaja

competitiva dentro de la estructura industrial existente, es decir, las compafiias que dominan la

industria tratan que sus acciones cormnpetitivas no desestabilicen radicalmente las reglas de
Juego que afectaria a todas las empresas. Por ejemplo, colectivamente pero en forma implicita
evitan capacidad productiva sobrante, o una implagable competencia en precios, o el ingreso de
rivales poderosos.

Frente a estas consideraciones surge la pregunta: como pueden las compaitias manejar la
competencia en la industria de modo que protejan simultaneamente su ventaja competitiva

individual y no resquebrajen las reglas de juego que preservan la rentabilidad de la industria?
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En general, las compaiiias pueden lograrto si realizan movimientos para reducir la
amenaza de cada fuerza competitiva. Algunos elementos se presentan a continuacion

(Salleneve, 1994:112),

a) Estrategias para impedir el ingreso de potenciales rivales

e la estrategia de proliferacion de productos no derando libre segmentos de mercado
importantes

+ La estrategia de reduccion de precios puede impedir el ingreso de otras compaiiias y
proteger los margenes de utilidad de las firmas ya establecidas.

s Mantener cierta cantidad de capacidad productiva sobrante que le sirva para advertir a los
potenciales rivales que las compafiias establecidas pueden aumentar su volumen y reducir

precios, y hacer que ¢l ingreso de los rivales no sea rentable.

b} Estrategias para manejar la rivalidad en industrias maduras

La sefializacién de precios es el primer medio que usan las firmas para dar forma a las

reglas de juego con el fin de control la rivalidad, es decir manifiestan sus intenciones a las otras
firmas sobre su politica de precios ¥ cémo competiran en el futuro. Funcionan como
advertencias pero también permiten que indirectamente las compaiiias coordinen sus acciones
y eviten costosos movimientos competitivos.

El liderazgo en precios de una compatfiia funciona como fijador implicito de estandares

que seguirdn las otra empresas en la industria. Esto estabiliza las refaciones al evitar la

competencia directa en precios, genera un buen nivel de rentabilidad y las compafiias
adquieren fondos para futuras inversiones y buenos rendimientos para sus accionistas.

Teniendo como parametro los precios del lider, las empresas diferenciadoras fijan precios per

cada segmento de mercado logrando incrementar sus margenes. Pero esta estrategia tiene
peligros al estimular el conformismo ya que las compaiiias se acostumbran a sacar utilidades
sin reinvertir casi nada para elevar su productividad. En el Yargo plazo se vuelven vulnerables a
los ingresantes que tengan menores costos {con nugvas tecnologias) siendo un ejemplo claro la
industria automotniz de EUA cuando las empresas japonesas entraron en sus mercados, y €sta

fue incapaz de responder (Hill y Jones, 1996: 212).
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La diferenciacion de productos puede ser un medio para detener a potenciales ingresantes

y maneyar {a rivalidad competitiva. Cuatro variantes de esta estrategia son: penetracion en el

mercado, desarrello del mercado, desarrollo de productos y proliferacion de productos.

s La penetracion en el mercado supone incrementar la participacion en el mercado actual €
implica una gran actividad de publicidad para promover y generar diferenciacion.

e El desarrollo del mercado involucra identificar nuevos segmentos de mercado para los
preductos de una compaiiia, de esta manera aprovecha Ja marca que ya ha desarrollado en
los segmentos establecidos. La gran amplitud en la diferenciacion ocurre cuando las grandes
compafiias ocupan todos los segmentos de mercado identificables con algin producto y
luchan por diferenciarse y no por precios.

* El desarrollo de productos consiste en el disefio de nuevos productos o el mejoramiento de
los existentes, de tal manera de mantener la diferenciacion de éstos y mantener 0 generar

participacién en el mercado.

e La proliferacion de productos significa colocar algin producto en cada uno de los segmentos

importantes del mercado
2.6 Evaluacién de la estrategia

Las decisiones estratégicas tienen repercusiones significativas y duraderas en la vida de
una compafiia y en caso de ser equivocadas puetden conducir a problemas dificiles y aveces
imposibles de solucionar. Ademas, a medida que ocurran cambios en el entomo y/o en la
situacién interna de la compaiia, las estrategias mejor formuladas y ¢jecutadas pueden
volverse obsoletas.

Por ello, la alta direccién de una organitacién desarrolla una labor de permanente
seguimiento y evaluacion. El proceso de evaluacién tiene un menor desarrollo en la literatura
sobre direccion estratégica con relacion a otras fases del mismo. Pocos autores abordan este
tema y los enfoques y metodologias planteados son mas bien generales.

Kenneth Andrews (1987: 27) plantea ciertos cnterios a tener en cuenta para “juzgar” una

estrategia o para saber si una estrategia es mejor que otra, para ello propone las siguientes

preguntas:
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« Aprovecha la estrategia todas las oportunidades importantes en los mercados domeéstico e
intemacional?

« Existen indicadores de la capacidad de respuesta de los mercados a 1a estrategia ejecutada?

* Esla estrategia consisiente con las competencias y recursos de la compaiiia?

» Son las principales politicas y planes consistentes con la estrategia?

¢ Es adecuado el grado de riesgo escogido con los recursos econdomicos de la compaiiia y el
temperamento de la alta direccién?

» Es la estrategia identificable y aparece formulada con claridad ya sea verbalmente ¢ en la
practica de sus altos dirigentes?

o Constituye la estrategia un estimulo para el esfuerzo y compromiso de los miembros de la
organizacion?

¢ Es la estrategia apropiada para que la compaiiia proporcione la contribucion deseada a la
sociedad?

Este autor advierte que la evaluacién no es una tarea facil, porque -en principio- no es un
anilisis meramente cuantitativo sino que tiene aspectos cualitativos sujetos a la intuicion,
experiencia y subjetividad de los gerentes y evaluadores.

La fuente mas comun de dificultad es la deficiente evaluacion de los resultados. Cuando
se tiene resultados negativos esto evidentemente lleva a una revision de la estrategia, pero
cuando se tiene excelentes resultados no necesariamente es una evidencia que la estrategia esta
muy bien. Puede haber ocurrido un incremento muy fuerte de la demanda que conduce a pensar
que todo va bien, hasta que la expansion de competidores mas eficientes presiona y reduce la
participacion de mercado que tenga la empresa. Incluso un elevado margen de utilidad puede
conducir a cierta “ceguera” en los gerentes para no ver cambios en €l ambiente.

Otra fuente de dificultad en la evaluacidn es la capacidad de ver los cambios en el
entorno, no sdlo aquellos que estan ocurriendo sino los que pueden ocurrir maifiana y sus
implicancias para la compaiiia.

Andrews también sefiala que un problema muy serio es el conflicto entre el enfoque
financiero de corto plazo y la perspectiva de la direccion estratégica que tiene que ser de
mediano y largo plazo. “La distorsion que intreduce el uso excesivo del analisis financiero en
1a formulacién y Ia evaluacion de la estrategia (...) hace que la politica financiera domine -en

lugar de ser funcional a- la estrategia corporativa.(...) Esta perversion se origina en e} supuesto
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simplista que €l Ginico proposito de la corporacion es incrementar la riqueza de los accionistas
en ¢l corto plazo.” {op.cit.: 34).

Con esla misma preocupacién Fred R. David (1987 310) sefiala que los criterios
financieros y cuantitativos, aunque son muy importantes sélo constituyen una parte del proceso
de evaluacion de la estrategia; pues existen factores humanos y de relaciones entre
organizaciones involucradas en la industria que no se pueden medir facilmente. Pone como
ejemplo los ocho criterios claves que utiliza la revista Fortune para evaluar organizaciones:
liderazgo v calidad gerencial, capacidad de innovar, calidad de productos o servicios, vator de
inversiones a largo plazo, solvencia financiera, estabilidad comunitaria y ambiental, habilidad
para atraer/ desarrollar y mantener personal talentoso y utilizacién de los activos empresariales.

Richard Rumelt (1980: 135) afirma que ¢s muy dificil saber si una estrategia es la
optima, pero es pertinente someteria a ciertas prucbas para determinar sus omisiones
principales. Establece los siguientes criterios generales: consistencia, coherencia, ventaja y
factibilidad.

La consistencia implica que la estrategia no deberd presemtar objetivos ni politicas
incoherentes entre si. Las inconsistencias pueden surgir por un error en e} planteamiento
logico, pero también pueden derivarse del proceso de ejecucidn de la estrategia cuando surgen
compromisos y arreglos entre grupos de poder opuestos dentro de ta organizacion.

Los conflictos y las disputas al interior de la organizacion son sintomas de un desorden
administrativo, pero también pueden ser indicios de inconsistencias estratégicas. Es ¢l caso de
las empresas de alta tecnologia donde no se han définido con suficiente claridad entre dos rutas
estratégicas. oftecer productos de alto costo y gran sofisticacion ¢ vender productos de bajo
costo y con especificaciones estindar y que titnen un mayor mercado. Esta indefinicion
conducira a conflictos entre las dreas de ventas, disefio, ingenieria y manufactura.

La consonancia se refiere 2 1a coherencia de la estrategia con el medio ambiente externo,
al respecto Rumelt Hlama la atencién sobre dos cuestiones: por un lado la evolucién de la
industria donde estd ubicada la empresa y por otra la manera como la accién competitiva del
conjunto de las empresas afecta la validez de la estrategia formulada o seguida. Hay que hacer
notar que Rumelt considera que las acciones de las empresas son sélo adaptativas al ambiente
externo y no tiene en cuenta que las acciones de las principales empresas pudieran modificar la

estructura industrial, como lo sefiala Porter.
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La factibilidad es la gltima prueba general de la estrategia, € implica que ia organizacion
tenga o pueda desarrollar los recursos fisicos, financieros, humanos y organizacionales que
soporten la estrategia propuesta.

Por su parte Thompson (1998: 55) plantea evaluar tres aspectos para saber si una
estrategia es adecuada o para saber si tendra éxito:

s |.a coherencia; una buena estrategia es coherente tanto con las condiciones del ambiente
externo como con las capacidades y aspiraciones de la organizacion.

+ la fuerza de la ventaja competitiva: una buena estrategia genera una ventaja competitiva
duradera, cuanto mayor sea ésta mas poderosa serd 1a estrategia.

» El rendimiento: una buena estrategia eleva el rendimiento de fa empresa en dos sentidos: en
rentabilidad y en posicion competitiva en los mercados.

El anélisis de estos tres aspectos, en realidad, condensan los planteamientos de los
autores sefialados anteriormente, pero como se puede apreciar no establecen metodologias,

parametros o indicadores precisos ni taxativos.
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Capitulo IIF Cambios en la cconomia mundial y reestructuracién de la siderurgia

3.} Crisis estructural y cambios en 1a economia mundial

El acero ha sido uno de los insumos fundamentales para sustentar el desarrollo del
sistema capitalista mundial desde las décadas de los ochenta y noventa del siglo pasado, en que
se inicia la tercera onda larga de Kondratiev.! Sin embargo, sucesivamente en cada nueva onda
larga de la economia mundial el acero ha ido perdiendo su importancia relativa.

En la cuarta onda larga que se inicia aproximadamente en las décadas de los afios treinta
y cuarenta el petréleo se constituyd en el insumo clave,” sin embargo el acero mantuvo su peso
relativo. Posteriormente, en la quinta onda larga que se inicia alrededor de la década de los
ochenta el insumo clave es el “chip” (microelectrénica), el petroleo sigue siendo importante
pero ya no tanto, mientras que el acero sufre una drastica reduccidn de su rol en el sistema de
produccién capitalista.

La cuarta onda se basa en el modelo de produccidn fordista ¢l que se caracteriza por la
manufactura de productos estandarizados en grandes volumenes para el aprovechamiento de las
economias de escala, ocupa maquinaria especializada y mayormente trabajadores con baja
calificactén. Las formas empresariales dominantes son las grandes corporaciones basadas en
inversion directa extranjera y plantas multinacionales, con una estructura centralizada y
jerérquica, cuya piramide crece a medida que se expande (Pérez, 1989: 3).

Este modelo funcioné razonablemente bien durante un largo periodo, sustentado en la
politica econémica keynesiana y la economia mundial transité un ciclo de excepcional
expansién. En el decenio de los setenta el mundo desarrollado entra en un periodo de
estancamiento y recesién, mostrando desaceleracidn de las tasas de crecimiento de la

productividad y de las ganancias. Esta situacion gue se agravé con las crisis energéticas de

! Las denominadas “ondas largas de Kondratiev” tienen una duracién aproximada de 50 afios y no tienen una fecha
exacta de inicio o término. La Primera Onda se inicia en Jos decenios de los afios 1770/80 y termina en los
decenios de 1830/40; la Segunda Onda dura hasta 1880/90; la Tercera Onda dura hasta 1930/40; la Cuarta Onda
hasta 1970/80 y la Quinta Onda hasta ..?. (Freeman y Pérez, 1988: 50).

Se considera un insumo o factor clave de un modelo de produccion a aquél que tiene un gran potencial de uso en
diversos sectores, que permite reducir los costos de otros insumos del sistema productivo, y ademas se le percibe
como ampliamente disponible y cuyos costos estén cayendo rhpidamente (op.cit.: 48).
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1973 y 1979, expresa el agotamiento del patrén industrial fordista, el inicio de su crisis y el
transito hacia otro patrén industrial (Fajnzytber, 1983: 84).

Frente a la crisis del fordismo se inician dristicos procesos de reestructuracion industrial,
especialmente en Japén (desde inicios de los setenta) y Alemania Federal {mediados de los
setenta} los cuales arrastran a grupos de paises articulando bloques: la Comunidad Econdmica
Europea (ahora Unidn Europea) y el Sudeste Asiatico. Estos procesos se dan en Estados Unidos
recién en la década siguiente {Gatto, 1990: 148),

Al enfrentar la crisis temminal del medelo fordista los paises sefialados transitan a otro
patrén tecno-productivo y van perfilando un nuevo modelo de produccion capitabista
denominado de produccion flexible. Japon es el pais que més avanza en esta direccidn en los
ochenta, lo que le permite surgir como una potencia mundial en dicha década.

El modeio de produccion flexible surge de la revolucion tecnologica que combina la
microelectrénica y nuevas formas de organizacion de la produccidn, y cambia drasticamente la
logica general de las practicas productivas y de administracion del fordismo, redefiniendo las
condiciones para la competitividad y permitiendo un salio cudntico en la productividad (Pérez,
1989 4).

El modelo de produccion flexible se caracteriza por la manufactura de “un conjunto
amplio y cambiante de productos para mercados especializados, empleando maquinaria flexible
y universal y trabajadores calificados y adaptables” (Michelli, 1994: 16). Se aprovechan
economias de escala, de cobertura o de especializacién, solas o combinadas.

Los nuevos principios de la éptima practica productiva (eficiencia) en la direccion de
empresas (y de las organizaciones en general) son: la flexibilidad, la coordinacién,
descentralizacion, la mejora continua y la importancia de la relacién de la empresa con su
entormo. Esto tiende a la formacion de redes de grandes, medianas y pequefias empresas,
basadas crecientemente en redes informdticas y estrecha cooperacién en tecnologia, control de
calidad, capacitacion, planeacion de la inversion y la produccion (just in time) Todos estos
principios son opuestos a la logica fordista (Pérez, 1996: 351).

Dentro del modelo de produccidn flexible 1os sectores més dinamices son la electronica,
la informatica, la biotecnologia y otras ramas con menor consumo de materiales en general, y
de acero en especial. Estos sectores generan productos y servicios intensivos en conocimiento y

son los que pasan a liderar el crecimiento econémico y generan las mas altas ganancias. Este
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nuevo modelo se va implantando en las diferentes economias nacionales con diferentes ritmos,
modalidades y calendarios (Gatto, 1990: 192),

Desde inicios de los setenta, en los paises desarroltades la politica economica keynesiana
entré en cuestionamiento al no resolver los problemas de desequilibrios y recesién que
anteriormente si enfrentaba con eficacia, entonces re-surgieron la tecrias liberales que a fines
del siglo pasado sustentaron la tercera onda larga de Kondratiev, época denominada del
capitalismo competitivo. En la década de los ochenta, llegan con fuerza las recetas necliberales
tanto en los paises desarrollados como en los subdesarrolados, pero que no han dado resultados
satisfactorios en nuestros paises en términos de desarrollo y equidad social,

Teniendo en cuenta este complejo proceso de transformaciones, en la década de los
ochenta se perfitan tres tendencias que van a ir dando forma a un nuevo orden econdmico
mundial: primero, la globalizacién (productiva, financiera, comercial y politica), segundo, la
conformacién de bloques regionales (economicos y politicos), y tercero surge la competitividad
sistémica’ como una nueva forma de enfrentar los mercados globales. Cabe resaltar que los
rasgos sefalados en forma resumida van semtando las bases de un nuevo modelo de
acumulacién capitalista, pero todavia no se configura un sistema acabade debido 2 la
inexistencia de una nueva forma de organizacion internacional que sustituya a aquellas
instituciones construidas en la posguerra y ahora obsoletas. Ademas, tendria que contemplarse
un nuevo tipo de pacto social incluyente que otorgara gobernabilidad v estabilidad al nuevo
sistema.

La reestructuracion productiva en los paises desarrollados incluyd drasticos procesos de
reestructuracion de la industria siderargica que ~como veremos- condujo a transformaciones

importantes en la industria sideriirgica de América Latina y especificamente en México.

? Esta concepridn sistémica de la competitividad recoge las tendencias actuales del mercado mundial donde ya no
compiten empresas aisladas, sino que compiten sistemas productivos, esquemas institucionales y organismos
sociales, donde la empresa es un elemento importante, pero integrado a una red de vinculaciones con el sistermna
financiero, educativo, fa infraestructura tecnologica, y a un conjunto de empresas ya sean proveedoras, clientes o
competidores {Pérez, 1996: 350).
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3.2 Evolucion de la produccion siderorgica mundial

En el periodo que abarca desde la segunda posguerra y mediados de los setenta se da un
largo periodo de crecimiento dindmico de la economia mundial en el cual las oscilaciones
ciclicas eran poco profundas y de corta duracién. Sin embargo, a partir de la crisis estructural
del capitalismo a mediados de los setenta, las oscilaciones de la economia mundial tienden a ser
mas profundas y de mayor duracién, presentandose en forma casi simultanea en los paises
desarrollados (Rueda, 1990; 24),
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Grafica 3.1
Mundo: Evolucion de la produccion de acero
1950-88

. WA
- AT
o S @

300 | N
200 42

100

millones de toneladas

o

1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 \
Fuente: Canacero, 1999 [
|

En la medida que la industria sidertrgica es en extremo sensible a los ciclos econémicos

ha seguido la misma suerte que la produccian mundial, aunque agravada por el ajuste
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estructural que implica el transito del fordismo al modelo de produccion flexible (Véase
Grafica 3.1).

En el periodo de auge de la economia mundial la produccion de acero tuvo un creciente
ritmo de expansién, en 1940 se producia 140.6 millones de toneladas v en 1943 se elevd a
159.6 millones de tonetadas Entre 1943 y 1953 se registro un promedio anual de crecimiento
de 4.3%, entre 1953 y 1963 fue de 5.1%, y de 6.3% en el periodo 1963 a 1974, En ese afio se
produjo 703.5 millones de toneladas, pero a partir ahi la tendencia expansiva cambia
drasticamente, de tal manera que la produccion siderirgica apenas crece a upa tasa anual
promedio de l‘.2% entre 1974 y 1979, y en el periodo 1979 a 1986 presenta un decrecimiento
de -0.6% promedio anual (Rueda, 1990: x). En la segunda mitad de los ochenta la economia de
los paises industrializados mejora un poco y se observa un leve crecimiento de 0.2% en el
pertodo 1986 a 1992 (Canacero, 1999: 4).

3.3 Reestructuracién de la industria siderirgica

En este contexto, el menor consumo de acero en los setenta no se debid a una recesion
pasajera en las economias avanzadas, sino a transformaciones més profundas en los mercados y
en el modelo productivo: cambios en la estructura industnal y su localizacién geografica
(importancia creciente de sectores poco consumidores de acero, traslado de ciertos sectores a
los paises en desarrollo), la sustitucidn de los metales tradicionales (cobre, acero) con otros
materiales y la miniaturizacion de los productos,

Es asi que entre 1968 y 1984 la intensidad de consumo de productos de acero en relacion
a la produccion total baja drasticamente en todos los paises tndustrializados. Sin embargo,
hacia fines de los afios ochenta e inicios de los noventa la importancia del acero en la economia
mundial se sostiene y en algunas regiones crece, io que se explicaria por el incremento de la
formacidn bruta de capital como proporcién del producto interno bruto (PIB) mundial (UN,
1994: 121).

Considerando que 1968 es el afio base (igual a 100) se tiene que en 1984 el indice de
intensidad de consumo de productos de acero con relacién al PIB * bajé en todos los paises

avanzados; en Estados Unidos a 59, mientras que en Alemania se reduce a 65 y en Japon a 72.

* El indicador denominado “materials intensity of GDP” se puede aplicar para analizar la intensidad de uso de
varios mateniales en una economia; materiales como el acero, hierro forjado, aluminio, plasiicos, cemento y otros.
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En el mismo periodo el indice relativo al consumo de aluminio y plasticos se incrementa en
estos paises, especialmente de este ultimo matenal (11S1, 198%: 23).

Es importante sefialar que los cambios no sélo se dieron en la cantidad de produclos
siderargicos consumidos, sino también en la composicion cuatitativa de los mismos, en virtud
de transformaciones en los mercados.

El acero es un insumo cuya demanda es derivada de las necesidades de otras industrias,
siendo las principales industnias consumidoras de acero las de bienes de capital, automotriz,
electrodomésticos, envases, petroleo y ta construccion.” Desde mediados de los afios setenta
estas industrias empezaron a enfrentar mercados cada mas diversificados, exigentes y
competidos. Entonces se vieron obligadas a requenr nuevos productos de acero con
propiedades cada vez mas particulares y, al mismo tiempo, empezaron a ajustar las
especificaciones fisicas del acero (fuerza, maleabilidad, dureza) y a reducir la tolerancia de las
dimensiones (ancho y grosor) y planura. Desde entonces, las industrias consumidoras
demandan productos con grados especializados de acero (“hecho a la medida”)® para la
fabricacién de ciertas piezas y partes, y también productos de acero con rigurosos controles de
calidad para mantener una elevada productividad en sus operaciones, evitando efectos adversos
con acero defectuoso (ITC, 1990: 38).

En los afios setenta el acero era ya una industria madura, pero freate a fa grave crisis en
que se debatia, los fabricantes de acero buscaron defender sus mercados y ganar nuevos
segmentos frente a sustitutos como el aluminio y plastico. Para ello, en los paises
desarrollados (PD) se establecieron programas de reestructuracién de su industria
siderirgica, Japén fue el primero, inicidndose a principios de esa década, en Europa Occidental
(liderados por Alemania) empezaron a fines de los setenta;, y en Estados Unidos o mads
importante se hizo a partir de los ochenta. Estos programas, que continuaron por mas de 10
afios, estuvieron apoyados por sus respectivos gobiernos y por barreras proleccionistas. En

EUA se utilizaron: transferencias, financiamiento y compras preferenciales, concesiones

* La proporcion en que cada industria consume acero depende del grado de desarrollo del pais y el ciclo en la
formacién bruta de capital. En términos generales, de los tres tipos de productos basicos de acero {planos, no
planos v tubos) se considera que los no planos son utilizados mas en la construceion y los planos en la industria de
transforrnacién, y €stos altimos tienden a tener una mayor valor agregade. Los tubos tienen como su principal
cliente a la industria petrolera.

% Esta transformacién del producto sidenirgico, en cierta medida los aleja del concepto de commodity y de un
producto que puede ser producido en masa, para convertirse en un producto que puede ser diferenciado, es decir,
un producto con valor agregado.
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fiscales, v asuncidn de obligaciones, asimismo, cuotas de importacion {Fernandez y Mariscal,
1994:170).

La reestructuracion estuvo orientada al ajuste de la industria siderargica a las nuevas
condiciones de los mercados, nuevas exigencias de los demandantes, nuevas formas de
competencia y nuevos marcos de politicas econdmicas y regulacion nacional e internacional.

Las transformaciones que han ocurrido en la industria siderdrgica de los paises
desarrollados han sido muchas, entre las mas importantes se tienen: modernizacién tecno-
productiva, cambios en la gestion y estrategias de las empresas, variacion en la mezcla de
productos, incremento sustantivo de la eficiencia operativa, reduccién de capacidad instalada,
reduccién de personal, enormes inversiones en innovacion tecnologica y la globalizacion de la
industria. Estos cambios que han ocurrido primerp en los paises desarrollados (Japon, Estados
Unidos y la Unién Europea, principalmente), se han ido difundiendo a nivel mundial
influyendo en la transformacién y dindmica de la industnia siderirgica en América Latina.

En el proceso de reconfiguracion de la industria siderirgica en los paises capitalistas mas
avanzados, la tendencia a la globalizacién ha side un elemento catalizador y al mismo tiempo
consecuencia de transformaciones fundamentales, dandose a nivel de los capitales, de las
operaciones y en el comercio internacional del acero.

Ha sido notoria la progresiva globalizacién de los capitales que ocurid desde la década
de los ochenta, y que tomo la forma de privatizaciones, compras, fusiones y/o alianzas
estratégicas entre empresas locales y acereras extranjeras. Hasta antes de los afos setenta la
inversién en plantas siderirgicas mas alla de las fonteras nacionales fue algo poco frecuente,
pero esto cambid en los aiios ochenta, a partir de varios factores convergentes.

La privatizacién de las industrias en manos del Estado, que en otro momento se
consideraron estratégicas, como la del acero, es parte de los procesos de desregulacion de los
mercados y reformas estructurales que se vienen Hevando a cabo en el contexto de la
globalizaciéon. Los grandes complejos siderirgicos estatales surgieron tanto en paises
desarrollados (excepto EUA y Alemania) como en paises en desarrollo, y la mayoria de éstos
ya han sido privatizados.

En Europa Occidental luego de la privatizacién de la British Steel ocwrido en los
ochenta, lo mas importante es la venta al sector privado del gran complejo siderirgico francés
Usinor-Sacilor en 1995. Esta compaiiia, que constituye el tercer complejo siderirgico del

mundo, previamente fue reestructurada enfocandose a la fabricacion de productos de alto valor
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agregado, reduciendo su produceion de no planos séto a 10% del total. La privatizacion incluy6
la participacion de fondos de inversion privada de Francia y Gran Bretafia y también al grupo
italiano Luchini (Siderurgia Latinoamericana, No. 433, 1996: 18).

Otro proceso de privatizacion importante en 1992 fue de Voest Alpine de Austria y de la
SSAB de Suecia. Mientras en Italia merece destacarse la venta en 1995 de las empresas
estatales ILVA y Dalmine las cuales fueron vendidas al Grupo Techint de Argentina. Ademas
esta en proceso la venta del holding estatal IR] que tiene varias empresas siderurgicas y esta
altamente endeudado. Entre 1995 y 1998 se han seguido dando otros procesos de privatizacion
siderurgica en Espafia, Portugal, Holanda, Finlandia y Austria; lo que ha reducido ¢l volumen
de produccion en manos del Estado de 45% en 1990 a menos de 10% en 1998.

En Europa Oriental la privatizacion afronta problemas de envergadura, en principio la
construccion de una economia de mercado, la recesion e inestabilidad econdmica y -en algunos
casos- la falta de formas adecuadas para transferir la propiedad de las empresas estatales; todo
lo cual ha generado desconfianza en los posibles inversionistas privados. Los procesos mas
avanzados se dan en la ex Repiblica Democritica Alemana (RDA), Polonia y Hungria; un
menor avance se da en Rusia y Checoslovaquia; y los menos adelantados en estos procesos son
Rumania, Bulgaria y Ucrania. La mayor parte de las ventas en los paises mas avanzados en este
proceso han sido realizadas a empresas siderirgicas de paises de Europa Occidental de larga
trayectoria. Es el caso de ILVA de Italia y el gran grupo ARBED de Luxemburgo que
compraron las siderirgicas de 1a ex RDA.

La privatizacién de la siderurgia también se ha venido llevando a cabo en los paises en
desarrollo en la década de los noventa, mas adelante veremos con detenimiento este proceso en
América Latina,

Otro factor fundamental para entender la transformacién de la industria siderirgica es la
modificacton que ocurrid en la naturaleza de los mercados que enfrentaba la industria
siderirgica. Las empresas siderirgicas integmda.ﬂ.7 en los paises desarrollados producian una

amplia variedad de productos siderirgicos (planos y no pianos),® pero 1a sobrecapacidad y la

7 Las sideriugicas integradas constituyen grandes complejos productivos intensivos en capital que articulan la
provision de materias primas (carbdn, hierro y energia) y procesos de aceracion, aproximadamente 75% del acero
Eroducido en ef mundo proviene de este tipo de empresas actyalmente.

Los productos semiterminados basicos son tres: tochos, palanquillas y planchones; a partir de los dos primeros se
fabrican los productos no planos (perfiles estructurales, barras, alambron, rieles); a paniir de los planchones se
fabrican los productos planos (placas, laminas y cintas). Los productos derivados son aquellos que reciben un
mayor procesamiento, como por ejemplo lamina revestida y tubos con costura.
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creciente importancia de las denominadas miniacerias’ y de las firmas de paises en desarrollo,
empujaron a estas grandes empresas integradas a la consolidacidn de su produccion,
enfocandose en productos de mayor valor agregado, principalmente productos planos y
derivados. Este proceso requeria de inversiones de gran envergadura en investigacion y
desarrollo (1&D) en tecnologias avanzadas y/o enh la compra de patentes y equipos costosos
para mejorar las propiedades y el acabado del acero y sus productos. Todo ello condujo a
inversiones en el exterior y a la formacién de alianzas estratégicas {Kaesshaefer, 1996:305).

Posteriormente, el interés en invertir en plantas en el exterior también fue propiciado por
Ja conveniencia de estar mas cerca de los usuarios de la industria siderirgica, lo que se
convintid rapidamente en un requisito en industrias como la automotriz y la de
electrodomésticos. Especialmente la primera trabaja muy estrechamente con sus proveedores
de acero en el desarrollo de matenales para fabricar partes de fos automdviles en varios
modelos, y las necesidades de servicio que requieren dichas industrias son, a menudo,
imposible de ser atendidas desde distantes puntos de abastecimiento.

Onros factores que propiciaron las inversiones en el exterior y alianzas estratégicas fueron
y siguen siendo: ahorro en costos, economia de materias primas, evasion de harreras
arancelarias y/o no-arancelarias, evasion de impuestos y otras regulaciones {p.e. sobre
conservacion del medio ambiente)}, mejorar capacidad de distribucidn y de servicio, adquisicion
de conocimientos tecnoldgicos o de mercados; y en general, la conjuncién de habihidades y
creacién de sinergias, en un contexto de cambios en el paradigma de las grandes corporaciones
hacia un menor grado de integracién vertical coma estrategia de crecimiento de las empresas,

La mayor parte de las inversiones foraneas y alianzas se realizaron en Estados Unidos y
han involucrado a sideriurgicas integradas principalmente con firmas japonesas. Hacia 1981 la
mayor parte de las grandes acereras de EUA habia entrado en acuerdos para recibir asistencia
tecnologica de los japoneses, incluyendo aspectos de direccion de empresas. Por ejemplo US
Steel (Ahora USX) tuvo un acuerdo de “amplia colaboracion” con Nippon Steel y otra con
Sumitomo para colada continua y laminacién en frio, también para control de calidad, ahorro
de energia y programas de mantenimiento. Betleheim Steel trabajo con Kawasaki, NKK y
Nippon Steel. Inland tuvo a NKK como asesor para nuevos homos de aceracidn y también en

control de inventarios y control de procesos (Kaesshaefer, 1996: 306).

¥ Las miniacerias (minimills) producen acero a partir de la fusion de la chatarra en hornos eléctricos de arco, esta
tecnologia implica una menor inversion por tonelada producida y menores costos de operacion.
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Hacia mediados de los ochenta, estos acuerdos de colaboracion para la transferencia de
tecnologia evolucionaron en acuerdos de coinversion, lo cual permitio a los japoneses ampliar
sus actividades en el mercado de EUA, el que tenia una serie de restricciones para la
importacion  de acero. También en el grupo de las miniacerias s¢ ha dado la
internacionalizacion de capitales, ya que el éxito y las perspectivas de las acerias
estadounidenses {espectalmente Nucor y Chaparral Steel) atrajeron el interés de acereros en
Japén, Europa v otras regiones del mundo.

En el caso de Europa Occidental las actividades entre paises se han dado dentro de la
misma regién y se han referido a adquisiciones de empresas y acuerdos para la fabricacion de
productos especificos. Casi todas las grandes empresas tienen algn tipo de coinversion, siendo
Usinor-Sacitor de Francia la empresa lider en adquisiciones y alianzas.

La tendencia a la globalizacion siderurgica también ha recaido en actividades “hacia
adelante” de la cadena productiva, habiéndose intensificado alianzas entre fabricantes de acero
y los centros de servicios'® y con transformadores, especialmente en la presente década (Sanz,
1996: 3). En la Gltima década estos centros de servicio se han tornado cada vez mas
importantes para dar un efectivo soporte a las necesidades de los clientes que cada vez exigen
servicios muy especificos.

La economia de Jas matertas primas se ha convertido en un elemento clave de eficiencia,
pues su costo representa una proporcion alta y creciente (60-70%)del precio del producto
vendido. Esto ha conducido a estrechar los vinculos entre empresas de las regiones con altos
costos de materias primas y aquellos socios que preducen semiterminados en las regiones de
bajos costos, y también a realizar inversiones directas en estas bltimas.'!

Las alianzas estratégicas y las coinversiones en el exterior se iniciaron primero entre
empresas de economias industrializadas, como por ejemplo entre LTV de Estados Unidos y
Sumitomo de Japon para producir una lamina galvanizada mas resistente a Ja corrosién
necesaria en la fabricacion de nuevos modelos de autos. Luego se han dado entre estas
empresas y empresas de paises en desarrollo, como por ejemplo entre Usinor-Sacilor de Francia
y Compaiiia Sidenirgica Tubarao de Brasil. Finalmente, las alianzas entre empresas de los

propios paises en desarrollo han empezado a surgir a mediados de los noventa, en la medida

" Los centros de servicios no fabrican acero, mas bien compran productos sidenirgicos para su acondicionamiento
al cliente y su distribucion, requieren tener equipos pars corte, doblado, estirado, perforado, preparacion de
superficie, etc.

"' 'Un ejemplo notable es Brasil, donde aproximadamente el 60% de sus expostaciones son de semiterminados
{planchon) desde hace varios afios, cuyo destino es principalmente Japon (ILAFA, 1999).
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que estas compailias han crecido y se han modernizado. La formacion del Consorcio Amazonia
-que agrupa empresas de cuatro paises de América Latina- para la compra de SIDOR en 1997
es un de fos varios egjemplos que se vienen dando en América Latina. Incluso se esta dando ¢l
caso de empresas de paises en desarrollo que estin creando nuevas empresas o comprando
existentes en los paises desarrollados, como Gerdau de Brasil o IMSA Acero de México, como
veremos mas adelante.

El comercio internacional de acero es otro campo en que se manifiesta la globalizacion.
En 1950 las exportaciones siderirgicas eran de 20.5 millones de toneladas con una
participacion en la produccién mundial de 10.7%. En esa época la produccion vy
comercializacion estaban dominados por un pequefio nimero de paises industrializados
encabezados por Estados Unidos y la Unién Europea. Hacia [960 las exportaciones se
elevaron al 15.3% de la produccion mundial y en 1970, con la fuerte presencia de Japon,
alcanzaron el 20% (1SI, pagina web).

Pero es a partir de los ochenta cuando se produce una vigorosa expansidn comercial,
marcando la entrada de los paises en desarrollo, espectalinente de los del Sudeste Asiatico y de
América Latina. En 1980 alcanzé el 24.3% (141millones de toneladas), en 1992 se llegd a
31.8% y en 1997 subid al 38.1 % (268 millones de toneladas).

Con relacion a los productos en el comercio siderirgico mundial, hay una clara tendencia
al incremento de los productos planos y productos semiterminados, y una relativa reduccion en
preductos largos y tubos. Aunque varios paises en desarmrollo han ampliado su capacidad de
produccidn en planos, requieren importar lamina con mayor valor agregado, mientras los paises
desarrollados tienden a comprar semiterminados y/o planos con menor valor agregado desde
los paises en desarrollo (UN, 1994: 124). La complejidad de los intercambios se ha
incrementando a medida que los paises han adgmrido o van adquiriendo especializacién en
ciertos productos sideriirgicos y en otros no.

La gran expansion del comercio internacional siderirgico registrado en las dos nltimas
décadas ha sido favorecida por la apertura de los mercados para el acero y la formacion de
acuerdos comerciales regionales. Aunque es necesario sefialar que en los periodos de baja del
ciclo del acero o de sobreoferta, el comercio internacional de acero se convierte en un
verdadero campo de batalla, en donde ciertos paises (o bloques econdmicos) erigen una serie de
fortalezas estableciendo barreras que dificultan la entrada de productos importados. En este tipo
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de accion ha destacade Estados Unidos frenie a las presiones de las grandes siderirgicas de este
pais (Siderurgia Latinoamericana, No, 433, 1996; 12).

El esfuerzo de modernizacién e innovacién tecnolégica ha sido grande en este periodo
de reestructuracidn, pero habria que agregar que se ha convertido en requisito critico vy
permanente de las empresas que buscan sostenerse y crecer en los mercados. La eleccidn de la
ruta tecnoldgica adecuada para producir acere, ya no es mas decision solo del area de
operaciones de la empresa, actualmente es una decision de la alta direccion. Existe una estrecha
relacién a monitorear entre: costos y opcion tecnoldgica, opeidn tecnologica y tipo de acero a
producir, entre todos estos factores y el posicionamiento de 1a empresa en los mercados.

A continuacion se hace una breve pres¢ntacion de las tres rutas tecnoldgicas mas
importantes y su evolucion, aunque hay que tener en cuenta que todas estin en constante
perfeccionamiento con un esfuerzo permanente de investigacion y desarrollo realizado
principalmente en las grandes empresas de los paises industrializados.

La ruta tecnologica que actualmente tiene mayor presencia en €l mundo es la denominada
“alto horno- convertidor al oxigeno™ o BF-BOF (por sus siglas en ingiés) la que utilizando el
vaciado del acero liquido en lingotes se generalizé en los afios cincuenta. Posteriormente se
acopld la méquina de colada continua y en los afios sesenta se extendid por el mundo
desarrollado desplazando a los obsoletos hornos de solera abierta Siemens Martin. Con el uso
de la colada continua como método de vaclado del producto semiterminado se elevd
drasticamente Ia eficiencia del proceso. En América Latina la ruta BF-BOF se instalé en los
afios setenta, siendo los primeros paises Brasil, Argentina y México (ILAFA, 1975: 69). Esta
tecnologia es conveniente cuando se tiene acceso facil a mineral de hierro y coque y ademas un
mercade amplio o uno de tamafio mediano pero con grar proyeccién de crecimiento, pues la
escala minima eficiente esta sobre 1.5 millones de toreladas al afio (Tomiura, 1997 19). Las
empresas que utilizan esta ruta constituyen grandes complejos productivos y se denominan
siderargicas integradas pues producen sus propias materias primas, es decir ammabio y coque,
requiriendo una inversion superior a 1,000 délares por tonelada (Quinteros, 1997: 8)

La segunda ruta tecnoldgica es la denominada “chatarra- horno eléetrico de arco” pues
utiliza un homo de este tipo para fundir la chatarra. El homo eléctrico de arco (HEA) era
utilizado desde las primeras décadas del presente siglo pero no era apto en escala industrial, sin
embargo se fue perfeccionando y en los sesenta se dio un gran avance cuando se acopl6 la

méquina de colada continua, extendiéndose su uso para la produccion de largos (varilla,
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alambrén, perfiles) con gran eficiencia, con volumenes de produccion desde 100,000 a 300,000
toneladas (aunque actualmente pueden llegar a 600,000). Pero no tenian capacidad para
producir planos. Estas empresas denominadas miniacerias compitieron exilposamente con las
integradas en el segmento del mercado de productos largos, por sus menores costos de
inversion y de operacion y por flexibilidad en los volamenes y ritmos de produccion. Esta ruta
es conveniente cuando se tiene acceso a chatarm (en volumen, calidad y oportunidad) y los
precios relativos de la chatarra y de la energia eléctrica son accesibles. En los paises

industrializados es relativamente mas facil conseguir ese tipo de abastecimiento de chatarra
{Tomiura, 1997 20).

Tabla 3.1

Principales rutas tecnolégicas en la fabricacién de productos siderirgicos

Tipo de empresa | Metal Caliente Aceracién Colada Continua
Integrada alto horno (BF) convertidor a} semiterminados
tradicional oxigeno (BOF) planos y no planos
Miniaceria chatarra homo eléctrico de semiterminados
arcp (HEA) no planos
Integrada de nuevo | hierro de reduccion | homo eléctrico de semiterminados
tipo directa arco {HEA) planos y no planos

Fuente: Elaboracién propia con base a Tomiura, 1997 y Quinteros, 1997,

Una tercera ruta tecnoldgica que se extiende cada vez mas es la denominada “hierro de
reduccién directa — horno eléctrico de arco” o HRD-HEA. Esta utiliza el mineral de hierro
para transformarlo mediante un reactot en hierro esponja o hierro de reduccion directa, el cual
tiene la ventaja (respecto al arrabio) que se puede almacenar (e incluso transportar’” para
vender a terceros). Luego el HRD es convertido en acero en el horno eléctrico de arco. Esta ruta
es conveniente cuando se tiene acceso ficil a recursos naturales como mineral de hierro, gas

natural y energia ¢léctrica. Es mas ventajosa que la primera ruta pues tiene asegurada la materia
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prima para la aceracion, presenta menores costos de inversidn y operacion que la integrada
tradicional, tiene la flexibilidad de la miniaceria pero ademas puede producir planos y fabricar
productos de mejor calidad que ésta (Mendoza, 1995: 5). Es por ello, que para efectos de esta
investigacion se denominara “siderirgica integrada de nuevo tipo”™.

El esfuerzo innovativo en los paises desarrollados antes de los setenta se onentd
basicamente a la reduccién de costos de materias primas y al mayor rendimiento metalico, que
buscaba enfrentar un problema critico de estos paises, que es la escasez de materias primas.
Pero a partir de los setenta, ademas de los aspectos anteriores, la 1&D en los aspectos tecno-
productivos se orientd, ademas, a tres cuestiones: procesos y productos con mayor valor
agregado, automatizacion del control de procesos a nivel de planta, y a tecnologias de
fabricacion de acero que permitieran una mayor flexibilidad en los volamenes y variedad de la
produccién.”

En relacion a este altimo aspecto, frente a la rigidez productiva y altos costos de
inversion de las siderurgicas integradas basadas en alto horno, se busco desarvollar las
denominadas miniacerias que ademas de menores costos de inversion tienen una mayor
flexibilidad, lo que es muy ventajoso en una industria ciclica como la del acero. Desde
mediados de los ochenta, especialmente en EUA, las mintacerias han competido exitosamente
con las integradas en el segmento de productos no planos (Quinteros, 1997: 7).

Sin embargo, en 1989 Nucor después de dos afios culmina exitosamente la construccion
de la primera planta para colar planchén delgado con la tecnologia “produccion compacta de
cintas (Compact Strip Process, CSP)"* que le permite entrar a fabricar productos planos.
Tradicionalmente las siderirgicas integradas cuelan planchones de 125-100 mm de espesor y
luego se taminan hasta 2mm, pero con la tecnologia CSP se cuelan planchones (mejor dicho,
cintas) a 12 mm (Acero Steel, No. 10, 1996: 12)

Esta innovacion marca la entrada de las miniacerias a la competencia con las integradas
en el muy rentable segmento de planos con una tecnologia que reduce la escala economica,

acorta el tiempo de proceso y reduce los costos de produccion. Actuaimente se estima que la

*? B} hierro de reduccién directa en su forma de briquetas (HRB) permite el transporte a distancias largas de este
insumo para el proceso de aceracién, lo cual ha comribuilo a la propagacion de esta ruta tecnoldgica a zonas
donde no hay mineral de hierre ni gas.
" Segin ¢l International lnstitute of Steel and lron {IES1) en Jos Gltimos 15 afios se han generado més de 10.000
E'roducms sidenirgicos nuevos, mas del triple de los que habla antes (Techonology Map, pagina web}

SMS Schloemann-Siemag (de Alemania) desarrollo en 1987 una maquina de colada continua de planchones
delgados marcando una revolucion en la fabricacion de planos, que luego ha sido seguida por otras empresas de
varios paises: Mannesmann Demag, Danieli, y empresas jappnesas {Acero Steel, No. 10, 1996: 9).
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construccidén de una miniaceria de planos requiere un quinto de inversidn por cada tonelada
producida en no planos con relactdn a una empresa integrada con alto homo (Acero Steel,
No.10: 25). Ademas en csta area de colada continea de planchon delgado Nippon Steel también
ha generado una nueva tecnologia denominada “produccidn de cintas en linea” (/n line Strip
Production, ISP) cuya pnmera planta fue puesta en funcionamiento en 1997 (Hattori, 1997: 5).
Ademds de los desarrollos sefialados, en los (ltimos afios se esta realizando un esfuerzo
importante en 1&D para producir cinta de acero directamente a partir de acero liquido, evitando
una serie de pasos intermedios. El éxito de esta lecnologia reduciria ain mas el proceso y el
tamafio de una planta de produccién de cintas de acero (Acero Steel, No. 10, 1996: 9).
Actualmente la principal tendencia tecnoldgica en la siderurgia mundial se denomina

“colada continua de productos préximos a la forma final” o “near-net shape”, ya que en el

futuro puede modificar drasticamente la forma convencional de una planta siderurgica, desde
una gran instalacién de productos semiterminados hacia una instalacién pequefia orientada
hacia productos terminados (Alvarez, 1999: 10).

Los avances tecnoldgicos logrades en las tres rutas en los ultimos 15 afios han cambiado
drasticamente €] mundo del acero: han reducido la escala eficiente de produccion y las horas-
hombre por tonelada requeridas, han mejorado la eficiencia energética, reducido los costos por
tonelada de construccion de una planta y se han incrementado la variedad y calidad de los
productos siderirgicos.

Otro aspecto clave para entender las transformaciones en la industria siderirgica es el
conjunto de cambios en la gestién y estructura de las empresas, especialmente en los paises

'3 En la industria del acero dados sus

mas avanzados y con ¢l liderazgo innovativo de Japon.
peculiares rasgos, estos cambios han tenido motivaciones y formas especificas de concrecion.
Las empresas han tenido que cambiar la “orientacion a la produccion” que predominaba
con el modelo fordista, hacia la “orientacidn al cliente” que es practicamente un requisito en el
modelo de produccion flexible. En el pasado, a las empresas del sector no les interesaba mucho
conocer a sus clientes, ni ver como podian estar cambiando sus necesidades, tampoco cémo
resolver problemas de éstos. Las acereras fabricaban producto estandarizados y ios vendian a
todos, y entonces era el cliente quien lo adaptaba a sus necesidades. Pero cuando el mercado

empieza a exigir productos diferenciados y mayor servicio y atencion a las necesidades de los

1* Desde 105 setenta, a partir de la revolucién tecnoldgica que marca el transito hacia el paradigma de produccion
flexible estos cambios en la gestion de empresas se dan en todas las industrias, modificando la concepcion de
empresa, de formas de competencia y los principios de eficiencia y organizacion (Pérez, 1989).
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clientes, las firmas tuvieron que modificar su enfoque que derivd en cambios en la forma de
gestionar y organizar la empresa,

Entre los mds importantes estan los que tienen que ver con: calidad del producto,
atencion y servicio al cliente en tiempo real, requerimientos de insumos y proveedores de
calidad, estrecha coordinacién entre fas areas tégnicas y de ventas teniendo a mercadotecnia
una funcién estratégica, énfasis en la reduccion de costos y la creacién de valor a lo large de ia
cadena productiva, manejo de inventarios, sistemas justo a tiempo, sistemas de calidad total,
cambies en la mezcia de productos, mayor automatizacion del control de procesos, sistemas de
informacion gerencial, estructuras mas planas y coordinadas, desincorporacion de procesos no
esenciales,'® trabajo en equipo, trabajadores multifuncionales, personal de mayor calificacion
profesional y técaica y con permanente capacitacion.

Las transformaciones anotadas se han dado dentro de una tendencia a la baja en los
precios internacionales del acero debido -en general- a la sobreoferta estructural, lo cual ha
obligado a un esfuerzo mayor para reducir costos a todo nivel. Las grandes empresas de los
paises desarrollados vieron adelgazar sus utilidades e incluso tuvieron pérdidas, lo cual acelerd
los procesos de reestructuracion y también condujo al levantamiento de barreras
proteccionistas.

Los precios del acero se forman basicamente en el mercado de EUA y en el de la Unién
Europea, pero en los ultimos afios ha surgido también el mercado asidtico comeo fijador de
precios. Teniendo como referencia el precio FOB al contado de la 1amina rolada en caliente en
Europa, se tiene que entre 1985 y 1996 su precio ha oscilado alrededor de los US$400 por
tonelada, ocurriendo dos “momentos pice™ de alza llegando a US$550 entre 1987-1989 y otro
en 1995, a partir de ese aiio el precio s¢ ha mantenido cercano a los US$300 por tonelada con
tendencia a la baja (Schorsch, 1996: 12). En 1998 el precio del acero en los mercados
mundiales sufrié una drastica caida de aproximadamente 23% debido principalmente a la
sobreoferta adicional (a la de los paises en transicién) que genero la recesion en el Asia.

A medida que los productos sidertirgicos tienen mayor valor agregado incorporado los
precios van subiendo, s asi que en 1995 el precio FOB al contado de la bobina laminada en

frio era mayor en 26% al precio de la bobina laminada en caliente, y la diferencia del precio de

" En la industria sidenirgica esto ha conducido al incremento sustantivo de s subcontratacion de subprocesos
completos de alto, medio y bajo nivel tecnologico, como por ejemplo, mantenimiente de equipo espectalizado,

manejo de materiales dentro de la planta y mantenimiento extero a las instalaciones {Garcia , Mertens, Wilde,
1997. 71).
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la lamina galvanizada respecto a ésta Oltima e¢ra mas del 50%, en todos los mercados
{Siderurgia Latinoamericana, No 433, 1996: 27),

Luego de mas de 10 afos de reestructuracion, la industria siderorgica en los paises
desarrollados logré estabilizar su produccién de acero hacia la segunda mitad de los ochenta, al
mismo tiempo que se dio una leve recuperacion de sus economias. Posteriormente en los afios
noventa, en el marco de una evolucién econdmica modesta, los paises desarroltados han
mantenido un crecimiento relativamente reducido de su industria sidertrgica (Vease Cuadros

3.1y3.3).

Cuadro 3.1
Mundo: Evolucién del PIB por Grupos de Paises

(tasa de crecimiento anual promedio %)

1990 | 1991 | 1992 | 1993 [ 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1991-98
PD 27 |12 1.9 |12 [32 (25 |30 [31 |21 23
PET |(3.5)1(76) |(14.0) | (73) | (7.0 [(15) [(1.:0) [(20). 1(02) | (4.9)
PED |40 |50 |66 |65 |67 161 |66 |58 [23 55
+tAsia |56 |66 |95 |93 |96 |90 |82 |66 |18 73
+AL |10 |38 |33 139 |52 {12 |35 |51 |28 35
Mundo [2.7 |18 |25 |26 [39 |37 |42 (41 |25 3.0

Fuente: FMI, 1998:193  * 1998 cifras preliminares.

Por otro lado, a fines de los afios ochenta se dio la caida de los regimenes socialistas a la
que sobrevino la grave y prolongada crisis de los ahora denominados paises en transicion'’
(PET), siendo uno de los resultados el desplome de su industria siderirgica. En 1930 la URSS
producia 148 millones de toneladas de acero y en {988 llegd a 163 millones de toneladas que
representaba el 21% de la produccién mundial. Pero en 1998 sélo alcanzé a producir 74.4
millones de toneladas que representd el 9.6% (Véase Cuadro 3.3). A pesar de la fuerte
reduccion en su produccidn tienen grandes excedentes respecto 2 su capacidad de consumo

interno y por tanto se han visto obligados a convertirse en exportadores netos.

17 Los paises en transicién incluyen los paises actuales que 4ntes formaban parte de la URSS y los paises que
tuvieron el régimen socialista en la parte central y este de Europa como son- Albania, ex-Yugoslavia, Bulgaria,
Rumania, Polonia, Checoslovaquia y Hungria. En 1996 estos tres ultimos paises fueron anexados a la OCDE.
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La industria siderirgica en estos paises no ha entrado todavia en un proceso de
reestructuracidon, mostrando un perfil de gran atraso tecnoloégico. Un indicador de avance
tecnologico y eficiencia en la industria siderlrgica es obligadamente el uso de colada continua
dejando atras el uso de lingotes como proceso intermedio para llegar a los productos
semiterminados. Al respecto, mientras que en 1996 el 79% del total de la produccién mundial
utilizaba el vaciado por colada continua, en la ex-URSS solamente el 41% de su produccién
utiliza este metodo {1181, pagina web).

Mientras tanto la industria siderirgica en los paises en desarrolo (PED),'*
especialmente en aquéllos mejor integrados a la economia mundial, ha mostrado un gran
dinamismo desde mediados de los ochenta y se ha sostenido en la década del noventa. Este
proceso se da en un contexto de mejor desempefio de sus economias en la presente década con
relacion a los paises industrializados.

La tasa de crecimiento anual promedio del PIB de los paises en desamollo {5.5%) en el
periodo 1990-98 fue mayor al promedio mundial (3.0%) y mas adn que la tasa de los PD
(2.3%). Los paises en desarrollo del Asia'® destacan nitidamente con una tasa de 7.3%,
teniendo a China Popular y Malasia como las economias mas dindmicas en este periodo. (FMI,
1998:193).

La siderurgia en la mayoria de los paises en desarrollo ha pasado por un intenso proceso
de reestructuracién y modernizacién, especialmente en la presente década. Sin embargo, a
diferencia de los paises desairollados que buscaron reducir su capacidad preductiva, en los

PED estos programas se orientaron al incremento de la produccion; ademés a la reduccidn de

costos, el mejoramiento de la calidad, el posicionamiento en los mercados y la estabilizacién de
los mérgenes de ganancia de las empresas.

En el periodo que va de 1973 a 1996 se observa que los paises desarrollados detuvieron o
redujeron el crecimiento de la capacidad instalada de fabricacién de acero, mientras que los
paises en desarrollo incrementaron vertiginosamente ésta. Tentendo en cuenta la capacidad
bruta de produccion (CBP) se tiene que entre los paises industrializados es Estados Unidos el
que ha reducido més su CBP, de 14] millones de tonetadas en 1973 a 114 en 1996, En Japon y

®Enel grupo de paises en desarrollo existen realidades nacionaltes muy dispares, que Dabat (1997:863) las agrupa
basicamente en dos: primero, los paises agrarios y monoexportadores y/o de economia cerrada, y segundo: los
paises emergentes bien integrados al mercado mundial. En ¢ste segundo grupo destacan nitidamemte varios paises
del Sudeste Asiético y la Republica Popular de China, que constituye actualmente el mayor mercado en expansion
en el mundo.
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la Unién Europea se estuvo incrementando hasta 1986 para luego descender levemente; aunque
en la UE se retoma el crecimiento en 1990 y ilegando a 191 miltones de toneladas en 1996. La
evolucidén en los paises en desarrollo (occidentales) es muy diferente, pues presentan un
constante crecimiento, teniendo un crecimiento de 260% en el periodo de 1973 y 1996, desde
52 a 187 millones de toneladas. Estas cifras det World Steel Dynamics (WSD) no consideran a
ta Republica Popular de China ni a los paises del Sudeste Asidtico como indonesia y Malasia

que presentaron un gran dinamismo en esta industria.

Cuadro 3.2

Mundo: Capacidad Bruta de produccién de acero

Anos Paises Desarmrollados Paises en Paises en
EUA Japdn U. Europea | Desarrollo | Transicién
1973 1414 97 135/ 88 175/ 86 52/ 66 230/ 90
1980 139/73 159770 204/62 86/ 76 292/ 86
1986 117163 156/ 63 162/ 69 122/ 74 323/ 87
1850 112/ 80 140/ 79 186/ 74 143477 339/ 81
1996 114/ 84 133174 191/ 77 187/ 85 326/ 64

Fuente: WSD, tabla 1, junio 1998,

Cap. bruta de produccién en millones de tonetadas (numerador de la fraccitn)
Grado de utitizacion de ta cap. bruta en porcentaje {denominador de la fraccion)
Paises en desarrollo del hemisferio occidental.

Paises en Transicion: ex- URSS y paises ex-socialistas de Europa Oriental.

Por otro lado, los paises en transicion tienen la mayor capacidad de produccidn en todo el
periodo y ademas sélo empezaron a reducir ésta a partir de 1990. Sin embargo, hay que notar
que en estos paises el grado de utilizacién de la capacidad bruta de produccion es el menor que
en el resto de paises en 1996, siendo apenas ¢l 64%, reflejando la grave recesidn en sus
mercados internos.

En el proceso de ajuste estructural de la industria siderirgica mundial el empleo se ha
visto disminuido dristicamente en un 59% entre 1973 y 1998, de 2'357,000 a 956,000 puestos
de trabajo; siendo los paises desarrollados donde se han dado las mayores reducciones. En la
Unién Europea se dio la mayor reduccion de trabajadores en términos relativos con un 71%
desde 998 mil a 287 mil trabajadores; en Estados Unidos Ja reduccion fue de 69% desde 521

¥ La clasificacién que utiliza el Fondo Monetario Intermacional considera dentro de los paises desarrollados a 28
paises entre los que figuran: Taiwan, Hong Kong, Corea y Singapur (FMI, 1998),



mil a 160 mil trabajadores; y en Japdn se redujo en un 52% desde 459 mil hasta 221 mil
empleos,

3.4  Evolucién reciente de la industria siderargica mundial

: Grafico 3.2
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Luego de la caida sostenida en la primera mitad de los ochenta, 1a produccion siderargica
mundial se recuperd levemente hacia fines de esa década, habiendo alcanzado en 1989 la cifia
récord de 799 millones de toneladas.

Si analizemos solo la década de los noventa, el crecimiento mundial de la produccion en
todo el periodo es de apenas 0.7%, de 770.5 millones de toneladas en 1990 a 775.9 millones de
toneladas en 1998, o cual marca un estancamiento. Sin embargo hay grandes diferencias entre
regiones y paises (Véase Cuadro 3.3).
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En ia Unién Eurepea la produccion acerera crece 7.7% en todo ¢l periodo y los paises de
Europa Oriental caen en 25.3%, mientras que los paises que conformaron la ex-URSS se
debaten en una terrible crsis que se expresa en 1a caida del 51.8% de su produccién de acero.
La region de Norteamérica (Canada y Estados Unidos) tiene un repunte de 11.4% reflejo de un
mejor desempeiio de su economia. Mientras que Asia crece de 238.5 millones de toneladas a
298.2 millones de toneladas, basicamente por el crecimiento de China Popular (72%) y Corea
del Sur (73%) en el periodo.

Cuadre 3.3 .
Mundo: Produccién de Acero por Regiones

(millones de tonefadas métricas)

1990 1992 1995 1997 1998* | 1990-98
TCP (%)

Union Europea 148.4 143.8 155.8 159.9 159.9 7.7

Resto Europa 63.7 43.0 49.2 50.4 47.5 (25.3)
Ex-URSS 154.5 118.0 79.1 80.9 74.4 (51.8)
Norteamérica 102.0 98.2 110.6 114.0 113.6 114

América Latina 38.7 415 46.7 524 51.6 33.2

Africa 13.3 14.3 13.7 12.8 12.0 {9.8)
Medio Oriente 4.0 5.6 8.1 9.9 9.1 127.5
Asia 238.5 247.7 279.8 309.0 298.2 25.0
Oceania 7.4 7.5 9.3 9.6 9.6 29.7
Munde 770.5 719.7 752.4 799.0 775.9 0.7

Fuente: International Iron and Steel Institute (IISI), pigina web. Elaboracion Propia.
Unidn Europea (15 paises),™ Resto Furopa {paises ex-socialistas y Turquia), Norteamérica
{Canada y EUA), América Latina (incluye México y El Caribe).

TCP: tasa de crecimiente de! periodo. * Cifras preliminares.

En el periodo 1990-98 el dinamismo de la siderurgia de los paises en desarrolio es mayor
que en el mundo desarrollado, y més aln que en los paises en transicion; y América Latina
destaca entre ¢llos creciendo en todo el periodo un 33.2%.

Con relacién a los principales patses productores, en los afios setenta EUA era el lider
seguido por Japén, pero ya en 1980 Japon —que venia aumentando su produccién- logré
sobrepasar (con 111.4 millones de toneladas) a EUA —que venia reduciendo su produccion- que

en ese afio produjo 101.5 millones de toneladas. Por otro lado, China que venia incrementando

2 La Unién Europea incluye a 15 paises: Austria, Bélgica, Dinamarca, Finlandia, Alemania, Grecia, Irlanda, Italia,
Luxemburgo, Holanda, Portugal, Espafia, Suecia y el Reino Upido.
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vertiginosamente su produccion siderirgica desde antes de fos ochenta logrd superar a EUA en
1996 y convertirse en el primer productor mundial de acero desde ese afio. En 1998 destacan

también Corea en ¢l sexto lugar, Brasil en octavo, India en el noveno y México en el

Carmen Lopez Cisneros

dieciseisavo lugar.

B Cuadro 3.4 e
U S S
_._ ... Mundo: Principales paises productores de acero
SO (miliones de toneladas) :
Rank]Paises 1989 1993 1997 1998
{) SO DU SN SR N
“1_|[RPChina 61.6 89,5 108.9 1143
T2ffEuA T ees| T mes| 983|677
3 [Japon for.9| ool 1043l G35
4 |Alemania 411 376 450 447
" £ [Rusia 900|583 484 425
6 |Corea 21.9 330 426 40.0
7 |italia 252 257 25.8 26.1
8 |Brasil 251 25,2 26.2 258
g [india 14.6 18,2 24.6 239
10 {Ucrania 56.9 326 2586 235
11 {Francia 193] 171 19.8 202
|12 |Gran Bretafia 18.7 16,6 18.5 17.3
13 {Taiwan 9.1 12,0 180 16.9
14_|Canads 15.5 144 156 16.8
15 |Esparia 12.7 131 13.7 14.9
16 [México 7.8 9.2 143 14.1
17 _[Turquia 7.8 11.5 14.5 14.0
18 [Béigica 10.9 10.2 10.8 11.6
19 _[Polonia 15.1 939 116 10.0
20 {Australia 8.7 79 88 8.8
Mundo 785.9 7275 799.0 7759
]
Fuente: International Institute of Steel and tron {IIS1) pag.web.
{*) El orden corresponde al afio 1998. | |

En todo ¢l periodo 1980-98 los paises que mas han crecido fueron Taiwan, Corea, China

e India, mientras que los que han disminuido su preduccién son algunos paises industrializados,

ademis de Rusia y Ucrania.

Las cincuenta principates compafiias siderirgicas en el mundo se presentan en el
siguiente cuadro, donde se puede observar que cada una de las dos primeras producen mds

acero que todo lo que fabrica Brasil, que es el may¢r productor en América Latina.
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Cuadro 35
L 7'_‘_‘Murigb':j§rin5:ipales Soicp__g'[gé i ; iEé'_s-199‘7_
— __ .__millones de taneladas de acero) _ -
Rank |Compaiia Pais Produc. [Rank |Compaiiia Pais Produc
1. [Nippon Steel lJapén | _ 281 26 |KobeSteel [Japon | 7.0
_2 |Posco  [Corea " '["""26a| 37 |Cockeril _ |Béigica | " 68
3 _|Arbed Luxemburgo | 188 28 |Hoogovens ]Holanda 6.5
_ 4 [Thyssen-KruppjAiemania 17.4] 29" Nisco_ ian ] _63
5 [British Steet’ [G. Bretana_ | _17.0| 30 fiscor ~ |Rusia | 62
_§ |usinor__ JFrancia | 16.1| 31 |Wisco PR Chima | 61
|7 |Riva ~ ltalia | 14.8| 32 |Nationa! Steel [EUA 5.9
| 8 {US Steel EUA 12| 33 |intand Steel JEUA | 5.3
9 TINKK Japan 12.0] 34 |HKM Alemania | 50
|10 |8ait India 10.9] 35 |Krivoy Reg Ucrania 20
11 [LMN G.Bretana 10.9] 36 |Huta Katowice |Polonia 49
|12 Kawasaki Japén 10.9] 37 [Mariupol Ucrania 48
13 jSumitomo Japén 10.6] 38 [CSN Brasit 48
| 14 _iBethleheim 5. {EUA 9.6] 39 |VoestAlpine |Austria 47
15 _|Cherepovels [Rusia 8.9] 40 |Preussag Alemania 4.7
16 |BHP Australia 8.9] 41 |Stelco Canada 46
17 |Nucor EUA 88| 42 |Sidex Rumania 46
18 [China Steel  |Taiwan 87| 43 |Tokio Steel Japén 4.6
| 19 |Baoshan P.R. China 8.6| 44 [Techint Argentina 43
20_|Anshan P.R. China 83| 45 |AK Steel EUA 4.3
21 |LTv EUA 8.1] 46 [Baotou P.R. China 42
22 VA LP Italia 8.0]1 47 |Nizhny Tagil |Rusia 4.1
23 _|Shougang R.P. China 8.0] 48 |Rautariikki Finlandia 4.1
24 Magnitogorsk {Rusia 7.5] 49 |Usiminas Brasil 39
25 |Novolipetsk  ]Rusia 7.1] 50 [Manupol Ucrania 3.8
. I i —a
Fuente: International Institute of Steel and lron {11S1) pagina web.

Japén tiene 6 de las mayores compafiias siderargicas, EUA tiene 7 de las cuales 6 son
integradas, la Union Europea tiene 13 compaiiias, Rusia y Ucrania totalizan 8 grandes
productoras, mientras China tiene 5 grandes compaiiias. Las empresas de paises en desarrollo
estan en los siguientes puestos: en el décimo Sail de la India, en el 29 Nisco de Irdn, la
Compaiiia Sidertrgica Nacional (CSN) en el puesto 38 y Usiminas en el 49, ambas de Brasil; y
finalmente en €] puesto 44 el grupo Techint de Argentina.

El consumo aparente de acero en el mundo, evidentemente, ha seguido de cerca las
tendencias de la economia mundial, habiendo registrade un moderado incremento desde los

ochenta hasta la actualidad, pero con altibajos. En 1980 se tuvo un consumo mundial de 630
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millones de toneladas, en 1988 fue de 780 millones, mientras que en 1998 apenas se alcanzd
693.3 millones de toneladas (11SI, 1999). Por regiones es Asia la que incrementa mas su
consumo como proporcion del total mundial, desde un 23.7% en 1980 hasta un 41.4% en 1998.
La Untén Europea participa con un 16.6% del consumo total y mantiene su participacion con
un leve crecimiento, mientras que Japdn luego de una elevacién declina teniendo €l 10.2% en
1998. Estados Unidos luego de bajar su peso en &l consumo mundial se recupera levemente en
los noventa hasta alcanzar 13.5%, mientras que América Latina luego de bajar a 3.9% en 1980
sube a 5.5% del total en 1998, En los noventa la mayor reduccion del consumo se da en los
paises en transicién, asi en 1988 la URSS consumia 165 millones de toneladas, pero diez afios
mas tarde solamente consume 30 mitlones de tong¢ladas.

El consumo per capita de productos siderurgicos a nivel mundial, después de llegar a un
récord historico en 1980 con 130.7 kilogramos por persona, cayé a 115 kgms en 1992
ocurriendo las mayores bajas en los paises en transicion, aunque también registraron bajas en
EUA, América Latina y Africa. En 1997 el consumo per capita mundial se elevé ligeramente a
119.7 kgms con un crecimiento sostenido en Asia, mientras los mercados maduros se
recuperaron (EUA, Japon, UE), también hay un incremento en América Latina de 58 a 74 entre
1992 y 1997, pero sin legar al nivel de 85 que se logro en 1980.

Como se seiiald anteriormente, en las dos dltimas décadas el comercio internacional de

productos siderirgicos se ha expandide en forma impresionante surgiendo nuevas regiones y
paises exportadores.

El pais gue dio un salto espectacular como exportador fue la ex-URSS, y sin duda debido
a la grave recesion que soporta desde fines de los ochenta, que obliga a colocar su sobreoferta
como sea y donde sea, teniendo el mayor saldo exportador neto entre los paises con 32 millones
de toneladas en 1997

Por otro lado, los dos grandes exportadores que fueron la Unién Europea y Japdn han
visto reducir drasticamente sus saldos netos exportadores hacia 1992 y se han mantenido asi
hasta la actualidad, de tal manera que en 1997 Japon tiene 16.5 millones de toneladas y la
Unién Europea 10.7 millones de toneladas de saldo. Otros exportadores que ha surgido en los
ultimos 15 afios son varios paises de América Latina, totalizando la region 9 millones de
toneladas de saldo neto en 1997.

Asia (sin considerar Japoén) es un caso especial, pues a pesar del gran dinamismo de su

produccién, su consumo crece mas rapido resultando un saldo importador neto creciente que
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representaba el 8.6% de las exportaciones mundigles en 1992 y se elevo a 15.2% (38.5 miilones
de toneladas) en 1997. La region de Norteamérica (EUA y Canadi) tiene saldo neto importador
de 303 millones dg toneladas, mientras si juntamos Africa y Medio Oriente también se tiene
una balanza comercial deficitaria en 11.2 millones de toneladas en ese mismo afio (11S], pagina
web).
Cuadro 3.6
Mundo: Participacién de los grupos de paises en la produccion

y consumo de acerc en 1997

Grupos No. Pob* PIB Produccion acero Consumo acero&
paises | % % Mits Mis %
PD 28 16 55 455 57 426 62
PET 28 7 5 12 14 57 8
PED 128 77 40 232 29 210 30
+América nd 8 9 48 6 42 6
-Asia nd 52 23 144 18 143 21
~Resto PED | nd 17 8 40 3 23 3
Total 184 100 100 799 100 692 100

Fuente: FMI (1998} y pagina web de 11SI. Elaboracion propia.

* Poblacién v PIB total mundial. & Consumo aparente de acero de 1998

+ América, Asia y Resto de paises en desarrollo: sus porcentajes en relacién al total mundial
Mts : millones de toneladas

Este cuadro nos permite visualizar en forma general el peso que tienen los paises por
grado de desarrollo en la produccion y el consumo de acero, y ademas en relacidén con su
poblacidn y el producto interno bruto que generan. A pesar del gran dinamismo siderirgico de
los paises en desarrollo en los Gltimos 15 afios, se puede ver gue la mayor proporcion del
consumo y la produccién de acero la siguen teniendo los paises avanzados, los que generan el
55% del PIB mundial con apenas el 16% de la poblacion. Mientras que los paises en desarrollo
tienen el 77% de la poblacion mundial y generan el 40% de! PIB, consumiendo el 30% de
productos siderirgicos y preduciendo el 29% del acero del mundo. Al interior de los PED
destaca Asia pues tiene mas de la mitad de pobiacion mundial, sin embargo no llega a la cuarta

parte del PIB, y en cuanto al consumo de productos sidertrgicos llega al 21% del total.
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Vaivenes de la industria siderirgica y sus perspectivas

La produccion de acero se venia recuperando levemente a tines de los ochenta, llegando a
770.5 millones de toneladas en 1990, luego vinieron las caidas en 1991 y 1992, mejorando un
poco en 1993 y 1994, En 1995 se registré un crecimiento de 3.8% de la produccion de acero y
en 1997 s alcanzd el récord historico de 799 millones de teneladas, lo que tornd muy optimistas
las proyecciones de los siderurgistas hacia el afio 2600.

Sin embargo, la tendencia a la baja se habia registrado ya a fines de 1997 con la crisis
financiera de algunos pzises del Asia. Esta tendencia continué a lo largo de 1998 refiejando la
recesion de los paises astaticos y dificultades en Brasil, a lo que se agregaba la continuacién de
la recesion en los paises en transicion, todo lo cual llevd a una baja en ta produccién mundial
de acero de 24 millones de toneladas (3%) en 1998 (1IS1, 1999).

Por otra parte, el consumo aparente de acero en el mundo disminuy6 entre 1991 y 1992 y,
aunque se recuperd en 1994, es hasta 1995 (con 645 millones de toneladas) que rebasa el
volumen registrado en 1990. Sin embargo, es en 1997 cuando llega a la cifra historica mas alta
de 658 millones de toneladas, para descender 5 millones de toneladas en 1998 (IISI, 1999).

En las condiciones recesivas que surgieron en 1998, la sobreoferta de acero en el
mercado mundial presiond a los siderurgistas de }as paises afectados por la crisis a incrementar
sus exportaciones para colocar sus saldos internos, recurriendo incluso a pricticas de comercio
desleal, como es ¢l caso de paises como Ucrania, Rusia y Corea. Lo cual generd una serie de
reclamaciones y demandas de varios paises, especialmente de EUA. Asimismo, se generd en
1998 un descenso de los precios internacionales del acero que se estima que fue de un 23%.

Segiin ¢l secretario general del 11SI el periodo de “turbulencia™ de dos afios (mediados de
1997 a medianos de 1999) que atravesd el mercado mundial del acero no fue tan grairé pues el
consumo s6lo se redujo en 5 millones de toneladas en 1998 y sefiala que en 1999 se estima se
recuperard esta caida, pues en el segundo semestre las condiciones del mercado estan
mejorando rapidamente (1151, 1999).

Para el afio 2000 el 1ISI estima un crecimiento de 21 miltones de toneladas en €l consumo
de acero, basado en 1a recuperacidn del mercado interno de la Unidn Europea, la conveniencia
de la devaluacién dg su moneda doméstica y el resurgimiento de embarques al Asia. Mientras
que en EUA se mantendrd muy fuerte en su consumo sideriirgico, especialmente en el sector de

autos y vivienda. Asia estd empezando a recuperarse levemente, aungue en Japin se espera que
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su mercado decrezca este afio y el proximo. China estd recuperandose mas 2ila de la mera
oficial, mientras que en Corea, luego de la grave caida en 1998, su mercado interno se esta
recuperando en el segundo semesire de 1999. En chanto a América Latina, en Brasil en este afio
no se espera ninguna recuperacién debido a fuertes politicas de estabilizacion, que ha logrado
controlar la inflacion pero ha contraido la demanda, sin embargo se considera que lo peor de la
crisis ya estd pasando por lo que se prevé una mejora en la demanda de acero para el afio
siguiente.

El HSI en su proyeccién de mediano plazo estima que en el 2005 se consumira 763
millones de toneladas de acero. Estas proyecciones se realizan con base a una serie de estudios
y con el uso de modelos econométricos que monitorean la evolucion de las economias de los
paises, especialmente de los principales productores y consumidores; y sirven de pauta para las
empresas siderGrgicas y para sus principales clientes. Sin embargo, existe incertidumbre
respecto a estas proyecciones, pues reflejan muche optimismo sobre la recuperacion del Asia,
subestiman la prolongada recesién en la ex-URSS y no tienen en cuenta la recesién que viene
presentandose en varios paises de América Latina en 1999.

Finalmente, habria que sefialar que la siderurgia sigue siendo una industria ciclica, cuya
dindmica por un lado tiende a un bajo crecimientoe mundial, y por otro, se ha tornado mas
compleja y mas impredecible con la globalizacién de la economia mundial, La siderurgia es
una industria madura, habiendo lograde un cierto rejuvenecimiento con la aplicacion de
avances tecnologicos que han soportado los embates de las fuerzas competitivas de los
productos sustitutos (aluminio, plasticos). Asimismo, la nvalidad entre las empresas es
creciente por la lentitud del crecimiento en la industria v ademds por la incursion de nuevas
empresas a nivel de los mercados mundiales provenientes de los paises de reciente
industrializacion y otros paises en desarrollo.

Frente a la mayor competencia y la ciclicidad de la industria, la estructura propietaria de
las empresas ha venido procesando diversos cambios, teniendo una tendencia a la
centralizacién a partir de grandes grupos empresarios acereros, aunque por paises hay un
nimero mayor de éstos en el juego global. La fortaleza de las empresas sideriirgicas se pone a
prueba en momentos de la baja del ciclo del acero.

Los profundos cambios en la economia y en la siderurgia mundial han tenido una gran
influencia en la transformacion de la industria siderlirgica de América Latina y México como se

vera en los siguientes capitulos.
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Capitulo IV América Latina: Panorama de la industria siderirgica’

4.1  Inicio y desarrollo de la industria sideriirgica en Ia regién

La industria siderirgica en América Latina surge fremle a las dificultades para la
importacion y abastecimignto de acero durante l1a segunda Guerra Mundial, de tal manera que
muchos paises latinoamericanos se ven impulsados a iniciar su propia produccion de acero,
comeo base de esfuerzos de desarrollo nacional, en el marco del patrén de industrializacion por
sustitucion de importaciones.

En el periodo de 1940 a 1970 las economias latinoamericanas crecieron sostenidamente
con base al desarrollo del mercado interno y un conjunto de incentivos a la produccién
manufacturera (transferencias implicitas desde otros sectores) para sustentar la sustitucién de
importaciones de bienes no duraderos y duraderos de consumo (muy poco de bienes de
capital), Todo ello fue acompafiado por fuertes procesos de urbanizacion y de construccion de
infraestructura econdmica y social.

En este contexto la politica industrial favorecio6 la construccion de enormes complejos
siderurgicos especialmente en Brasil, México, Venezuela y Argentina, siendo mayoritaria la
presencia estatal en la propiedad de las empresas. Todo lo cual condujo a un incremento
sostenido del consumo de acero y al desarrollo de la industria sideriirgica en la regidn: la
produccion de acero en 1960 fue de 4.7 millones de toneladas y en 1970 subio a 13 millones de
toneladas, llegando a 29 millones de toneladas en el afio 1980.

Esta tendencia expansiva de la economia latinoamericana cambia drasticamente en la
década de los setenta en el contexto de la crisis mundial del modelo fordista, que se expreso en
la region como la crisis del patron de industrializacién por sustitucién de importaciones
{Fajnzylber, 1983: 266). La crisis terminal de este patrén se manifesté en una serie de graves
desequilibrios macroecondémicos que fueron enfrentados con programas de estabilizacidn de
corto plazo que deprimieron més los mercados internos. Todo se agravé atn mas con el

drastico incremento de las tasas de interés en fos mercados internacionales de capital a inicios

! Este capitulo se basa en el articulo “América Latina: Panorama de la industria sidenirgica en la década de los
noventa”, elaborado por la autora y que forma parte del trabajo titulado “De la privatizacion a la crisis: el caso de
Altos Hornos de Méxice”, que ha sido entregado al IIEc para dictamen académico. UNAM, Meéxico. 1999.
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de los ochenta, ocasionando la insolvencia de la mayoria de los paises latinoamericanos que va
cargaban pesadas deudas externas.

Frente a la persistencia de la crisis en 1bs ochenta, en ta mayoria de los paises de
América Latina se iniciaron programas de reformas estructurales de corte neoliberal (ya no sélo
de estabilizacién) cuyos ejes fueron; desregulacion de los mercados, reduccién y cambios en el
rol del Estado y la mayor insercidn a los mercados externos. La privatizacion de las empresas
paraestatales se dio en casi todos los sectores estratégicos, y a inicios de la presente década se

vendieron las siderargicas al sector privado.

Grafica 4.1
América Latina: Evolucién de la produccion y consumo de
acero
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En el decenio de los ochenta ocurrié en América Latina un retroceso econdmico y
social’ de grandes proporciones que se expresd en una reduccion del PIB real per capita de

8.3% y en un menor grado promedio de industrializacion de la region, pues la participacién de

? En realidad, ya desde antes América Latina arrastraba una “denda social”, pues después de mas de 30 afios de
expansién por industrializacion sustitutiva se habia generado una amplia mayoria -sobre todo en €l campo- excluido
de 1os beneficios de este modelo. Asi, se tiene que en 1970 el 40% de la poblacion de la region estaba debajo de la
linea de pobreza y el 20 % en estado de indigencia (Fajnzylber, 1983: [55). Con este antecedente, las politicas
neoliberales agudizaron la situacion.
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la industria manufacturera bajoé de 25.2% a 23.8% del PIB entre 1980 v 1989 (CEPAL, 1950).
Sin embargo, en el caso de algunos sectores, frente a la reduccion del mercado interno, las
empresas lograron incursionar en mercados externos y ese fue el caso del acero.

La plamta siderirgica que venia siendo ampliada y era relativamente moderna, se
encontré sin suficiente mercado interno para colocar su produccion, pues el consumo de acero
venia cayendo desde 1980. Posteriormente, el consumo empezd a recuperarse a partir de 1984,
pero no tanto como la produccion de acero, y siguié subiendo hasta 1987, teniendo una caida
durante 1988, 1989 e incluso 1990.

En todo el periodo 1980-89 la produccién crecio en un 47%, mientras el consumo se
redujo en 15%, destacando las exportaciones que desde un nivel muy bajo (2 millones de
toneladas) subieron a 15.6 millones de toneladas. En el contexto de una dindmica de
crecimiento regional “liderada por las exportaciones” las empresas viraron hacia los mercados
externos. A pesar que en los mercados internacionales también tenian problemas de sobreoferta
lograron colocar sus excedentes, convirtiéndose Ameérica Latina en un exportador neto de acero
a partir de 1983 (Véase Grafica 4.1).

Los procesos de reconversion y modernizacion en ciertas empresas siderirgicas en la
region se iniciaron realmente a mediados de la década del ochenta. Las paraestatales iniciaron
estas acciones con fuertes subsidios y préstamos del Banco Mundial, para superar los
problemas de gestion y obsolescencia tecnoldgica que venian acumulando en los Gltimos afios.
Por su parte, varios empresarios privados de los paises con una siderurgica mas avanzada en la
regién, como Brasil y México, también iniciaron programas de modernizacion, en la medida
que percibieron que el cambio de la politica econdmica hacia la desregulacion de los

mercados habia llegado para quedarse y profundizarse.

4.2 Entorno econémico en los aiios noventa

Si bien la economia latinoamericana en la década actual no ha crecido como en la onda
expansiva de los sesenta, si ha mejorado respecto a la década pasada, a pesar de la
continuacidn de Ia desaceleracidn econdmica mundial. La recesion de vanos de los paises

industrializados subyace en este menor crecimiento del producto mundial, como en ciclos



Capitelo [17__América Latina: Panorama de fa industria sidernirgica Carmen {.opez Cisneros 108

econdmicos anteriores, y que ademas ha coincidido con el desplome de los paises en
transicion.

“Ante la recesion de Jos paises industrializados, los paises en desarrollo siguieron un
modelo diferente del de las crisis mundiales anteniores, pues sdlo se vieron afectados de
manera negativa los paises mongexportadores o los de economia cerrada (...). Para los
capitalismos emergentes bien integrados al mercado mundial la coyuntura de los noventa fue
muy favorable, pues tograron superar la crisis de la deuda de los ochenta y alcanzaron un gran
dinamismeo econdmico.” (Dabat, 1997: 863). En el caso de América Latina, ta década de los
noventa fue un periodo de recuperacion productiva y comercial, que sin embargo no ha

generado mejoras en las condiciones sociales de ln mayoria de la poblacion.

Cuadro 4.1
América Latina: Evolucién del Producto Interno Bruto

(tasa de crecimiento anual %)

Paises 1990 | 1991 1992 |1993 1994 (1995 |1996 {1997 [1998 |1990-98
Argentina [(1.4) [105 [104 (63 (85 [(46) |44 184 [40 5.2
Brasil @7 {0 [y {45 {58 J39 |29 130 fos 16
Chile 33 7.1 105 {6.0 4.1 82 7.0 7.1 40 6.4
Colombia 3.8 |1.6 {40 [5.8 60 |59 2.1 30 (20 37
México |52 |43 137 119 |46 [(66) |55 |70 |45 33
Perd 54 31 jap |60 |41 189 123 |74 |10 40
Venezuela {70 (97 |61 (07 |27 [35 [(13) [51 [(10) | 30
A. Latina |(0.3) [3.6 (3.1 4.0 56 0.2 3.6 5.2 2.3 " 3.0

Fuente: Aftos 1990-1995:CEPAL, 1997/ Alftos 1996-1998' ILAFA, 1999. Elaboracion propia.

La economia de la regién ha lTogrado un crecimiento promedio en el periodo de 3%
(Véase Cuadro 4.1} que es superior al promedio mundial y al de los paises desarrotlados,
teniendo un crecimiento menor que €l promedio ¢n los afios 1990, 1995 y 1998. La caida del
PIB en el afio 1995 se origind en la crisis de México y se extendié a Argentina, pero sobre todo

fue nuevo un tipo de crisis que mostré uno de los problemas hasta ahora no resucltos de la
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globalizacion, la inestabilidad de los flujos internacionales de capitales y sus graves
consecuencias en la economia real.

En 1997 América Latina tuvo el mejor desempefio macroecondmico de los dltimos 15
afios (CEPAL, 1997), a pesar de la inestabilidad de los mercados financieros intemacionales en
los Oltimos meses de este afio. Entre otros indicadores macroecondmicos, se tiene que el P1B
crecid 5.2% respecto a 1996, pero en 1998 la actividad productiva crecié solamente 2.3%,
influenciado por las crisis asiatica y brasiledia, asi como por la baja del precio del petrdleo y del
cobre en los mercados internacionales. .

Entre los paises acereros mas importantes en ia region, Chile fue el mas dinamico con
un promedio de 6.4% de tasa de crecimiento apual del PIB en el periodo 1990-1998, en
segundo tugar Argentina con 5.2%, Colombia con 3.7%, mientras que México alcanzé un 3.3%
y Venezuela con altibajos tuve un promedio de 3%, En el caso de Brasil, con la grave situacién
econdmica del dltimo aito, sélo alcanzd un promedio de 1.6% ¢n el periodo. Por el enorme
peso de la economia brasilefia en la region, en el contexto de la globalizacidn financiera, su
dificil situacion preocupa a toda América Latina.

Por otro lado, en esta década es cuando las reformas estructurales iniciadas en los
ochenta continuaron y se profundizaron, avanzando en la desregulacién de mercados,
reduccién del rol del Estado y mayor insercién a los mercados mundiales, afirmando las

tendencias a la globalizacion.
4.3  Principales caracteristicas de la siderurgia latineamericana
a) Gran Crecimiento de la Produccion de Acero

Teniendo en Ja presente década comeo trasfondo una relativa estabilidad
macroeconomica en América Latina, a diferencia de la critica situacidn de los afios ochenta, la
siderurgia latinoamericana ha destacado por un gran incremento en el volumen de produccion
de acero con relacién a otras regiones del mundo. El nivel mas alto fue de 52.4 millones de
toneladas en 1997, llegando a producir el 7% del acero myndial, aunque en 1998 se redujo su

volumen en 1.7%.
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En cuanto al tipo de producto siderirgico, se tiene que la fabricacion de productos
planos fue la que mas crecio (45%) en el periodo 1991-1997, donde las laminas roladas en frio
(61%) crecieron mas que las laminas roladas en caliente (35%). Mientras los productos no
planos crecieron solamente 31%. Los productos planos incrementaron su peso en el total de
laminados, pasaron de representar el 52% a un 54% (ILAFA, 1999b). En esta evolucion se
refleja 1a modemizacion de las plantas y también la incursién en productos de mayor valor

agregado, lo que permitid un incremento de 169% en la produccion de lamina galvanizada,

Carmen Lapez Cisneros

pasando de 925,000 toneladas en 1991 a 2.45 millones de toneladas en 1997,

Cuadro 4.2
Ameérica Latina: Produccién de acero 1990-1998
{miles de toneladas}

Paises 1990 1992 1995] 1997 199811990-97 [1990-98
TCP TCP

BRASIL 20567| 23934} 25076| 26153 25754 27.2 252
MEXICO 8734 8459 12147 14254] 140097 63.2 61.4
ARGENTINA 3636 2699 3852] 4169 4210 14.7 158
VENEZUELA 2998 4263| 3634 3986 3679 330 227
CHILE 772| 1013] 1018 1167 1171 51.2 517
COLOMBIA 701 657 752 734 662 47 56
PERU 270 343 510 607 630 1248 1333
T.TOBAGO 371 498 738 736 782 98.4| 1108
OTROS 171 380| 0404| 0583 522 2409| 2053
TOTAL 38220 42246] 48171| 52389] 51504 37.1 34.8

Fuente: 1990-1995:CANACEROQ (1999}, 1997: ILAFA (1999b);1998: ILAFA (159%a)
Otros: Cuba, R. Dominicana, E! Salvador, Uruguay, Ecuador y Paraguay
TCP: tasa de crecimiento del periodo

b) Paises destacados de América Latina

Brasi) es el gigante siderargico latinoameri¢ano que produce pricticamente Ja mitad del
acero de la region en 1997 (49%). Le sigue México con el 27%, y mas lejos se encuentran
Argentina y Venezuela. Sin embargo, hay que resaltar que en 1985, Ja presencia de Brasil era

mayor con un 56.5% de la produccion total, que se ha visto reducida en favor basicamente de

Meéxico, que en ese entonces participaba con el 20%.
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Entre los mayores paises acereros de la region los mas dinamicos han sido México con
un 61.4% de incremento en el periodo 1990-98. Mientras Brasil (25.2%) y Venezuela han
tenido crecimientos moderados, y llama la atencién la caida de Argentina que empieza a
recuperarse desde 1995, teniendo un crecimiento total de 15.8%. Otros paises mas pequefios
pero dinamicos fueron: Peri, Trinidad Tobago y Chile; mientras Colombia presenta un

persistente estancamiento.

c) El Consumo Aparente de Acero crece pero mantiene niveles bajos

En los noventa la economia regional crecié en mayor medida por la recuperacion de la
demanda interna, que en la década perdida d¢ los ochenta. Esto se refleja en un mayor
dinamismo del consumo respecto a ta produccién. El consumo de acero crecid en un 80% entre
1990 y 1998 (después de la grave caida en 1990), mientras que la produccién de acero sélo
crecid en 34.8% como vimos anteriormente.

Pero si analizamos el promedio anual de las dos ultimas décadas, se tiene que la
produccion crecid mas que el consumo de acero. En la década anterior €l consume aparente de
acero (CAA) alcanzé un promedio anuat de 30.57 millones de toneladas, y en el periodo 1990-
68 el promedio se eleva a 34.82 millones de¢ toneladas, lo que representa un 23% de
incremente. Mientras que en los mismos periodos el promedio anual de la produccion de acero
se eleva en un 32.2% (Véase Grafica 3.2).

Los paises con mayor volumen de consamo en 1997 fueron Brasil con el 38.6% y
México con el 25.7% del total. Sin embargo, si anotamos el CAA per céapita, Chile es el pais
con el mayor indice en 1997 con 156 kilogrames por habitante, le sigue Argentina con 144
kgms, Venezuela con 134 kgms y México con 132 kg. El promedio para la region en 1997 fue
de 100.7 kgms (récord en la década) reflejando no s6lo un buen desempeiio de la economia
latinoamericana en ese afto, sino también un mayor crecimiento de algunos sectores intensivos
en acero de la industria manufacturera (pe. automotriz y electrodomésticos) y de la
construccién. Sin embargo, recordemos que en 1980 se llegd al récord de todos los tiempos de

110.1 kilogramos por habitante.
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d) Comercio Internacional en Ange

El crecimiento de la produccion de acero en la region ha tenido dos pilares: el
incremento relative del consumo interno y la orientacion estratégica para vender en mercados
externos de paises desarrollados y en desarrollo. En un contexto de mercados exigentes y muy
competidos y, ademas, precios a la baja, las empresas de América Latina han sostemdo e
incluso incrementado sus exportaciones, lo que les ha permitido sustentar €l crecimiento de la
capacidad de produccién. Aunque las importaciones crecieron sostenidamente, se ha

mantenido un saldo exportador neto positivo (Véase Grifica 4.2).

Gréfica 4.2
América Latina: Evolucidn de la produccion y el consumo de acero en la
década do los 90
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Desde 1983 la region latinoamericana se convirtié en expertadora neta v en los
noventa ha consolidado una posicion exportadora destacada, llegando a exportar casi 20
millones de toneladas en 1996, que representaron €l 7.5% del comercic mundial. El nivel

promedio anual de las exportaciones en los afios ochenta fue de 8.76 millones de toneladas,
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mientras que en el periodo 1990-98 se alcanzd un promedio anuval de 1721 millones de
toneladas, lo que representa un sustantivo incremento de 96%. Sin embargo, es de notar que
durante los dos Gltimos aftos a las empresas de la region les ha sido mas dificil exportar al Asia
€n recesion y competir en ciertos mercados con productos de menor calidad y mas baratos
provenientes de Ucrania, Rusia y paises asidticos, por lo cual buscaron colocar su produccion

en ¢l mercado interno, también para aprovechar los mejores precios domésticos en muchos

casos.

Cuadro 4.3
América Latina: Exportaciones de Productos Siderirgicos
{miles de toneladas)

Paises 1991 1995 1996 1997 1998 1991-98
TCP %
BRASIL 10898 9633 10257 9163 8756 -19.7
MEXICO 1136 5930 5352 5403] 4837 325.8
ARGENTINA 1296 1350 1325 1204] 1155 -10.9
VENEZUELA 912 1111 1937 1773] 1435 573
T.TOBAGO 388 0663 0642 0626 065 69.1
OTROS 215 106 166 175 196 88
TOTAL 14845 18793] 19679 18344| 17035 14.8

Fuente:1991-1992;ILAFA (1998);1993-1997:ILAFA (1999b);1998:ILAFA(1999a).

Del total de la exportacion de la regién en 1998, Brasil da cuenta del 51.4%, México del
28.3%, Venezuela con el 8.4% y Argentina con et 6.8%. Si bien el volumen de exportaciones
del conjunto de los paises de la regién se incrementa en 14.8% entre 1991 y 1998, sin embargo
el desempeiio de los paises es muy variado. Destaca la mayor vocacidn exportadora que
México ha desarrollado en los ultimos afios, siendo el pais que mayor crecimiento de sus
exportaciones tuvo, pues se triplicaron entre 1991 y 1998, de 1.13 a 4.84 millones de toneladas,
en gran parte por el factor TLCAN que facilita su ingreso al mercado de América del Norte,” y
ademds por problemas con la demanda interna de acero. México exportaba €l 14% de su
produccién en 1991 mientras que en 1997 expartd el 38%. Otros paises que presentan
crecimiento del volumen de sus exportaciones son Venezuela y Trinidad Tobago; mientras que

Brasil y Argentina se retraen.
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En cuanto a ta mezcla de productos vendidos en mercados externos se tiene que entre
1991 y 1997 los productos terminados y derivados han disminuido su peso desde 64% a 56%,
mientras que los productos semiterminados se incrementaron de 36% a 44%. Los primeros
apenas crecieron en un 5.3% en todo el periodo, mientras que los segundos crecieron en un
47% de 5.3 millones de toneladas a 7.8 millones de toneladas. Los productes planos
representan el 30% del total exportado en 1997 y su volumen decrecid en 3.7% ¢n el periodo
como reflejo de la mayor demanda interna de dichos productos, pues como vimos
anteriormente su produccién crecié 45%. Al interior de los planos, sin embargo, la lamina
revestida -aunque representa solo el 5% de las exportaciones- destaca nittdamente por su
dinamismo pasando de 201 000 tonetadas en 1991 a 831 Q00 toneladas en 1997.

Respecto a los semiterminados, la demanda de planchones desde los paises
desarroliados se ha incrementado® elevando su precio, esto ha conducido al incremento de
inversiones en plantas para planchones y también para alambrén. Es el caso excepcional de
Trinidad Tobago que produce 590 000 toneladas de alambron y exporta 501 000 toneladas en
1997. Sin embargo, los paises que exportan el mayor volumen de semiterminadoes son Brasil
con el 70% y México con el 28% del total de las exportaciones sidenirgicas (ILAFA, 1999b).

Las importaciones de acero han tenido un gran crecimiento relativo, aunque se han
mantenido en un nivel bajo. Estas crecieron desde 4.1 millones de toneladas en 1990 hasta 8.8
millones de toneladas en 1998. Los mayores paises importadores en 1998 fueron México,
Argentina y Colombia; aunque México ha reducido su monto de importaciones en el periodo,
mientras Colombia y Argentina lo han aumentado, Los paises con los mayores saldos netos
importadores son Colombia, Chile y Peni.

Asimismo, el comercio intrarregional se ha incrementado de menos del 10% del total
de exporiaciones de los paises de la region en 1990 hasta un 26.5% en 1998, facilitado por las
rebajas arancelarias y -en general- la apreciable apertura econdémica, asi como un gran namero
de acuerdos de libre comercio al interior de la region (Mercosur, Grupo de Tres, Comunidad

Andina) ademas de varios acuerdos bilaterales, Venezuela vende en la regidn el 58% de su

? México se convirtié en 1998 en ef segundo exportador de productos sidenirgicos al mercado de EUA, después de
haber estado en el quinto lugar en 1995, de 1al manera que el 70% del acero que importa dicho pais proviene de
México (El Economista, 28 julio 1999. 32).

* Esto responde a la estrategia de las empresas de los paises desarrollados que tienden a dedicarse a los procesos de
mayor elaboracion, debido a las restricciones de acceso a recutsos naturales y por regulaciones mas rigidas sobre
preservacién del medio ambiente.
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exportacion total, siendo el pais que mas vende en la regidn con relacion a su exportacion total,
tuego Argentina que coloca el 38% de su exportacion —sobre todo en Brasil- y es México -
favorecido por el TLCAN- quien menos vende en la region, sélo el 11% de sus ventas externas
en 1998

Se ha dado un mayor intercambio intrarregional, a pesar que en este periodo
proliferaron las practicas desleales de los paises ¢n transicion, de algunos del Sudeste Asiatico
e incluso de China para “inundar™ con sus productos baratos (precio dumping) los mercados en
Ameérica Latina (ILAFA, 1999a). Ademas, la mayor insercién en los mercados de paises
desarrollados se ha logrado a pesar de las barreras proteccionistas levantadas por éstos,
especialmente en Estados Unidos, situacion que se suavizé luego que este pais entrara a la
senda de la recuperacién econdmica a partir de 1993, Sin embargo, en 1998 al parecer vuelven
a levantarse estas barreras, a partir de las presiones de las mayores empresas siderargicas y

también de los sindicatos de trabajadores de dicho pais.

e) Elevacién de la Productividad y Eficiencia Operativa

En el Gltimo Congreso del Instituto Latinpamericano del Fierro y el Acero (ILAFA)
realizado en 1998, su presidente Paulo Villares sefiald como una caracteristica relevante que
“la productividad media del sector subié mas del triple en esta década, evolucionando de 106.9
toneladas/ hombre/ afic en 1990 a 358 en 1997 (Acero Latinoamericano No.452, 1999). Sin
embargo, a pesar de la sustantiva mejora, este indicador sigue estando por debajo del nivel de
la industria siderirgica de los paises desarrollados que esia sobre 800 tons/ hombre/ afio.

Este mayor rendimiento en ia region ha estado sustentado en programas de
modemizacion tecnoldgica, desincorporacién de procesos y teorganizacién def trabajo. Una
grave consecuencia social de estos cambios ha sido la drastica reduccion de personal en la
industria siderirgica regional: en 1991 laboraban mds de 207 mil personas en el sector,
mientras que en 1997 se registraron alrededor de 143 mil personas, es decir una reduccidn neta
de 31% en este periodo (ILAFA, 1999b). Brasil redujo el 39% de su plantilla en el sector entre
1991 y 1997, mientras Argentina redujo el 28%. México presenta la menor reduccion relativa
con ¢l 17%. Por otro lado, a nivel de la region la mayor reduccidn se dio entre el grupo de los

trabajadores administrativos con un recorte del 39%, los operarios se redujeron en 32% (¢stos
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constituyen el 65% del total del personal), mientras que el grupo de directivos, profesionales y

técnicos se redujo en 23%.

f) Privatizacién de las empresas parazestatales y la recomposicion de los grupos

empresariales

Un factor importante que ha sustentado el auge de la siderurgia de la regién es la
transferencia al capital privado la propiedad de las grandes paraestatales, lo cual ha generado la
inyeccion de recursos adicionales de capital y de gestion de empresas, asi como la
recomposicion de fos grupos empresariales en el sector.

Al inicio del proceso de industrializacion en América Latina, el esfuerzo del desarrollo
requirid el uso del ahorro publico para cubrir la oferta de insumos industriales esenciales, cuya
produccion requeria un uso intensivo de capital, El acero fue un claro ejemplo de este proceso,
mediante el cual se logré un importante desarrolio entre los afios cuarenta y los setenta. Sin
embargo, en la década de los ochenta, con la crisis del patrdn de industrializacién por
sustitucion de importaciones, que se manifesté por el lado fiscal y de la enomme deuda externa,
las paraestatales siderirgicas entran en un periodo de crisis de gestion, recorte drastico de sus
programas de inversion y una creciente ineficiencia.

Es al empezar la década de los noventa en que se inician los procesos de privatizacion,’
primero en Brasil (1991-1993) y México (1991), luego en Argentina (1992), en Perlien 19%6 v,
finalmente, en Venezuela a fines de 1997,

En Brasil cinco grandes empresas fueron privatizadas: Compaiiia Siderirgica Nacional
(CSN), Usinas Sidertrgicas de Minas Gerais (Usiminas), Compafiia Sidertrgica Paulista
{COSIPA), Compafiia Siderirgica de Tubarao (CST) y Acero de Minas Gerais (Acominas).
Antes de la privatizacion solo existian dos grupos privados de menor envergadura: Gerdau y la
Compafiia Siderurgica Belgo-Mineira. Con la privatizacidn se incorporaron tres grupos nuevos
y se fortalecieron los dos anteriores, surgiendo cinco poderosos produciores de aceros planos,
no planos, largos y especiales, que dan cuenta del 90% del acero producido. Estos son

Usiminas-COSIPA, CSN, Acesita-Villares, Gerdau-Acominas y BelgoMineira-Dedini-Méndes-

* En realidad Ia primera siderurgica paraestatal transferida 4l sector privado fue la empresa chilena Compailia de
Acero del Pacifico (CAP) en 1985, pero lo consideramos aparte por lo especifico del proceso chileno desde 1973,
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Junior. Posteriormente, hacia 1996, hubo otra ola de cambios en la composicién propictaria del
capital de las siderargicas, “no solo con la fusion de grandes empresas, sino como
consecuencia de la retitada de varios bancos, principales inversionistas en las subastas de la
privatizacion, pues los sectores privados nacionales y del exterior no mostraron interés por las
deficitarias plantas sidenirgicas brasilefias... Bancos como Bozane, Simonsem y Unibanco,
después de haber acumulado jugosas ganancias, fueron los primeros que iniciaron 1a salida en
1996, dando lugar a que grupos como Camargo Correa y Votorantim, entraran a Usiminas.”
{Acero-Steel, No.25, 1999: 14). En Brasil ha seguido la recomposicion propietaria desatada por
la privatizacion, acompatiada de un intenso proceso de modernizacion, especialmente a partir
de 1995.

En Argentina, la paraestatal Somisa fue adquirida por Siderar del Grupo Techint, y
Altos Homos Zapla fue comprada por el Grupo Auber et Duval y Citicorp Investment. También
hube un procese de fusiones y adguisiciones, al mismo tiempo que Iz necesidad de inversiones
para incrementar capacidad instalada pero sobre todo en actualizacion tecnolégica. El sector
actualmente esta constituido por cuatro empresas integradas: Siderar, Siderca, Acindar, Aceros
Zapla, ademas la semiintegrada AcerBrag y nueve laminadoras. Las dos primeras son del
Grupo Techint, siendo Siderar la mayor integrada con una capacidad de 2.1 millones de
toneladas de acero anual, y constituyéndose en una empresa multinacional con operaciones en
varios paises y mercados (Acero Steel No.26, 1999: 12).

En México no se ha dado un fuerte proceso de adquisiciones y fusiones a raiz de la
privatizacién hasta el momento, tal vez porque el sector privado en la siderurgia ya tenia
presencia importante, pero si se tiene de comdln con otros paises el intenso proceso de
modernizacion tecnoldgica y organizacional que ha ocurrido en las exparacstatales,
convergiendo con la modernizacién que las empresas privadas ya habian iniciado afios antes.
AHMSA, la mayor siderurgica integrada del pais, fue adjudicada a un grupo empresanial nuevo
en la siderurgia, el Grupo Acerero de! Norte; mientras que Sicartsa fue dividida en dos: la parte
de productos planos fue comprada por el Grupo Ispat International de origen hinda (que hasta
el momento produce solo planchones para expartacion), y la parte de productos largos la
adquirié el Grupo Villacero, un conglomerado de mjs de 60 empresas, que era y sigue siendo

el mayor distribuidor de acero en México.
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La dltima gran empresa estatal privatizada fue Siderargica del Orinoco (SIDOR) en
Venezuela a fines de 1997, que cuenta con el 75% de la capacidad instalada de produccion de
acero del pais, mieniras el principal grupo privado Siderdrgica Venezolana (Sivensa) tiene el
19%, y el resto otras dos empresas. El Estado venszolano puso en venta el 70% de las acciones
de SIDOR, que fue adquirido en 1200 millones de dolares (mdd) por el Consorcio Amazonia,*
conformado por Siderar, Tamsa, Usiminas, Hylsamex y Sivensa, todas grandes sidenirgicas de
América Latina. El 20% fue transferido a los trebajadores de la empresa y 10% al capital
privado mediante |z Bolsa de Valores. El Grupo Techint, propietario de Siderar y parciatmente
de TAMSA, es ¢l lider del Consorcio, y tiene planes para duplicar la produccion hacia el afio
2002 y triplicar la productividad en las plantas en el corto plazo. Para ello, los nuevos dueiios
tendran que batallar con un saldo en rojo heredado de 450 mdd vy con la recesién en los
mercados internacionales y en el mercado doméstico (Acero Steel No. 27, 1999: 15),

Es de destacar que los principales compradores de las paraestatales han sido
empresarios privados de la region, con financiamiento de terceros {nacional y extranjero},
siendo la participacion de las empresas extranjeras mas bien posterior en la forma de alianzas
estratégicas y coinversiones. También es relevante que los procesos de privatizacion de las
acereras en estos paises, excepto en México y Peru, han tenido los sigwientes rasgos comunes:
consultas previas con amplios sectores de la sociedad, dar a conocer el procedimiento de
valuacion de la empresa y darle participacion a los trabajadores en la propiedad de la empresa
privatizada (Simoén, 1994:198). En 1990 la produccién de acero por empresas privadas era de
46% mientras que desde 1998, tuego de la privatizacion de SIDOR, la producciéon en manos de

las empresas privadas practicamente llegd al 100%.
g) Incremento de las Inversiones y surgimiento de alianzas estratégicas
Las inversiones anuales en la industria sidenirgica regional han tenido una tendencia

creciente, aumentando de US$ 694 millones en 1990 a US$ 2,826 millones en 1997,
totalizando US$ 10,157 millones en el periodo (ILAFA, 1999b). Los paises que abserbieron la

® La mitad de este monto fue financiado por bancos intemnacionales, y es probable que si la privatizacion hubiera
sido un ado mas tarde no se hubiers podido conseguir estos fondos, pues la mayoria de los mercados de nuevas
emisiones de deuda y capital ya no estaba disponible para industrias altamente ciclicas como el acero. Pero por otro
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mayor parte de la inversion realizada fucron Brasil (59%) y México (23%). Se observa que a
partir de 1995 la inversién se incrementa sustantivamente, sobre todo en México y Brasil,
destacando este pais pues realizd el 71% de la inversion total en 1997 (Véase Cuadro 4.4).

Las inversiones se han orientado a la modernizacién de procesos productivos (metal
caliente, aceracion, laminados), incremento de capacidad, desarrollo de nuevos productos con
mayor valor agregado y calidades de acero, automatizacién del control de procesos, y también
a proyectos que contribuyan a la preservacion del medio ambiente.

Por origen de los recursos, se tiene que a nivel regional e} 57% son capitales propios de
las empresas, mientras que el 16% son de terceros de origen nacional y e! 27% son de origen
extranjero. Aunque las diferencias por paises son notorias, especialmente entre Brasil y
Meéxico. En el caso de Brasil el capital foraneo gport6 el 26% y el capital de origen nacional
aportd el 23% del total invertido en este pais en el periodo, mientras que la industria
siderirgica en México ha requerido mucho mayor apoyo externo (44%), ya que el aporte de
capitales de origen nacional fue casi nule {1.0%), y mientras que el capital propio de las

empresas fue de 55% del total invertido por éstas, levemente mayor que en Brasil donde fue del
54% del total.

Cuadro 4.4
América Latina: Inversiones en la industria sidenirgica
(millones de délares)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997] Total %
Argentina 62.2 36.7 g1.6 119.0 2731 99.9 1391 8216 8.1
Brasil 3132 3538 4999 B727 9738 9392 2,0255| 5978.1] 589
Chile 40.0 8.6 890.2 121.5 253 89 15.6 3100] 3t
Colombia 123 348 17.3 29.4 8.1 14 35 106.8f 11
México 2956 2064 1954 2868 4357 4016  S66.3] 2,387.9( 235
Peni 49 4.0 2.2 3.8 14.5 17.5 315 784 08
Venezuela 111.8 45.9 46.5 48.0 98.0 24.2 40.5 4149 41
Total 867.0 6938 9447 1,492.4 18368 14961 2826.2{10,157.0{100.0

Fuente: ILAFA, 1998b

La pran enverpadura de las inversiones requeridas por los programas de desarrollo y

modernizacién de las empresas acereras, dificulta que sean financiadas con capitales propios

lado, también depende de fa calidad de las empresas que solicitan los fondos, come el caso de Usinor para invertir
en Brasil o Ispat International para comprar Inland Steel (Acero-Steel No 25, 1999 23).
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en su totalidad, por ello las empresas acuden a los mercados de capital y deuda. Por un fado, fas
empresas que acuden a las bolsas de valores domésticas exponen sdlo una parte minima de su
capital social, autolimitindose la captacion de mayores fondos. Por otro lado, el sistema
financiero en la regién sigue siendo débil, para afrontar las grandes inversiones siderdrgicas;
lamentablemente pareciera que solo en Brasil, el crédito bancario ha sido un factor importante
para ¢l financiamiento del sector, Las empresas siderirgicas de la regién han acudido al
mercado internacional de deuda y capital en Ja presente década y -especialmente a partir de
1995- han conseguido fondos por colocacion de acciones en la bolsa de valores de Nueva York
y -sobretodo- por endeudamiento bancario. Varias compaiias han tenido y han podido
reestructurar sus deudas en 1996 y 1997 logrando plazos mayores de pago, sin embargo, a
partir de 1998 algunas estdn en graves problemas financieros.”

Las alianzas estratégicas en la industria regional han surgido en este contexto para
incrementar la capacidad financiera de las empresas, pero también para complementar otros
recursos y habilidades. Las empresas de la region han realizado esfuerzos gerenciales,
comerciales, tecnologicos y financieros para ganar en ventajas competitivas, y las alianzas
estratégicas son muchas veces una forma rapida de avanzar en competitividad. Asi han surgido
alianzas y coinversiones no solo con empresas de paises desarrollados, sino también entre
empresas de !a misma region. La magnitud y las modalidades en que se estin dando estas
actividades configuran un proceso nuevo en la siderurgia de Ameérica Latina.

Las alianzas y coinversiones de mayor envergadura se vienen dando en Brasil, tanto
entre empresas locales {como seflalamos anteriormente), como con empresas extranjeras. La
llegada de la gigante francesa Usinor-Sacitor provoco un fuerte impacto en el sector de aceros
planos, que hasta el momento era dominado por Ja CSN y Usiminas. El conglomerado francés
pagd 600 mdd en 1998 para quedar como accionista mayoritario de Acesita (aceros especiales
planos) y con casi el 19% de CST. Con este aporte de capital ambas empresas lograron reducir
su enorme deuda y avanzar en proyectos de inversion de ampliacién de capacidad y de mayor
valor agregado. Usinor-Sacilor se interesé en CST -entre otros factores- para proveer sus

plantas en Europa con placas producidas por la empresas brasileifa. Por otro lado, en el caso de

" Los empresarios sidertirgicos generalmente son cautelosos en su volumen de captacion de fondos y en ¢l costo de
capital, pues estdn conscientes de la naturaleza ciclica de la irdustnia y los plazos de maduracion de los proyectos,
situacion que se ha complicade en los dltimos dos aflos con la tendencia a la baja en los precios del acero y la
globalizacion financiera.
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la CSN, cuyo propietario mayoritario es el grupo Vicunha, estaria contemplando una alianza
con el priimer conglomerado europeo Thyssen-Krupp para el afio 1999. La relacién con este
grupo europeo ya viene desde antes, con la asociacion para un centro de servicios especializado
y para una nueva planta de galvanizado para Ja indusiria automotriz en ciudad de Porto Real,
con un costo total de 250 mdd. La CSN también tiene un acuerdo de coinversion con
Industrias Monterrey (IMSA) de México para poner una planta de galvanizado para la industria
de la construccion y electromésticos con una inversion de 320 mdd, en el estado de Parané. Por
su parte, Usiminas cuya estructura de propiedad es mds compleja, tiene una importante
presencia de Nippon Steel en ésta. El Grupo Gerdau es el grupo brasilefio que ha mostrado
mas agresividad para expandirse tante dentro como fuera de su pais, y su estrategia se ha
basado en 1a compra de plantas existentes. Actualmente tiene en total 6 plantas extranjeras en
Canada, Uruguay, Argentina y Chile, y planea expandirse a México y Estados Unidos.

En el caso de Argentina, lo mas importante ha sido el proceso de fusiones y alianzas
entre empresas locales ha sido muy importante, la incursién de Gerdau, y las actividades
muktinacionales del Grupo Techint. Este corporativo, que es propietario parcial de (TAMSA)
desde 1996, a través de Siderar es propictario parcial de SIDOR, y ademds tiene control de
Dalmine, empresa italiana privatizada. En 1998 Siderca, TAMSA y NKK (Jap6n) realizaron un
acuerdo de largo plazo de licencia en tubos sin costura para abastecer la industria petrolera
mundial. De esta manera el poderoso grupo argenting tendria presencia en el mercado de tubos
en los tres continentes.

La dindmica de las alianzas y coinversiones en México con relacion a las grandes
empresas siderirgicas ha estado centrada en aspectos especificos mds que ¢n la propiedad de
las empresas, con excepcion de TAMSA. En el aspecto tecnoldgico, AHMSA tiene un acuerdo
con Hoogovens Groep de Holanda desde 1992 par asesoramiento y capacitacién tecrologica, y
otro acuerdo con Inland Steel de EUA desde 1994 para el desarroilo de una red de distribucion
y servicio a nivel nacional. Hylsamex, la otra gran siderirgica integrada ha realizado acuerdos
de coinversidn con Bekaert, empresa europea lider en alambres, para poner una subsidiaria en
este rubro. También ha realizado en 1998 un acuerdo comercial con AK Steel de EUA para
complementar catilogos de productos. La empresa laminadora IMSA Acero, principal
productora de ldmina galvanizada en la region, ha tenido una actitud mds agresiva de

expansidn hacia el exterior, pues no s6lo exporta el 50% de su produccion, sino también ha
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comprado una plania galvanizadora v centros de servicios en el mercado centroamericano y
otra planta en Chile y, a fines de 1998, compro las plantas de galvanizado y prepintado gue
AHMSA puso en venta para conseguir liquidez frente a sus obligaciones. La compra total o
parcial de empresas por firmas extranjeras se ha dado mas bien en el segmento de las
minjacerias y relaminadoras. Destaca la compra de Mexinox, principal fabricante de aceros
inoxidable en México, por el grupo aleman Krupp en 1997 (Acero Steel No. 24, 1999).

En Venezuela, ademas del caso de SIDOR, destaca la inversion extranjera en plantas de
hierro de reduccion directa (en forma de briquetas) especialmente de empresas japonesas y
coreanas, aunque la presencia de algunas de éstas viene de varios afios atras. En el Complejo
Stdenirgico de Guayana (Comsigua) participan inversionistas de Japon (Kobe Steel, Marubeni,
Mitsui y Nissho), TAMSA, la Corporacién Financiera Internacional (Banco Mundial) y el
Estado venezolano con CVG Ferrominera Orinoco. La inversion fue de 280 mdd para producir
un millon de toneladas por afio destinadas al mercado internactonal, aunque seguramente tiene
prioridad 1a provision de este insumo por parie de las empresas propietarias en Japon y México.
Posven es una inversién mayoritaria de Posco (Corea) con la Ferrominera Orinoco, para una
planta de 1.5 millones de toneladas de briquetas al afio; y Orinoco Iron es una asociacién de
BHP {Australia), Sivensa y Ferrominera Orinoco para producir 2.2 millones de toneladas de
briquetas para exportacidn (Acero Steel No. 27, 1999).

Todavia hay mucho camino que recorrer en cuanto a compras, coinversiones y alianzas
estratégicas en América Latina, implicando mas cambios en la composicién propietaria del
capital. Los grupos empresanales sidenirgicos de la region se han desarrollado y modernizado
en estos ltimos 15 aifios, y en la medida de la globalizacion de los mercados, cada vez mas
tienen que hacer frentes a las grandes corporaciones de paises desarrollados, lo cual va a
obligar a que los grupos regionales busquen fortalecerse incursionando en mas alianzas y otras

coinversiones para hacer frente a la mayor competencia en la industria.
h) Principales empresas de la regi6n
Entre las 500 empresas mas grandes de América Latina, medidas por su volumen de

ventas, se encuentran 19 sidenirgicas: nueve empresas de Brasil, cinco de México, tres de

Argentina, una de Venezuela (serian dos con SIDOR), y una de Chile (Véase Cuadro 4.5).
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Cuadra 4.5

Principales Empresas Acereras en América Latina 1998

Rank |Empresa Pais Ventas | Utilidades
48 Usiminas Brasil 2,616 263
64 CSN Brasil 2,199 359
83 Gerdau Brasil 1,802 10)

103 Belgo-Mineira Brasil 1,541 55
125 Altos Hornos México 1,358 (176}
135 Hylsamex México 1,260 4
140} Siderar Argentina 1,231 110
165 | Siderca Argentina 1,077 326
169 | COSIPA Brasil 1046 271
213 Cia Sid. de Tubarao CST Brasil 800 48
220 | Acesita Brasil 786 (511)
222 Ispat Mexicana México 783 nd
224 |[Sivensa Venezuela 768 15
238 | IMSA Acero México 737 nd
267 | Acindar Argentina 672 38
283 TAMSA México 616 145
311 CAP Chile 578 30
379 | Agominas Brasil 470 n
406 Acos Villares Brasil 440 (151)

Fuente: Aménca Economia pigina web.

En la clasificacién de las 500 empresas mas grandes de América Latina en 1998, las
acereras fluctian entre el puesto 48 y el puesto 416, siendo las mejor ubicadas las empresas de
Brasil y México. En cuanto a resultados, 1a mayoria tuvo una reduccién en sus ventas, s6lo seis
empresas tuvieron un incremento en sus ingresos! las ires argentinas, ademas Ispat Mexicana,
Gerdan y Belgo-Mineira. Otras seis empresas presentan pérdidas, teniendo las mayores
pérdidas las empresas Acesita, Cosipa y AHMSA.

Entre las 500 empresas mas grandes de América Latina, medidas por su volumen de
ventas, se encuentran 19 sidenirgicas: nueve empresas de Brasil, cinco de México, tres de
Argentina, una de Venezuela (serian dos con SIDOR), y una de Chile.

En la clasificacién de las 500 empresas mis grandes de América Latina en 1998, las
acereras fluctian entre €] puesto 48 y el puesto 406, siendo las mejor ubicadas las empresas de
Brasil y México. En cuanto a resultados, la mayoria tuvo una reduccién en sus ventas, solo seis

empresas tuvieron un incremento en sus ingresos: las tres argentinas, ademas Ispat Mexicana,
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Gerdau y Belgo-Mingira. Otras seis empresas presentan pérdidas, teniendo las mayores

pérdidas las empresas Acesita, Cosipa y AHMSA,
4.4 Balance de la siderurgia latinoamericana

Por un lado, la industria sidertirgica de la regidn tiene que enfrentar factores inherentes a las
condiciones estructurales de los paises de América Latina que debilitan su competitividad en
los mercados globales como son:

+ Escasez de recursos financieros, elevados costos de capital y bajo desarrollo del mercado de
capitales en la region.

« Volatilidad de los flujos financieros € inestabilidad del tipo de cambio.

¢ Debilidad de los mercados internos y menor exigencia de los mismos

» Debilidad de la infraestructura de soporte para la innovacién y el desarrollo tecnologico.

+ Deficiente infraestructura (transporte, energia, etcétera)

Por otro lado, a nivel de la propia siderurgia regional sus pancipales fortalezas y debilidades

en relacién a sus principales competidores serfan:

Principales Fortalezas
* Acceso a abundantes materias primas: carbén, hierro, gas natural, energia etéctrica,

« Mano de obra barata, el costo de una hota de trabajo de un operario es un tercio del costo en
Estados Unidos.

¢ Relativo avance en el mivel tecnoldgico alcanzado.

» Grandes empresas conformantes de grupos empresariales modernos y con vision estratégica.

» Relativo avance en la mezcla de productos, hacia aquellos de mayor valor agregado.

¢ Existencia de varios acuerdos comerciales grupales y otros bilaterales.

+ Existencia de nicleos de profesionales, técnicos y operarios con formacion y experiencia en

stderurgia.

Principales debilidades:

¢ Elevado apalancamiento de varias empresas de la region.
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» Falta de modernizacion de la gerencia y organizacién de las empresas.

= Pocas alianzas “‘hacia adelante™ con distribuidores y sobre todo transformadores.
* Debilidad para afrontar la ciclicidad de la indostria.

» Niveles de productividad de factores todavia bajos frente a los PD.

= Niveles de eficiencia de procesos todavia bajos frente a tos PD.

¢ Bajo nivel de calificacion del personal, en general.

« Avance deébil en niveles de calidad y en procesos limpios.

Perspectivas de corto y mediano plazo

Las perspectivas de la industria siderirgica latinoamericana tienen que ver con la
dinamica del mercado intemo, la evolucién econémica de los paises avanzados a donde se
exporta desde la region, y la recuperacion de las economias en transicion y las asiaticas desde
donde vienen inundando el mercado de la region y los mercados-meta para la exportacion
latinoamericana, Luego de la caida en la demanda, produccion y exportacicnes de acero en
1998, sc espera que en 1999 se recupere levemente los principales indicadores siderurgicos en
Ameérica Latina, a la par que mejoren las condiciones en la economia mundial (IISI, 1999).

A mediano plazo, el ciclo del acero se recuperard, pues el consumo de acero en varias
regiones del mundo, incluyendo América Latina es muy bajo, pere lo importante es que la
siderurgia regional, y las empresas que la lidersn, sean capaces de mantener y aumentar la
posicién expectante que han logrado en este decenio, a pesar de los vaivenes de los ciclos del
acero.

Si bien es cierto, la siderurgia en Améri¢a Latina, liderada por empresas de la region
tiene un perfil muy diferente al del5 afios antes (se ha modemizado, se ha hecho mis
competitiva, tiene una mejor insercidn en ¢l mercado mundial}, sin embargo, su posicién
todavia no esta consolidada, pues tiene que competir con “jugadores globales” mas eficientes
de paises desarrollados y con empresas de paifses emergentes tecnoldgicamente avanzados
como Corea, pero la cuestion crucial para la siderurgta regional y las empresas que la lideran
de cara al siglo XXI, es que sean capaces de mantener y aumentar la posicion expectante que

han logrado en este decenio, a pesar de los vaivenes de los ciclos del acero.
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Capitulo V. México: evolucion de la industria siderirgica desde los afios cuarenta

En este capitulo se presenta la evolucion de la industria siderirgica en México desde los
afios cuarenta, sefialando los principales factores que explican su dinamismo y ciclicidad, entre
otros; la evolucion de la economia nacional, las condiciones del mercado siderurgico, las
caracteristicas de la competencia y la evolucion de las principales empresas; asimismo los
efectos de las reformas estructurales neoliberales desde los ochenta en la dinamica y
perspectiva de la industria. Todo ello nos permitird conocer el ambiente industriat en que se
mueve la empresa AHMSA desde su fundacion,

Para hacer esta revision histérica de la siderurgia mexicana se establecen cuatro etapas'
en funcion del grado de desarrollo de la industria siderargica y el dinamismo de la economia
nacional, y teniendo en cuenta los cambios y tendencias mundiales analizados en los capitulos
anteniores:

» Primero: Inicio y desarrolio de la siderwrgia, 1940 - 1970

e Segundo: Crecimiento y deterioro de la siderurgia, 1970 - 1981

s Tercero: Crisis y ajuste estructural de 12 siderurgia 1982 a 1991

¢ Cuarto: Modemnizacion y resurgimiento de la stderurgia 1992 a 1998
5.1. Inicio y desarrollo de la siderurgia: 1940-1970

Bajo el impulso a la industrializacion y la estabilidad politica de inicios de siglo, la
produccion de acere a gran escala se inicid en México con las operaciones de Fundidora de
Hierro y Acero de Monterrey en 1903, empresa que fue creada por empresarios privados con
una capacidad de 100,000 toneladas por afio, empezando con productos largos (varlla,
alambroén y perfiles).

Posteriormente, con el impulso del crecimiénto industnal fueron agregindose pequefias y

medianas empresas ya sean miniacerias, relaminadoras y transformadoras de acero. La empresa

' La division de los pericdos se toma de Rueda (1994: 39} aunque la caracterizacion de cada uno de éstos no
necesariamente coincide con la presentada por esta autora.
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pionera conocida como la Consolidada’ se ini¢io como relaminadora en 1912 iniciando la
fabricacion de acero en 1919 para producir largos. Pero fue entre la década del veinte v del
treinta que surgieron muchas mas empresas en ¢l negocio del acero como Aceros Nacionales
que se inicid como fabrica de clavos, 1a empresa actualmente conocida como Zapata S.A que
se inicio en 1915 con ta fabricacién de envases de hojalata para sus propias necesidades. Otras
empresas procesadoras de acero que surgieron antes de la segunda guerra mundial fueren D.M.
Nacional, Galvanizadora Nacional y Rassini Rheem,’ las que utilizaban productos planos lo
que tenian que importar pues en el pais no se fabrcaba todavia (Canacero, 1996 133).

Hacia los afios cuarenta la oferta interna de acero cada vez cubria menos la demanda
nactonal, empujando crecientes importaciones, especialmente de productos planos. Cuando
estalld la segunda guerra mundial fue casi imposible conseguir semiterminados y terminados
de acero en Estados Unidos para importarlos hacia México, justo en momentos que el proceso
de industrializacién en el pais tenia un gran impuliso. En estas condiciones, esa coyuntura
bélica ofrecié oportunidades que muchos empresarios buscaron aprovechar ya sea como
productores integrados, semiintegrados,’ relaminadores y transformadores.

A nivel de las grandes acerias integradas se destaca en 1942 la creacion de la primera
paraestatal siderirgica Altos Hornos de México (AHMSA) ubicada en la ciudad de Monclova,
Esta fue promovida por un grupo de empresanios privados pero se lzo realidad con el apoyo
financiero de Nacional Financiera (Nafin) y la asesoria técnica de una subsidiaria de la
American Rolling Mill, una de las sideriirgicas estadounidenses de mds prestigio en esa época
(Chévez, 1994: 65).

Fundidora Monterrey también se expandi¢ ¢n estos afios. En 1943 puso en operacion su
segundo alte horno y al inicio de 1a década siguiente establecio un plan de modernizacion y
ampliacion que ejecutd en dos etapas: de 1957 a 1960 aumentd su capacidad de preduccion de
acero de 200,000 a 500,000 toneladas al afio, iniciando 1a fabricacion de aceros planos; y de
1964 a 1968 elevo dicha capacidad a 900,000 toneladas (Rueda, 1990: 39).

% Su nombre desde 1912 fue Consolidated Rolling Mills and Foundry, se inici¢ como una compailia dedicada a la
compra-venta de objetos de acero en 1907, luego se convierte en relaminadora, luego deriva en aceria
semiintegrada, teniendo una larga y azarosa vida, En 1960 frente a las dificultades financieras que atravesaba fue
absorbida por AHMSA. Este caso ilustra la nuta de crecimiento de integracion “hacia atras” de muchas empresas en
la industria sidenirgica mexicana.
}Esta empresa s inicié produciendo muelles para autos utilizando soleras de acero ¥ actualmente es un imporante
fabricante de este producto y cliente de AHMSA.
* En México a las miniacerias se le denominan también semiintegradas.

3
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En 1943 un grupo de empresarios fundé Hojalata y Lamina S.A. en Monterrey, que
actualmente se denomina Hylsamex y se ha convertido en la principal siderdrgica privada del
pais. Esta empresa inicié operaciones como una planta temporal mientras termine la guerra v
se normalice la provision de hojalata para las fabricas de sus promotores, la Cerveceria
Cuauhtémoc y Empaques de Cartén Titan, de la famihia Garza Sada.

Los primeros afios preducia hojalata a partir de placa importada, en una planta ubicada
en San Nicolas de la Garza, cerca del ferrocarril, con equipos de segunda y tercera comprados
en EUA. En 1948 tuvieron su primer homo eléctrico con capacidad de 30 toneladas para
refundir chatarra y colar lingotes, la planta llegd a producir hasta 30000 toneladas de
productos terminados. En 1953 practicamente habia sido construtda una nueva planta que
incluia una decapadora y molinos para laminacion en frio. Hasta el momento las otras
empresas de los Garza Sada habian financiado la produccién de hojalata, en virtud de sus
propios intereses. Pero esta nueva planta requeria un mento mucho mayor y con el apoyo de
Nafin consiguieron un préstamo del Eximbank qua hizo posible esta gran inversién. A partir de
esta fecha se le conoce como HYLSA (Canacero, 1996: 98).

La empresa inicié investigaciones propias en 1950 buscando un método para fabricar
hierro de reduccidn directa (HRD) para mejorar la calidad del acero fabricado, pues la chatamra
que era de mala calidad no lo permitia. Se desechd el atto homeo, pues la escala de produccién
de la planta no lo ameritaba. Luego de varios intentos en 1955 s¢ construyd la planta
experimental que luego daria lugar a la planta a escala industrial. En 1957 inicié operaciones la
planta definitiva de HRD disefiada para 230 toneladas de capacidad.

A partir de inicios de los afios sesenta, HYLSA comienza a involucrase en proyectos cada
vez mas ambiciosos, en el contexto del auge de la demanda de acero por el fuerte impulso a la
industrializacidn en el pais. Ya con el proceso de HRD en operaciones, la empresa se orienta a
completar su integracion hacia atrds, En 1962 se inicia operaciones en la mina de hierro de
Pihuano en Jalisco, y luego se construye una planta peletizadora.

HYLSA seguia creciendo en su capacidad instalada y ubicandose en varios segmentos del
mercado de ta industria sidenirgica. En 1963 compré la planta de Apodaca, y con ello entr6 al
segmento de productos largoes (anteriormente Acefos de México) y la modernizé. También
entré a la fabricacién de tubos con costura con una pequefia planta en Monterrey. En 1969

pone una modemna planta de largos en Puebla, buscando acercarse al vasto mercado de la
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ciudad de México. Ademas, siendo pionera en el desarrollo de un proceso industrial para
producir HRT) comenzd a tener pedidos para venta de su tecnologia desde varios paises.

En 1952 se crea Tubos de Acero de México S.A (TAMSA) en la ciudad de Veracruz y en
1955 empieza a producir tubos sin costura, principalmenie para la industria petrolera. Esta
empresa s inicio semiintegrada pero en 1959 empezé a producir hierre de reduccion directa
(HRD) con tecnologia de HYLSA y se convirtié en integrada.

A partir de la coyuntura bélica y el auge de la industrializacién también surgié una gran
cantidad de pequehas empresas ligadas al negocio del acero, algunas luego se convertitian en
grandes empresas como el caso de IMSA Acero y el Grupoe Villacero.

Industrias Monterrey se constituye formalmente en 1936 en Monterrey, agrupando
negocios previos de la familia Claniond que incluiz una pequefia planta galvanizadora de
lamina, molino de trigo, fibrica de ropa, taller de carpinteria, etcétera. En los primeros 20 afios
la empresa se diversificd y consolidé en Monterrey. La lamina se importaba y se galvanizaba
hoja por hoja, posteriormente agregd una maquina para acanalar Ja lamina. En 1948 y 1952
abri6 oficinas y centros de almacenamiento en el Distrito Federal y Guadalajara, en la medida
de la expansion de sus actividades y la demanda. En 1952 inicia la fabricacion de flejes por
primera vez en México, sustituyendo importaciones.

En 1962 da un salto importante con una nueva planta de galvanizado continuo en San

Nicolas de la Garza, Fue la primera empresa en producir lamina galvanizada troquelable y en
rollo, y establece a marca comercial Zintro para lamina galvanizada, que va a ser su distincion
desde ese entonces. En 1967 inaugura 1a primera linea de pintado continuo en América Latina
y establece 1a marca Pintro, ya en 1969 abri¢ una segunda linea de galvanizado alcanzando una
capacidad de 140 mit toneladas afio (Canacero, 1996: 87).

Por su parte, el ahora denominado Grupo Villacero, fundade por la familia Villareal,
también surgio en esta etapa, iniciandose en la comercializacién de acero en Tamaulipas. Esta
empresa ha desarrollado una ruta de crecimiento de integracion hacia atras hasta convertirse
ahora en una de las cinco grandes empresas sidertirgicas del pais. En los afios sesenta la familia
Villareal inicia Lamina y Placa de Monterrey {L.YPMSA), hoy la principal cadena nacional de
comercializacion de productos siderargicos, para luego entrar en la transformacion primaria del

acero y en ¢! transporte de acero.
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La produccion de AHMSA aumentd rapidamente desde su fundacion, llegando en 1948 a
100,000 toneladas, 34% de la produccion intermna en ese afio. En 1968 alcanzo dos millones de
toneladas y para 1971 contaba con cuatro altos homos y ponia en operacion el primer
convertidor de aceracion al oxigeno (BOF), de México. En los afios cincuenta se transformo en
empresa integrada al producir y procesar las materias primas requendas en los procesos
siderirgicos. En 1960 entro a producir también aceros no planos, al comprar la empresa
privada La Consolidada que estaba con problemas financieros (Chavez, 1994; 65),

En el contexto de la politica de industrializacion por sustitucion de importaciones, ia
industria siderdrgica tuvo un gran desarrollo. AHMSA, como empresa paraestatal funcioné con
bastante eficiencia hasta 1970, convirtiéndose no solo en la principal sidertrgica mexicana,
sino también de Aménca Latina.

A pesar de que en 1949 existian tres grandes empresas cuyos intereses competian entre si
en el mercado interno, éstas fundaron en ese afioc una organizacién que representara sus
intereses que se denomind Camara Nacional de la Industria del Hierro y del Acero{Canacero),
siendo las imciadoras Hojalata y Lamina, Fundidora y AHMSA, ademas de una veintena de
pequeiias empresas del sector.

En este “periodo de inicio y desarrollo” de 1a siderurgia mexicana, las grandes acereras a
las que se suman unas 30 semiintegradas, contribuyeron a aumentar la produccion de acero del
pais de 149,000 toneladas en 1940 a 390,400 en ¢l afio 1950 y posteriormente se llegd a 1.55
millones de toneladas en 1960, alcanzando 3.88 millones de toneladas en 1970. Esto significo
una tasa del 30% anual promedio anual en la década del 50 y del 15% en la década del 60;
mientras que el consumo crecio con una tasa promedio anual de 24% y de 10% en cada década
respectivamente.5 En la medida que la produccipn crecid mas que la demanda interna, se
redujeron las importaciones, de representar alrededor de 50% del consumo interno en 1941 a
un promedio cercano al 10% en 1970.

Hasta 1a década de los afios setenta, la economia nacional presentd un gran dinamismo
liderado por la construccion y la mineria, ¢n el contexto de una gran estabilidad
macroecondmica, todo lo cual impulsé la demanda de acero. Ademads, la siderurgia se
beneficio ampliamente de la politica de industrializacion por sustitucién de importaciones que

incluia un conjunto de apoyos y subsidios estatales como proteccién arancelaria, reduccion o

% Estimaciones elaboradas con cifras de Canacero, 1999.
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exencion de impuestos, subsidios y facilidades de crédito, subsidios en los precios de

enérgéticos y transporte ferroviario; y ademas el control del salario de los trabajadores (Rueda,
1994: 43).

5.2 Crecimiento y deterioro de la siderurgia 1970-1981

A partir de 1973, como consecuencia del alza sostemda de los precios internacionales del
petréleo, el eje de fa politica econémica del gobierno mexicano fue la industria petrolera, y
gracias a este recurso natural, los préstamos externos de capital fueron concedidos en
abundancia para financiar las inversiones publicas y privadas. Las principales industrias
consumidoras de acero crecieron sostenidamente, por ello el consumo aparente de acero se
elevd con una tasa media anuval de 15.5% de 1978 a 1981, pero el incremento de la produccidn
nacional fue solamente de 8.5% promedio anual, lo cual impulsd el crecimiento de las
importaciones (Rueda, 1994: 48),

En la década del setenta se registran las mayores inversiones estatales en la siderurgia
mexicana hasta ese momento, orientadas al incremento de capacidad instalada, pero no se
tuvieron los resultados esperados especialmente en lo concerniente a AHMSA. Las mas
importantes son el megaproyecto de la Sidenirgica Lazaro Cardenas-Las Truchas (Sicartsa),
como pilar de un polo industrial de desarrollo en la region de la desembocadura del Rio Balsas,
en ¢l estado d= Michoacan en sus limites con Guerrero; y 1a ampliacion de AHMSA.

El proyecto de Sicartsa fue aprobado en 1971 y se planed inicialmente para realizarse en
cuatro etapas hasta 1995 alcanzando una capacidad de produccién de 10 millones de toneladas
de acero, lo que le permitiria exportar excedentes luego de satisfacer fa demanda interna.

Sin embargo, sélo se logré realizar las dos primeras etapas, la primerza empezo
operaciones ¢n 1976 con una planta integrada utilizando 1a ruta BF-BOF y colada continua y
una capacidad de 1.3 millones de toneladas de productos largos (alambrén, varilia). La segunda
etapa, después de varios problemas y demoras empezo a operar en 1989 con una planta que
utiliza la ruta HRD-HEA y colada continua para planchenes con una capacidad de 1.5 miltlones

de toneladas, aunque disponian de un molino de laminacidn en caliente no lo utilizaron para

procesar lAminas.
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Por su parte, AHMSA en 1970 con una produccion anual de 1.51 millones de toneladas
de acero, habia puesto en marcha un programa de optimizacién para elevar su capacidad
nstalada a 3 millones de toneladas. En ese afio Jasé A. Padilla fue nombrado director general
de la empresa y asume en la practica las funciones de gerente general, trastadando la sede de fa
direccion de Monclova al Distrito Federal. Su proridad fue impulsar el proyecto de
construccion de una segunda planta para elevar la capacidad instalada total a 3.75 millones de
toneladas anuales. El programa de optimizacién y este proyecto se pusieron en marcha y en
1976 se logrd la meta establecida, La inversion total realizada en esta segunda planta fue de
1,380 mdd, pero los problemas de gestién no permitieron cosechar los resultados de esta
cuantiosa inversion (Chavez, 1994: 72).

Mas adelante en 1979 AHMSA inicid otro programa de expansién para alcanzar en 1983
una capacidad instalada de 4.2 mijlones de toneladas anuales, pero !a incapacidad de la
direccion general, la burocratizacion de la empresa y los conflictos laborales condujeron a un
pobre desempefio operativo® en todo este periodo y se agravé hacia fines de esta década ¢
inicios de los ochenta (op. cit.: 73).

Luego que Harold R. Pape dejara la gerencia general de la empresa en 1970, la nueva
direccic'm'de AHMSA no tuvo la capacidad ni la voluntad para mantener una gestién eficaz,
cundié la desmoralizacién y la corrupcidon (que tampoco habia estado ausente en afios
anteriores). Los problemas se agravaron en la segunda mitad de esa década, cuando la
controvertida corriente politico-sindical Linea de Masas estuvo al frente de las secciones
sindicales de esta empresa. Las demandas de especificacién de oficios y de creacion de nuevas
plazas, elevaron la planta laboral mas all4 de las necesidades reales de la empresa, lo que unido
a frecuentes paros, medidas de “tortuguismo” y otras acciones, incidieron gravemente en el
descenso de la productividad y de la calidad de los productos.(Rodriguez y Rueda, 1994: 122).

La capacidad instalada de produccion de acero liquido se increrentd hasta alcanzar 4.32
millones de toneladas en 1984, pero después de 1989 se redujo, llegando a sélo 2 8 millones de
toneladas debido a retrasos en €l mantenimiento de equipos principales y al cierre de los homos

de aceracién Siemens Martin, que representaban tecnologia ya obsoleta. (Chivez, 1994; 65).

¢ Chavez (1994: 92) sefiala que la capacidad utilizada venia decayendo como porcentaje de la capacidad instalada en
esta década. En 1969 la capacidad utilizada fue de 96%, en 1972 de 93% y fue bajando hasta llegar en 1980 a ser
solamente €l 63% de la capacidad instalada, lo cual implicaba un enorme costo improductivo por los elevados
costos fijos de un complejo integrado como AHMSA.
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En 1977 AHMSA registré por primera vez un déficit en sus finanzas, ya que éstas se
complicaron con la devaluacion del peso en 1976 -que incrementé en pesos la deuda contraida
en divisas-, el aumento de la inflacion y 1a recesion economica, lo cual ocasiono la disminucién
de la demanda de acero. Estos problemas afectaron a todas las empresas sidenirgicas.

En la primera mitad de los setenta, Fundidora Monterrey obtuvo cuantiosos préstamos de
bancos extranjeros y mexicanos y de Nacional Financiera para realizar una tercera fase de su
programa de expansién y modemizacion. Pero las enormes deudas contraidas se convirtieron
€n una excesiva carga al combinarse con las recesiones economicas de 1970-1971 y de 1976-
1977, ademas de otros problemas. Para evitar su quiebra el Estado la compro en 1977,
conviniéndose asi en la tercera siderirgica paraestatal integrada.

El gobterno decidid la creactdn del organismo cupula de la siderirgica paraestatal
mexicana, Sidermex, el que empez6 a funcionar en diciembre de 1979, con el objetivo de
coordinar las actividades e impulsar la productividad. Esto redundé en una mayor

burocratizacion y una menor autonomia de las empresas siderirgicas (Chavez, 1994: 73).

Grifica 5.1
México: Evolucién produccién y ¢consumo de acero 1950-1998
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En el periodo 1970 a 1981 la produccion de acero crecid con una tasa promedio anual de
8§ 8%, mientras el consumo crecia con una tasa de 20.4% cada afio. Este desbalance presiond
sobre las importaciones siderirgicas, que mas que se tnplicaron en todo el peniodo.

La economia nacional entré en fuertes desequilibrios entre 1977 y 1981, A pesar de las
exportaciones petroleras, ¢l déficit de la balanza comercial del pais se incrementé fuertemente
debido a un aumento en las importaciones de insumos y bienes de capital, y también la balanza
de capitales se desequilibré por el incremento sustantivo en la deuda externa del pais
impulsado por la facilidad de conseguir préstamos baratos en el mercado financiero
internacional con los flujos abundantes de petroddlares. En cuanto a las importaciones de
acero, en 1977 fueron de 1.3 millones de toneladas y en 1981 subieron a 3.7 millones que
representaron el 29% del consumo nacional aparente.

En suma en este periodo a pesar de las grandes inversiones estatales en la industria
sideriirgica para incrementar capacidad instalada, no se tuvo los resnitados esperados per
problemas administrativos y financieros de las paraestatales, de tal manera que la produccion
no pudo estar a la altura de la demanda de acero generandose un enorme déficit en la balanza
comercial de productos siderirgicos (Véase Grafica 5.1).

Ya desde la década del setenta se inicia el deterioro dei modelo de industrializacion por
sustitucion de importaciones en el contexto de los cambios mundiales, y en la década de los
ochenta se realizan los ajustes estructurales en la economia mexicana hacia e! modelo
neoliberal, lo cual va a ser un factor determinante en las grandes transformaciones de la

industria siderirgica.

5.3. Crisis y ajuste estructural de la siderurgia; 1981 - 1991

La década del ochenta, como se vio en el capitulo anterior, fue la llamada “década
perdida” en América Latina y correspondid a un periodo de gran inestabilidad econémica y de
ajustes estructurales a nivel mundial, Como en muchos paises de América Latina, en México,
en esta década se inicia el desmontaje de las politicas que sustentaron la industrializacién por
sustitucidn de importaciones, y se inician las reformas neoliberales que afectaron a todos los
sectores productives y sociales. Primero, con el sexenio de La Madrid y hiego se consolido el

sendero neoliberal con las politicas del periodo salinista,
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La economia nacional continué con problemas, atravesando en 1982 y 1983 una
situacidén muy critica como consecuencia de los desequilibrios macroeconomicos originados
por la baja del precio intemmacional det petréleo, ¢l aumento de la deuda externa, de las tasas de
interés en los mercados internacionales y las restricciones de préstamos exiernos. Todo ello
condujo a agravar la situacion de la industria siderdrgica mexicana (Rueda, 1994: 49),

En 1982 el PIB tuvo una caida de 0.5% y mas ain en 1983 que cayd 3.5%, como
expresion de las bajas respectivas en la construccién (7.1% y 19.2%) y de la industria de
productos metalicos, maquinaria y equipos {(11.6% y 20.6%) que incluye a la industria
automotriz y de electrodomésticos. Ya que ambas ramas son muy consumidoras de acero, el

CAA se redujo durante los dos afios por mis de 27%.

Cuadro 5.1

Meéxico: Evolucién de Algunas Variables Econémicas 1981-1991
(tasas anuales de variacidén)

Ailo CAA |lmporta-| PIB |Industria |Industria. [Preducto. [ Construc
m ciones de manufac- | Metalic. Met.Magq. | cibn
acero (2) turera. Bisicas v Eq.

(1981 9.2 20.3 85 6.6 5.1 9.3 14.4
1982 | (27.6) |(58.7) (0.5) | (2.8) (9.8) (11.6) (1.1}
1983 | (27.9) [(67.1) (3.5 {(8.4) (6.3) {20.6) (19.2
1984 18.7 1622 34 5.1 11.4 9.7 5.9
1985 56 (12D 2.2 6.5 1.6 13.0 2.7
1986 | (20.2) 1(24.59) 3.1 (5.6) _(13.3) (3.6) (10.3)
1987 0.1 (33.1) 1.7 2.6 12.9 4.3 28
1988 11,7 62.0 1.3 3.5 49 11.8 {(04) |
1989 5.7 454 4.1 79 2.4 11.0 1.7
1990 15.8 35.2 52 6.8 7.2 il.2 92
1991 17.5 11083 4.2 34 (4.8) 8.1 49

Fuente: INEG], 1990; INEGL, 1998a y CANACERO, 1995. Elaboracion propia.
{1) CAA: consumno aparente de acero. {2) Imporiaciones de productos sidemirgicos

El gobiemo de La Madrid (1982-88) frente a los graves desequilibrios de la balanza
comercial y de servicios, priorizé el pago de la deuda externa. Para ello, el gobierno buscéd
incrementar las exportaciones y reducir tas importaciones, comprimiendo el mercado intemo

mediante la caida de la inversién piblica y de los salarios reales (Rueda, 1994: 51).
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En este periodo la produccion v el consumna de acero mostraron fuertes altibajos, aunque
en promedio el consumo decrecio en —1.7% cada afto y la produccion apenas crecié 4% anual
promedio, mientras las exportaciones tuvieron un gran dinamismo.

Las empresas sideriirgicas se vieron obligadas a cambiar su estrategia de mercados y salir
a exportar, asi como elevar su productividad y calidad para poder enfrentar un mercado
mundial muy competido por la sobreoferta de acero y las medidas proteccionistas de los paises
desarrollados. Las exportaciones destacan a partit de 1986 en que se alcanza un nivel de 1.2
mitlones de toneladas, cuando en 1981 habia sido de apenas 103,000 toneladas debido a que en
se afio hubo un extracrdinario crecimiento del tonsumo interno. En 1991 llegaron a 2.5]
mitlones de tonetadas, afio en que representaron ei 18% de la produccién nacional.

En la primera mitad de los ochenta, frente a una politica de recorte presupuestal y con la
disminucion de la demanda interna de acero, las empresas caen en profundos problemas
financieros. De 1al manera que e} gobiemo mexicano asumié los pasivos de éstas para evitar su
quiebra, incluso de la empresa privada HylsameX. Aunque respecto a Fundidora en 1986 el
gobierno decidié cerrarla (Rueda, 1994: 52), Este aflo 1986 marca el inicio del
redimensionamiento de la siderurgia paraestatal. Veamos porqueé.

En el marco del cambio de la politica econdmica nacional, el cambio en la politica
sidenirgica ocurrid en dos etapas: entre 1983 y 1988 se desmanteld la politica proteccionista
comercial y en 1991 se privatizaron las empresas del sector. La industria sidenirgica fue la que
mas tempranamente fue afectada por la apertura comercial. En 1984 se eliminé el requisito de
licencia previa de importacién para la mayoria de los productos siderargicos y en 1987 no
quedaba ninguno; y los aranceles se redujeron de un promedio de 45% a un 10%, y en el caso
de la hojalata bajo a cero de arancel. La entrada de México al Acuerdo General de Aranceles y
Comercio (GATT sus siglas en tnglés) en 1986 fue un factor acelerador de estos cambios. En
1989 se liberd parcialmente el contro! de precios de productos siderirgicos y de insumos
importantes como gas y luz; el cual era ejercido por la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial {SECOF1), y en 1991 desaparecid totaltmente el control de precios (Ferndndez y
Mariscal, 1994: 164) "

7 Los precios oficiales se fijaban cada mes de acuerdo al indice inflacionario y otros factores, pero siempre estaban
por encima de los precios de mercado por la ineficiencia de las paraestatales. Este sobreprecio conducia, por un
lado, a un encarecimiento del acero para las industrias consumidoras, efecto que se trasladaba hasta el consumidor
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5.3.1 Proceso de ajuste y cambios en las empresas

Evidentemente la nueva politica econdmica significaba un cambio drastico en las
condiciones del mercado en que operaban las empresas siderurgicas, pues la apertura comercial
y la desregulacion de precios aumentaron ¢l grade de competencia en la industria. Frente a ello,
las empresas iniciaron con distintos calendarios y ritmos programas orientados a 1a reduccion
de costos y a una mayor eficiencia operativa en defensa de los segmentos de mercado
conseguidos, aunque, en realidad, las empresas privadas mas representativas de la industria
sidenirgica ya habian empezado procesos de modernizacidn desde fines de los ochenta.

A partir de 1983 se iniciaron acciones en AHMSA y Sicartsa para mejorar las relaciones
laborales que estaban muy deterioradas y mejorat la eficiencia de las empresas, especialmente
en la primera. Sin embargo, el afio 1989 marca la etapa de preparacién de la privatizacion de
las paraestatales, para ello se buscé aumentar la eficiencia operativa, que pasaba por
incrementar la productividad de los factores de produccion, por un lado de los insumos y por
otro de 1a mano de obra.

La direccién de las paraestatales buscod aumentar Ja productividad, reducir el ausentismo
laboral, eliminar personal excedente, lograr la flexibilidad en el consumo de la fuerza de
trabajo y la desincorporacion de ciertos procesos en manos de subcontratistas. Para lo cual se
demand6 la modificacion de una serie de clausulas de los respectivos contratos colectivos de
trabajo, de lo contrario, se amenazaba con cerrar las plantas (Rueda y Rodriguez, 1994: 129).

Durante meses los obreros se movilizaron oponiéndose a las exigencias de las respectivas
empresas, incluso realizaron hueigas pero no lograron su objetivo. Se redujo personal
drasticamente, aunque hay que recordar que en los ochenta se habia inflado la plantilia en
forma innecesaria. Ademas, se convino en suprimir la especificacion de oficie por funcién y
establecer las multihabilidades, y la supresion de una serie de prestaciones (Rueda y Rodriguez,
1994: 132).

En AHMSA la grave situacion generada en los setenta, empezd a cambiar a partir de
1983, al nombrarse un nuevo director general de Sidermex, quien dio mayor autonomia a las

empresas. En AHMSA fue nombrado como director adjunto un antiguo funcionario de la

final; y por otro lado, otorgaba un sobreingreso a fas empresas privadas del sector que tenian costos més bajos
(entrevista a ex funcionario de Sidermex)
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misma, quien inici6 su mandato despidiendo a los principales lideres sindicales, aprovechando
un paro convocado por éstos. Luego emprendid un proyecto de rehabilitacién tendiente a
incrementar la productividad del trabajo y 1a calidad de los productos, y una serie de acciones
para mejorar las relaciones laborales y humanas. En 1990, con un nuevo director, se inicid la
implantacién de un sistema de calidad total que tuvo importantes logros (Simon, 1994: 151).

En el periodo 1988-1991 la productividad subid, reduciéndose las horas-hombre
requerida para producir una tonelada de acero de 17.65 a 10.76; pero también se redujo
drasticamente la plantilla laboral en un 49% en dicho periodo, llegando a tener 12,378
trabajadores en 1991 (AHMSA, Informes anuales).

Desde 1987 HYLSA, propiedad del Grupo Alfa, decidié entrar a un proceso profundo de
modemizacion, en el contexto de Jos cambios en el entorno econdémico y politico que ya venian
desde 1982, La estrategia planteaba que en lo fimanciero se requeria inversiones importantes
pero cuyo financiamiento no pusiera en peligro la ¢ontinuidad de la empresa; en lo tecnolégico
lo mas modemno con plantas equipadas en torno a procesos compactos y secuenciales que
reducen inventarios a2 lo minimo, eliminan pasos innecesarios y mejoran la eficiencia de
procesos; en lo administrativo-laboral modificar la organizacién para elevar la calidad, Ia
productividad, mejorar la comercializacion y la atencién al cliente. Para esto, ya en 1980 habia
entrado en el segmento de lamina galvanizada con la compra de Galvak (Canacero, 1996: 110).

Por su parte Industrias Monterrey (IMSA) seguia innovando y creciendo. En 1975 habia
lanzado un nuevo producto Multyplanel, elememo de construccidén prefabricado, rigido y
resistente, con aislamiento térmico y actistico. Este disefio adaptado por la empresa de un
producto alemdn, tuvo una gran aceptacién en el mercade de la construccién. En 1976, instald
una segunda linea de pintado Pintro 1I, que elevd su capacidad a 156 000 toneladas afio. En
1982 inicid la tercera linea de galvanizado Zintro Iil, elevando su capacidad a 400,000
toneladas afio, con la mas avanzada tecnologia de! momento.

Ya en 1976 se habia constituido como Grupo IMSA orientindose basicamente en dos
direcciones: ampliaciéon acelerada de la variedad de productos y creciente capacidad de
produccién y de la calidad. A inicios de 1980 y antes de la crisis de 1982, la directiva del
Grupo IMSA tuvo la vision que llegaria el dia en que la industria nacional tendria que
competir en mercados abiertos. Desde entonces empezO a adquirir experiencia con

exportaciones y se replanted el esquema del negocio: de volumen de produccion ajustados a la
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demanda local v altos margenes de ganancia, hacia una mayor produccién, menores costos,
mejores precios, ventas a nivel internacional {Canmacero, 1996: 191).

En el marco de estos objetivos, se da una transformacion de la organizacion emptesanal,
se buscan modernas tecnologia y se buscan nuevos mercados externos. En 1984 se inicia un
gran programa de inversion y expansién, con una orientacion estratégica hacia la exportacion.
Se realiza un convenio con Bettleheim Intemational para producir Galvalume, que en México
se denomina Zintro-alum, también desarrollan otro producto Unygal para la industria
automotriz. Otro producto perfil tubular Zintro FTZ, primero de su tipo fabricado en el pais,
usado para marcos de puertas y ventanas, y otros usos. IMSA Acero, division del Grupo, ya se

habia constituido en el primer productor de lAmina galvanizada de México.
5.3.2 Privatizacion de las siderirgicas

En 1989 el volumen de la produccion siderirgica paraestatal fue de 4.2 millones de
toneladas, lo que representaba el 53.5% de la produccion nacional. Frente a la mayor
competencia que significaban las reformas estructurales neoliberales realizadas, se estimé que
la modernizacion de las paraestatales requeria inversiones en mas de 2,500 mdd, para elevar su
competitividad a estindares internacionales, mejorar la calidad de sus productos, aumentar el
uso de su capacidad instalada, renovar casi totalmente 1os equipos e impulsar la productividad
de su fuerza laboral (CEESP, 1996: 7).

La primera sefial concreta de que el gobierno de Carlos Salinas de Gortari iba a realizar
la privatizacion fue Ja propuesta realizada en agosto de 1990 por la Secretaria de Energia,
Minas ¢ Industria Paraestatal para desincorporar las empresas siderargicas. Esta fue _aprobada
por 1a Comisién intersectorial de gasto en marzo de 1991, y se designé al Banco Mercantil del
Norte como agente financiero para la venta (Simén, 1994: 162).

Para justificar la privatizacién se sefialaron los signientes aspectos: que para transformar
la industria siderurgica mexicana en modema y competitiva se requeria inversiones que
complementen las ya realizadas por el sector piblico, que éste tenia que liberar recursos
destinados para las empresas siderargicas hacia programas prioritarios en los campos de
bienestar social y combate a Ia pobreza y a la creacion de la infraestructura requerida para el

desarrollo y fortalecimiento de la actividad econémica en general. Finalmente, se sefialé que ya
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se habia cumplido la etapa ¢n la cual era prioritana la creacidn de una industria siderdrgica
nacional por el Estado (Rueda, 1999: 66).

Asimismo, se establecio que quienes adquieran las empresas tendrian que disponer de un
programa de desarrollo de las empresas y de los recursos financieros necesarios para continuar
y culminar la modernizacion iniciada por ¢l Estado; ademas tendrian que garantizar el respeto
pleno a los derechos de los trabajadores y promover su participacion en la propiedad de las
empresas desincorporadas, mediante el otorgamiento de facilidades y condiciones adecuadas al
respecto.

Por otro lado, en mayo de 1990 el gobierno asumid 1,270 mdd de pasivos de Sidermex y
en septiembre transfirid este organmismo de la Secretaria de Energia, Minas e Industnia
Paraestatal a la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico. Luego empez6 a reducir su personal,
hasta que desaparecio en 1991 (idem).

Para facilitar la venta de las empresas ¢l pobiemo conformé tres paquetes: uno
constituido por AHMSA y otros dos resultado de la escision de Sicartsa en dos partes Sicartsa |
(produccion de aceros no planos e inmobiliaria) y Sicartsa I (preduccion de planos e
inmobiliaria).

El 11 de octubre de 1991 se puso en venta AHMSA sede Monclova y sus fuentes de
materias primas; previamente las plantas de la Division Sur se habian escindido del conjunto y
algunos afios antes se habia separado las empresas mineras creando ta empresa Carbon y
Minerales de Coahuila (Chavez, 1994: 79). Con AHMSA se incluian las siguientes empresas de

materias primas y servicios:

. Consorcio Minero Benito Juarez Pefia Colorada, S.A.de C.V;
Carbdn y Minerales de Coahuila, S.A. de C.V ;

. Minerales Monclova, S.A. de C.V,;

. Minera del Norte, S.A. de CV,;

. Cia Minera La Florida de Muzquiz, S.A. de C.V,;

. Cia Minera El Mamey, S.A. de C.V;

. Hulera Mexicana, S.A. deC.V,;

. Cia. Carbonera La Sauceda, S.A de CV.;

. La Perla Minas de Fierro, 5.A. de C. V.,

0 Avios de Acero, S A . de C.V.

-—-\DQO--JO\UI-&W_I\J—-
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Este paquete incluia también la planta denominada Aceros Planos de Momerrey, que
perteneciera a Fundidora Monterrey y que estaba clausurada desde 1986.

El 16 de octubre se habian vendido al Grupo Alfa (corporativo al cual pertenece
Hylsamex) las tres plantas de la Division Sur de Altos Hornos, que representaban 4.5% de sus
activos. El precio fue de 42 millones de dolares, y fueron vendidas casi enseguida por
Hylsamex. Esta empresa estaba muy interesada en adquirir AHMSA, y dada su posicion en la
industria y su larga trayectoria, era la opinion general que seria la ganadora. Habia firmado un
convenio con la Asociacion Grupo Industrial Monclova, S. A. (AGIMSA), constituido
principalmente por empresas de ex funcionarios de Altos Homos, para postular por ia compra.
En octubre apareci$ en escena un nuevo aspirante a comprador, el Grupo Acerero del Norte
{GAN), que se conslituyd con el propdsito de participar en la contienda (Rueda, 1999 68).

El 19 de noviembre, siete grupos presentaron propuestas para adquirir las siderirgicas:
Alfa hizo ofertas por AHMSA, Sicartsa I y Sicartsa I1. Por Sicartsa 1 compitieron Villacero,
Prosicar, Grupo Alfa y el grupo italiano Fanosel International. Por Sicartsa II, ademas de Grupo
Alfa, presentaron propuestas los grupos Ispat International (hindit) y los nacionales Autrique y
Prosicar.

El 22 de noviembre se realizd la adjudicacion de AHMSA siendo vendida al Grupo
Acerero del Norte, ademas del paquete que incluye 30.37% de las acciones del Consorcio
Minero Benito Juarez Pefia Colorada, la unidad de Aceros Planos de Monterrey y una maquina
de colada continua que estaba sin instalar en Sitcarsa. El GAN, que presentd su propuesta con
el asesoramiento de la empresa holandesa Hoogovens, pagd 145 millones de doélares en
efectivo, acepto la responsabilidad de una deuda por 350 mdd y el compromiso de invertir 535
millones de délares para terminar el programa de modemizacion que estaba desarroflando la
empresa (Chavez, 1994: 91).

El grupo Villacero, que ofrecid 170 millones de dolares por 80% del capital accionario
de Sicartsz I, fue el comprador de esta empresa, manteniendo ¢l gobierno una participacién
minoritaria de 20% en ella,

El Grupo [spat International fue el que gand la adjudicacion de Sicartasa II, ademas de
29% de la Compaiija Minera Pefia Colorada. Pagé 25 mdd en efectivo, adquirié una deuda
nominal con el gobierno por 195 millones y 50 mdd mas en compromiso de inversion. Luego

de la adjudicacion constituyé la empresa Ispat Mexicana (Imexa),
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Cuadro 5.2

Meéxico: privatizacién de las paraestatales siderdirgicas 1991
(millones de dblares)

Paquete Comprador | Pagoen | Deuda Compre
efective | adquirida | miso de
inversion
AHMSA y GAN 145 350 535
Aceros Planos | Grupo IMSA
Sicartsa Grupo 170 e 42
Villacero
Sicartsa 1 Ispat 25 195 50
International
Total 340 543 627

Fuente: CEESP, 1996: 8

El gobierno adujo que dada la coyuntura interna y externa de la siderurgia habia decidido
sacrificar ingresos a fin de proporcionar viabilidad a la industria. Sin embargo, los precios de
venta de las paraestatales fueron evidentemente muy bajos. Por un lado, entre 1990 y 1991 solo
en AHMSA se habia invertido 192 millones de délares en el programa de modernizacion y, por
otro lado, las dos empresas desincorporadas tenian un capital contable de 1,934 mdd en
conjunto. Mientras que por privatizacion el Estado recibid solamente 340 mdd en efectivo y
centificados de asuncion de deudas por 545 mdd (Simén, 1994: 177).

En general, el proceso de privatizacion de la industria siderurgica mexicana, y en
especial el de AHMSA, se caracterizo por su falta de transparencia, inusitada celeridad y por la
ausencia de mecanismos para desconcentrar en alguna medida la propiedad de las empresas
privatizadas, ya sea mediante la participacion de los trabajadores y/o accionariado difundido
(Simon, 1994: 180).

El afio 1991 en que se privatizo la siderurgia en manos de! Estado la produccién de acero
disminuyé levemente, aunque {a demanda interna continuaba creciendo lo que llevé a que las
importaciones mas que se duplicaron en ese afio a 2.51 millones de toneladas. En realidad,
desde 1989 hasta 1992 la economia nacional mostré un crecimiento del PIB por encima del 4%
lo cual reflejaba la recuperacion de la demanda intema y por tanto garantizaba un impulso a la

produccion de acero que mantuvo un incremento sostenido desde 1987 hasta 1992.
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5.4 Modernizaciin y resurgimiento de la siderurgia: 1992-1998

Gréfica 5.2
México: Evolucitn de la produccién y consumo de acero
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En el peniodo 1992-98 Ia produccion de acero crecid en un 68%, mientras que el
consumo aparente solo se incrementd en un 13%, Frente al reducido crecimiento del consumo
interno, las empresas buscaron exportar, especialmente desde 1995, lo que llevé a un
espectacular aumento de 242% en las exporiaciones en este periodo. En la grifica 5.2 se puede
observar a partir de 1990 y hasta 1995 el consumo es mayor a la produccién de acero, y ese afio
cae bruscamente de 13.2 millones de toneladas en 1994 a 7.6 en 1995; debido a la grave crisis
registrada por la economia mexicana en dicho afio. En esta situacion de recesién intemna, la
“sobreproduccion” se dirigié hacia las exportaciones, que dieron un gran salto de 2.37 millones
de toneladas en 1994 a 6.28 en 1995. A partir de ese afio las exporiaciones se han mantenido
por encima de $ millones de toneladas, no pudiendo crecer mas por la recuperacion del

mercado interno entre 1996 y 1997, aunque en 1998 hubo una ligera caida.
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Este desempeiio tiene que ver por un lado con la dinamica de la economia nacional, pero
también con los esfuerzos de las empresas para mejorar su eficiencia y su posicionamiento en
los mercados interno y externo. En el afio 1996 el “indice de productividad total” de la
industria sidertrgica calcutado por el INEGI (1998b: 17) mas que se duplicé respecto a 1991
(142%), mientras que el de la industria manufacturera sélo se elevo en un 14%. En el peniodo
1992-1998 el PIB creci6 por encima del 3.5% excepto en los afios 1993 (1.9%) y la caida de
1995 (-6.2%) que ocasiond graves probiemas a muchas empresas y a la mayoria de la

poblacidn del pais.

Cuadro 5.3

México: evolucion de algunas variables econdmicas 1992-1998
{Tasas anuales de variacion)

Aie |CAA |Produccién| PIB |Industria |Ind. Metl. | Prod. Met. |Construc
(1) Acero Manufac | Basicas Magq.yEq. | cibén
turera
1992 8.8 6.3 3.6 4.2 1.5 6.2 6.7
1993 | (10.7) 8.7 2.0 0.7) 33 @.0) 3.0
1994 309 11.5 4.4 4.1 6.2 6.7 8.4
1995 | (42.5) 18.4 (6.2) (4.9} 4.1 {10.3) (23.5)
1596 393 8.4 5.2 10.9 18.8 227 9.8
1997 19.5 8.0 6.7 9.8 12.9 16.9 10.9
1998 0.9 0.0 4.8 nd nd nd nd

Fuente: Banxico, 1999; INEGI, 1998b y CANACERQ, 1999. Elaboracion propia.
{1) CAA: consumo aparente de acero. nd: no hay datos

La disminucion de la demanda interna de acero fue compensada con las exportaciones de
estos productos, las cuales fueron favorecidas por la drastica devaluacion del peso en
diciembre de 1994. Anteriormente, desde 1991, el peso mexicano se fue sobrevaluando poco a
poco, ya que el gobiemo queria controlar la inflacion, esto fue restando competitividad a las
exportaciones mexicanas e incrementando la de las mercancias importadas (Rueda, 1999: 72).

El esfuerzo de crecimiento de 1a produccién sideriirgica estuvo sustentado en inversiones
que ¢l periodo 1990-97 suman alrededor de 3,600 mdd, cantidad que sumada a los 2,000
cjercidos en el bienio 1998-99 superaria los 5,000 mdd. Esto permitié incrementar la capacidad
instalada de 12.7 millones de toneladas en 1993 a 15.6 1997 y se estima que se llegara a 19

miltones en 1999 (Acero Steel, No. 24, 1999: 14). Las inversiones realizadas han estado
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orientadas a la modernizacion tecnolégica y organizativa, para aumentar la eficiencia, calidad y
tener mas variedad en la mezcla de productos y poder competir en mejores condiciones con sus

rivales y las importaciones,

Cuadro 5.4

México: evolucién principales variables industria siderdrgica 1990-1998
millones de toneladas

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Produccién 8.73 7.96 8.46 9201 10.26f 12.15] 1317 14.22| 14.21
Consumo 8.84] 1039 11.31 10.10]  13.22 7.60f 1059 1265 1277
Exportacion 1.67 1.43 1.73 2.16 2.37 6.28 576 6.00 5.92
Importacion 121 2.9 3.04 1.76 3.10 0.97 111 1.71 2.43

Fuente: CANACERQ, 1999, varias paginas. Elaboradon propia.

Produccién y Consumo en millones de toneladas de acero crudo

Exportacicnes e Importaciones en millones de toneladas de productos siderirgicos
Consumo: consumo nacional aparente

Hylsamex, que como veremos es el principal competidor de AHMSA, emprendié un
programa de modernizacién muy ambicioso, habiendo invertido en los iiltimos 10 afios méis de
1,200 mdd, de los cuales 450 mdd se realizaron en 1998. Se ha propuesto ser el productor de
acero de mayor margen de utilidad en Norteamérica (Siderurgia Latinoamericana, No. 456,
1998: 50).

Las lincas estratégicas fueron tres®:

En primer lugar ta modemizacidn, hace 10 afios esta empresa era muy distinta a lo que es
hoy, se ha invertido para reconvertir, modermizar y expandir todas las instalaciones. “Podemos
decir que somos la empresa mas moderna de la region y del mundo” dice el director general de
Hylsamex {op.cit.: 51). Las inversiones entre 1995-98 se orientaron a principalmente a tres
aspectos a lo largo de las tres fases del proceso de fabricacién de productos siderirgicos:

+ Fortalecer la disponibilidad de carga meldlica, competitiva y de calidad: se invirtio en
minas y planta peletizadora en Las Encinas y en Pefia Colorada para ampliar capacidad

instalada; asi como en nuevos madulos de hierro de reduccion directa (I-IRD)9 para reducir la

* La informacion de esta parte tiene varias fuentes: Canacero, 1996; Siderurgia Latinoamericana, mayo-junio 1998 y
Estados Financieros de Hylsamex.
* Nueva planta de HRD con capacidad de 700 mil toneladas af aiio en Monterrey con 66 millones de délares.
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dependencia de chatarra importada y bajar costos, y abastecer a ia ampliacién de la produccién

que supuso fa aceria de planchén delgado.

« Incrementar la capacidad de aceracion y coludu continua, con avanzada tecnologia:

¢ Primera etapa de la moderna planta con tecnologia de planchén delgado en Monterrey con
una capacidad de 800 mil toneladas al afio, dpnde el tiempo de proceso desde aceracidn a
rollo de lamina oscila entre 2 y 3 horas y una nueva forma de organizacion del trabajo'®. En
esta planta se pueden laminar calibres menores a 1.5 mam, lo cual implica un gran ahorro de
costos.

* Segunda etapa de la aceria de planchon delgado, con 140 mdd de inversién para duplicar su
capacidad hasta 1.5 millones de toneladas afio, que inici6 operaciones a fines de 1998
+ Contar con las instalaciones modernus y suficientes para fransformar el acero en

productos de alto valor agregado:

¢ Se expandid la capacidad de las lineas de produccion que agregan valor a los productos
mediante una nueva linea de decapado (500 mil toneladas), nuevo molino de rolado en frio
{150 mil toneladas), galvanizado (120 mil toneladas) y pintado (85 mil toneladas), con 73
mdd, esto se inaugurd en 1997

* Se concluyd la modernizacién integral del drea de laminacion de la planta de Apodaca con
10 mdd, incrementando su capacidad en 20% a 450 mil toneladas afio, ademas de mejorar
la calidad de la varilla.

» Se¢ construyd un nuevo horno con 37 mdd en la planta de Puebla, lo que redundara en
menores costos de operacidn y permitird aceros mas limpios para fabricar alambron de
mayor valor agregado. En general se realizé un mejoramiento de la mezcla de productos a
fabricar {(como el alambrén de cuerda de llanta) invirtiendo alrededor de 15 mdd.

En segundo lugar se ha buscado la participagion en productos con mayor valor agregado.

Se ha buscado optimizar el ingreso por tonelada vendida, p.e. el 53% del total de ventas de
1997 cormresponde a productos de valor agregado, superando el 47% logrado el afio anterior.
Mientras que el 79% de lo exportado lo constituyen este tipo de productos, como laminas

roladas en caliente y en frio, tubo con costura y acero recubierto.

'° En la nueva planta CSP trabajan 280 personas, las que se oranizan en un nuevo esquema: cada unidad o equipo
labora! tiene responsabilidad sobre metas de produccion, niveles de calidad, costos y mantenimiento.
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El tercer aspecto es 1a reduccion de costos, asunto en que se ha puesto énfasis desde hace

mucho tiempo, p.e. sustituir chatarra por HRD y en general programas continuos de reduccion
de costos.

Hylsamex realizé su primera emisién de actiones en la Bolsa Mexicana de Valores en
1994, y participd en 1997 con otras grandes empresas lannoamerncanas en la compra de
SIDOR de Venezuela, como vimos en el anterior capitulo.

Hasta 1998 tenia 5 divisiones: Hylsa (planos, no planos, tubos, y tecnologia HYL),
Galvak que fue adquirida en 1980 y produce 1amina galvanizada, Galvamet'' se 1nicio cn 1993
y produce sistemas de construccion a partir de lamina galvanizada, Hylsabek que fabrica
alambres y derivados, ¥ que es producto de una alignza con Bekaert, firma belga muy poderosa
en este segmento del mercado. Finalmente, Acerex que es un centro de servicios, se inicia en
1995 en asociacion con Worthington Industries (al 50%) principal procesador de acero de
Estados Unidos. A fines de 1998 Hylsamex firma una alianza estratégica con AK Steel de EUA
para complementar actividades comerciales (en planos y recubiertos) en sus respectivos paises,
que incluye el intercambio de informacién para mejorar sus procesos productivos.

Hylsamex da trabajo a poco mas de 7,000 personas, habiendo tenido un ligero
crecimiento en virtud de las filtimas expansiones; ha incrementado su productividad en sus
plantas en los 0ltimos 7 afios de 10 a 5 horas-hombre por tonelada. En 1997 sus ventas de acero
fueron de 2.79 miliones de toneladas {57% de planos) correspondiendo a 1,400 mdd, lo que
representan niveles récord y también en resuttados financieros (Estados Financieros 1997).

Por su parte, IMSA Acero siguié con su proceso de modernizacion, expansion de
capacidad productiva y de inversiones y ventas en el exterior. 1991 fue un afio clave pues se
puso en marcha el denominado Plan Estratégico de Integracion Tecnolégica, €l mds importante
de cuantos ha desarrollado esta empresa, que tieng un conjunto de proyectos por més de 50
mdd en equipos para las diferentes lineas de production. (Canacero, 1996: 193).

Ademas en 1991 adquiere Aceros Planos de Monterrey del GAN, buscando integrar a sus
procesos un paso previo y convertirse en rolador de lamina en caliente a partir de planchon. En
el periodo 199194 invierte en esta empresa 150 mdd para modernizarla y ampliar su
capacidad, en 1994 empieza a producir para abastecer a Industrias Monterrey y a vender a
terceros. En 1998 la capacidad de produccidn de laminado en fric de APM es

' A fines de 1998 se fusiono Galvamet con Galvak, para shorrar costos y aprovechar sinergias.
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aproximadamente de 430,000 toneladas anuales.

A partir de ahi IMSA Acero tendra dos divisiones: Industrias Monterrey y APM. En enero
1996 la primera inicia la cuarta linea de galvanizado Zintro 1V, con una capacidad de 260 mil
toneladas al afio, que represento un incremento de 65% de su capacidad total.

En 1995 certificé ISO 9002 para todos sus procesos y en 1998 inici6 la produccion de
galvanneal (para la industriz automotriz) con una inversién aproximada de 8 mdd y una
capacidad de 200,000 toneladas anuales. En 1996 invirtié en activos fijos 395 mdp y en 1997
fue de 379 millones de pesos.

IMSA Acero se ha caracterizado por un ¢ontinuo desarrollo de nuevos productos,
incremento de capacidad, mejoramiento de la calidad, y gran vocacion exportadora, habiendo
establecido una gran sinergia al interior del Grupo IMSA entre la division acero y Ia division de
productos de la construccion.

En 1997 las ventas de IMSA Acero fueron de 1.14 millones de toneladas, con ingresos
por ventas internas de 789 mdd y por ventas extemas 277 mdd, que incluye exportaciones y
ventas de subsidiarias en el extranjero (Grupo IMSA, Estados Financieros 1997).

Su estrategia de negocios ha buscado equilibrar su exposicion al mercado doméstico y
aprovechar la capacidad disponible y competitividad en costos continuando su expansién en
mercados extranjeros, que incluye EUA, Centro y Sudamérica, y también Europa. En 1997
destaca la adquisicion de Industna Galvanizadora (Ingasa) en Guatemala, que es la
galvanizadora mas grande y moderna en Centroamérica, con una capacidad de produccion de
B0 mil toneladas al afio. Con esta compra IMSA Acere pasa de 12 al 28% en el mercado de esa
subregion.

La evolucion de Ispat Mexicana (Imexa) es muy sui géneris pues es la dnica empresa en
México que produce 100% de productos semiterminados en forma de planchon (hasta el
momento). Sin embargo esto es coherente con los antecedentes de su propietario el Grupo
Ispat Internacional (GIT). Este es un grupo hindi que surge en los afios cincuenta y que en los
setenta incursiona en Indonesia. En 1989 arrendd la mas grande sidenirgica de El Caribe con
opcién a compra luego de 5 afios, denominada Caribbean 1Ispat en Trinidad Tobago. Desde
entonces el Grupo adquirié otras sidenirgicas mas en olras regiones, que tienen en cornun dos

aspectos: todas son fueron paraestatales y operaban por debajo de su capacidad nominal.
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Actualmente tiene planias en: Indonesia, Trinidad Tobago, México, Kazakhstan, Canada,
Alemanta, Francia, Inglaterra, Irlanda y Estados Unidos.

E! Gll, que pertenece al grupo inglés LNM, tiene mas de 15,000 trabajadores en total y
ha crecido con recursos propios elevando sus ventas de 1.36 millones de toneladas en 1992 a
9.82 millones de toneladas en 1998, teniendo ventas netas en afio por 3,500 mdd. Es el mayor
productor mundial de acero usando la ruta HRD-HEA (integrada de nuevo tipo) y con 100% de
su produccién por colada continua, siendo considerada como uno de los productores mundiales
de mas bajo costo {pagina web).

Imexa se cred a inicios de 1992, luego de la gompra de Sicartsa 1 al gobiemo mexicano y
desde esa fecha esta empresa ha tenido un gran crecimiento en capacidad productiva y ha
orientado su produccidon mayormente a exportar.

En su Plan de Accion 1992-95 se establecieron cuairo metas basicas:

+ elevar la produccién hasta su capacidad nominal, y si es posible superarla

1

elevar la productividad total
+ realizar un estricto control de costos
+ continuar con fa exportacién ampliando la base de clientes, especialmente en EUA
Este plan incluyd una inversion de 300 mdd orientado a:

s Lograr la autosuficiencia en la provisiéon de hierro ¢ incrementar la capacidad de
produccion de 2 a 3 millones de toneladas.

e Terminar de construir la planta peletizadora (se suspendié en 1979) con capacidad de 3.5
millones de toneladas al afio que entrd en operacion en 1996, ademas se tiene el pelet de
Pefia Colorada.

s Construir la segunda unidad de HRD con tecnplogia Midrex, seria el modulo mas grande
del mundo con una capacidad de 1.2 millones de toneladas, en 1997 ya estaba funcionando.

s Transporiador continuo de banda de materia prima de 6.5 kms entre el puerto y la planta
que inicié operaciones en enero 1997

e Varias modificaciones para mejorar la produccidn de acero: capacidad, calidad y eficiencia.

La directiva de la empresa decidid “mantener 1a planta consagrada a producir planchon”
(Canacero, 1996: 220), considerando que el mercado del planchén a mivel mundial crece

sostenidamente desde hace 15 afios: en 1980 el consumo era 4 millones de toneladas, en 1995
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era 16 y en ¢l 2000 se estima sera de 22 millones de toneladas. Por un lado, la capacidad de
procesar planchén esta aumentando en el mundo, mientras la posibilidad de producir planchén
esta restringiéndose especialmente en los paises avanzados. Se esta dando el cierre de plantas
de primera fusién (antigiiedad, incosteabilidad de 1a rehabilitacién, contaminantes), ademas el
precio de la chatarra se espera que se mantenga alto. Los directivos de Imexa sefialan que todo
ello incide en el precio del planchdn, de tal manera que productores medianos veran la ventaja
de tener un proveedor “externo” de planchon con calidad y buen servicio {op.cit.: 224).

Imexa produce 4 tipos de planchén:

1. para ldmina de troquelado profundo, que requiere un afto nivel de calidad que exige la
industria automotriz y de electrodomésticos (casi el 70% de su produccion)

2. para tuberia de linea, especialmente para la industria petrolera

3. para laminacién de placas para fabricar barcos, tanques a presién, plataformas marinas

4. para aceros estructurales o comercizales

Su estrategia de penetracion del mercado intermacional ha sido gradual, de mercados
menos exigentes a mercados mas sofisticados. En 1992 producia aceros de grado normal y
solo exportaba al Lejano Oriente, donde no hay mucha exigencia de calidad. En 1993 se inicio
la entrada al mercado de EUA, donde las normas de calidad son mas altas, se llego a vender en
dicho pais mas del 50%. En 1994 las exportaciones a EUA aumentaron a 68%. En 1998
exportd el 57% a EUA y Canadd, 5% a Europa, 10% al Asia, y el 28% restante en el mercado
mexicano (Canacero, septiembre 1999). Sus principales clientes en EUA son Iniand Steel,"”
LTV, California Steel, Geneva Steel, AK Steel, Beta Steel, Bettleheim Steet y otras. En el
periodo de 1991 a 1998 ha crecido su produccion de un nivel de 727,000 toneladas de acero a
3.1 millones de toneladas, y proyecta producir 3.65 en 1999,

En Imexa laboran alrededor de 1,120 personas cuya edad promedio es 27 afios, el
sindicato es el mismo que se tenia antes de la privatizacién y no han tenido huelgas hasta el
momento. En 1995 obtuvo la certificacion ISO 9002, y en 1996 se esperaba obtener del British
Standards Institute €l certificado CWR de mejora continua, cuya principal caracteristica es que
ademas de implicar el cumplimiento de la ISO 9002, involucra a los proveedores y contratistas
en la consecucion de metas de calidad (op.cit.: 222). “Sus costos de produccion le permiten

fabricar una tonelada de planchén con precios similares a los que numerosas acerias adquieren

'2 A inicios de 1998 el Grupo lspat International compré [nland $teel (Acero Steel, 1998 )
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la tonelada de chatarra, habiendo logrado una productividad de una hora-hombre por tonelada
de planchon gue es comparable con las mejores def mundo™ (Acero Steel No. 6, 1996: 20).

Aunque su estrategia de mercados puede ser comercialmente adecuada desde el punto de
vista empresanal, analistas del sector sefialaron criticamente en 1997 que “A seis afios de su
privatizacion Imexa sigue sin instalaciones de laminacion, por tanto el GII estd incumpliendo el
compromiso adquindo al comprarla. La firma ha realizado inversiones dirigidas a mejorar la
eftciencia de su produccién, pero ha dejado de lado el molino de placa y la linea de tira en
caliente. En el contrato de privatizacién firmado el 24 de enero de 1992, se comprometio a
realizar inversiones por 50 mdd para continuar la construccion de las instalaciones dentro del
proceso de modernizacidn del complejo ...~ (Acera y Desarrollo, 7-97: 28).

En relacion a Sicartsa del Grupo Villacero, entre 1991 y 1996, se incrementd la
capacidad productiva de 900,000 toneladas a 1.3 millones de toneladas anuales de acero, se
elevo la productividad y la eficiencia en el uso de los equipos. En 1998 tenian una capacidad
de 1.5 millones de toneladas y su meta es de 2.3 en 1999 (Expansion, No. 748, 1998: 47),

Para ello seguiré invirtiendo, en 1997 comprometié 170 mdd y concluird una inversién
de 600 mdd para aumentar capacidad productiva y poder fabricar productos de mayor vator
agregado como alambrén para alambres de llantas y para usos eléctricos.

Ademas de su importante presencia en los segmentos de alambron y vanlla, el Grupo
Villacero en 1994 construye una modema planta que se denomina Zincacero para entrar al
mercade de lamina galvanizada con 105, 000 toneladas de capacidad al afio. Esta incursién la
realiza en alianza tecnoldgica con una empresa europea.  Ademas, LYPMSA sigue siendo la
principal distribuidora de productos sideriirgicos en ef mercado mexicano.

En cuanto a sus ventas de productos siderirgicos en general, Sicartsa tiene presencia en
19 paises de Europa, Asia, Australia y América Latina, ademas de EUA y Canada. Su estrategia
de crecimiento se caracteriza por utilizar alianzas estratégicas y adquisiciones, cuando sea
conveniente buscando tener bajo nivel de apalanmcamiento. En 1997 compré Border Steel,
semiintegrada_productora de varilla corrugada y bolas de molino ubicado en El Paso, Texas,
con eslo se convirtié en la primera empresa mexicana que produce acero liquido en EUA, unas
300, 000 toneladas. También se convirtié en la primera firma mexicana en producir tubos en
EUA, cuando compra Tex-Tube, localizada en Houston. En El Salvador compro una planta

laminadora de varilla y también incursiona en la comercializacion de aceros en la regién. En
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México su adquisicién mas reciente es Cintacero, gue es la Gnica empresa fabricante de cintas
de acero laminadas en frio, ademas Viga Trefilados y Temple Indusirial. También la
construccion de una nueva planta en Guanajuato con capacidad de 600, 000 toneladas para
procesar palanquilla de Sicartsa en varilla v llegar al mercado de la construccién en el centro
del pais.

Ademis tiene varios convenios de desarrollo tecnoldgico con diversas fimnas europeas:
Kuttner de Alemania, Cokerill Mechanical Industries de Bélgica, Voest Alpine de Austna, y
Simac de Itatia. Ultimamente ha realizado una alianza en el campo comercial con empresarios
alemanes para expandir su red distribucién fuera del pais.

En el caso de TAMSA, ésta adquirio particular relevancia cuando en 1993 el grupo
Techint, mediante su subsidiaria Siderca, toma control de esta productora de tubos sin costura.
Luego, en 1996 la empresa italiana Dalmine se integra a la alianza y se forma el grupo DST
que es actuaimente una de las principales productoras de tubos sin costura en el mundo.

AHMSA también ha desarrollado una estrategia de modemizacién y ampliacion de su
produccion, reduccion de costos, mayor valor agregado y ha incursionado en nuevos segmentos
del mercado. Esto se analizara detalladamente en el capitulo VL

Por otro lado, el conjunto de semiirtegradas productoras de acero mediante la ruta
chatarra-HEA han tenido un desarrollo impresionante, especialmente Deacero, Aceros San
Luis, Aceros DM, Siderrgica Tultlitan, entre los mas importantes. Por oiro lado en el
segmento de aceros especialfas13 también han crecido varias empresas destacando Industrias CH
con 72,000 toneladas de capacidad de produccién en 1996 que exporta mas del 40% de su
produccion (Acero Steel, No. 6, 1996: 8). Otras importantes son: NKS, Sidena, Anglo y
Siderirgica de Guadalajara. Mexinox, el tnico productor de acero inoxidable rolado en frio en
América Latina, destaca en ese nicho de mercado con 110,000 toneladas de capacidad de
produccion anual, importa el 100% de su materia prima y exporta mas del 70% de su

produccion. Mexinox que fue comprada por el Grupo Krupp en 1997.

13 |os aceros especirles pueden ser de tres tipos: aceros eléciricos, aceros grado herramienta y aceros inoxidables.
La tecnologia de produccion de éstos es mas compleja, sus precios son mayores que los de aceros comunes (al
carbono) y su demanda esta creciendo a gran velocidad, sobretodo la de acero inoxidable muy demandado por la
industria automotriz. La produccion total de aceros especiales representa menos del 5% de la produccion total en
EUA y menos del 2% en México.
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En general, 12 industria siderdrgica en México en 1997 esta constituida por 159 empresas
clastficadas en: integradas, semiintegradas, relaminadoras y de productos derivados. las 4
integradas y TAMSA elaboran ¢l 81.6% de la produccion nacional de acero. Ademés hay
alrededor de 29 semiintegradas cuyo proceso parte del fundidor de chatarra, éstas acumutan ¢l
18.4% de la produccion de acero. También se tiene alrededor de 47 relaminadoras (plantas de
recalentamiento de laminados para elaborar productos terminados) y 78 compaiiias de
productos derivados como alambre, cable, recipientes, etcétera (GFS, 1998: 138).

Entre 1992 y 1998, el conjunto de las grandes siderurgicas ha incrementado su volumen
de produccion en un 65.3%, pero unas lo han hecho méas que otras. La empresa que mas
incrementa su volumen de produccion es Imexa, ya que lo triplica de 1992 a 1998, y pasa de
producir 11.0% del acero en México al 22% en este periodo, convirtiéndose en la segunda
productora de acero después de AHMSA. Le sigue en dinamismo TAMSA'* con un incremento
de 81% en su produccién. El tercer lugar en cuanto a crecimiento lo ocupa Hylsamex, al
aumentar su volumen en produccion 44%,; sin embargo, su participacion en el total se reduce
de 23% a 20%."> AHMSA incrementa su produccibn 44% y su participacion disminuye de 30%
en 1992 a 26% en 1998. Sicartsa es la empresa con el menor incremento, al registrar sélo 8%,
reduciendo su participacion de 14% al 9%. Por su parte, las semiintegradas muestran un gran

dinamismo elevando su produccion en un 81% en &l mismo periodo.

Cuadro 4.5

México: produccién de acero por empresas 1990-1998

miles de toneladas 92-98
1891 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 |TCP %
AHMSA 2659] 2,550] 2,584; 2,490} 3103] 3,393 3505| 3677] 440
Hylsame: 19247 1938] 2027; 2181] 2463 2722 3060] 2797] 440

Imexa 954] 1,354| 1,761; 2254] 2426f 2867 3123} 2270
Sicartsa 1,455] 1,194| 1,165] 1,345] 1,439] 1,337] 1,459] 1283] 80
TAMSA 517 380 391 427 550 737 746 7211 81.0

Acerias 1,400] 1,443] 1,678} 20568f 2338] 2557] 2,581] 26121 81.0
TOTAL 7,964] 8,459| 9,199| 10,260} 12,147 13,172| 14,218] 14,213] 68.0

Fuente: CANACERO, 1999: 14
TCP: tasa de crecimiento del periodo sefalado.
Acerias: se refiere a las semiintegradas.

 TAMSA desde 1991 dejo de producir hierro de reduccion directa, desde entonces compra a terceros.
' No olvidemos que Hylsamex redujo en 1998 su produccion del nivel de 3 millones que logro en 1997, y lo puede
hacer sin cargar altos costos fijos porque la flexibilidad de su tecnologia lo permite.
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En conclusién, en el periodo 1992-98 la industria siderirgica en México ha tenido un
notable desarrollo en el contexto del gran avance que se registra en la region de América
Latina, siendo México el mas dinamico entre los grandes paises acereros.

l.as empresas desarrollaron estrategias centradas en eficientizar procesos, reducir costos
de operacion, ampliar capacidad instalada, mejorar calidad, aumentar valor agrepado en su
mezcia de productos entrando a nuevos segmentos, mejorar el servicio al cliente y buscar
mercados externos mas exigentes, Asimismo, las empresas mexicanas han buscado crecer
mediante alianzas estratégicas y también con inversiones directas y coinversiones en el
exterior.

La industna siderdrgica mextcana ha mejorado su indice de productividad de 260
toneladas por hombre-afio a 643 entre 1990 y 1997. Por otro lado, entre 1991 y 1996 ha
ocurrido una reduccion de personal det 38% teniendo en esie ultimo afio alrededor de 35,000
trabajadores en la siderurgia. Es importante observar que en el periodo anterior de 1988 a 1991
la reduccion del empleo en el sector fue relativamente menor { 16%).'¢

Es de resaltar que luego de la privatizacién y hasta el momento las empresas privadas
nacionales en todos los estratos son las organizaci¢nes lideres, con las excepciones de TAMSA
cuyo control lo tiene el grupo argentino Techint y la solitana pero importante presencia
extranjera de Imexa con el Grupo Ispat International. La menor presencia extranjera diferencia
a la siderurgia mexicana de la de otros grandes paises acereros de la América Latina. Sin
embargo, no hay que olvidar que esta expansién de las empresas privadas mexicanas se ha
dado elevando su apalancamiento, lo cual en algunos casos puede hacer peligrar el control de
sus propietarios sobre las mismas.

Los avances registrados por los siderurgistas mexicanos no sélo se deben a la mayor
competencia generada por la apertura comercial y 1a privatizacion, sino también por que en el
marco del TLCAN tienen que prepararse para el aiio 2004 en que los aranceles, que ahora estdn
en 10% promedio, se reducirdn a cero para los intercambios comerciales en acero entre los tres
paises que conforman este acuerdo comercial. También se enfrentarin a una competencia
mayor con las acereras europeas después de un acuerdo similar con la Unién Europea. Por otro
lado, el TLCAN ha significado mayores oportunidades para la industria siderlrgica mexicana,

que se expresa en una balanza comercial pesitiva con los otros dos paises del tratado.

1% Estimaciones realizadas con cifras de INEGIL (1998: 15).
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A partir de 1998 al entrar a la baja el ciclo del acero, la sobreoferta y 1a caida de precios
en el mercado internacional obligd a las empresas a redefinir sus estrategias de mercado,
“alejandose del proposito de panar mercados, y mas bien implementar aquéllas que les
permitieran fortalecer segmentos donde cada empresa se considera sélida y competitiva”
(Acero Steel No. 24, 1999; 17). El menor descenso relativo de los precios en ¢l mercado
doméstico ha originado que las grandes sideriirgicas prioricen sus ventas internas en 1993,

La caida del mercado del acero y la inestabilidad financiera global ha enfrentado a
grandes retos a las empresas acereras mexicanas en 1998, teniendo que ajustar sus estrategias
ya sea medianie alianzas estratégicas, fusiones, recorte de planiila, programas de reduccion de
costos o salida de segmentos de mercado o aveces busqueda de nuevos nichos. Pero en el
aspecto que mas se han visto enfrentado las empresas es el financiero, vy es donde justamente
AHMSA ha evidenciado graves debilidades por su elevado apalancamiento, a diferencia de las
otras grandes acereras en México,

Hacia el segundo trimestre de 1999 el mercado interne de acero tricid su recuperacion y
se preve que continuaré con una tendencia positiva, que se refleja en una mejora de los precios
internos de mas de 25% hasta agosto de! presente afio respecto al antcrior, lo que ha elevado la
previsién de produccion a 1S millones de toneladas para 1999. En esta perspectiva coinciden
analistas nacionales y extranjeros con base en el crecimiento de la demanda interna de acero y
el ascenso de los precios internacionales v domésticos, el freno a las importaciones desleales
con la aplica<ion de tarifas enti-dumping en acere rolado en caliente y frio; y en el marco de

previsiones de mayor dinamismo de la economia nacional (Acero y Desarrollo, 8-99: 11)
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Capitulo V1. AHMSA: analisis y cvaluacién de su estrategia competitiva 1992-1998

En este capituto' se realiza un andlisis de fa evolucion de la empresa Altos Hornos de
México S.A. de C.V. (AHMSA) desde el punto de vista de la conduccién que el Grupo Acerero
del Norte (GAN) ha ejercido sobre la principal sidenirgica del pais, a partir de su privatizacion
a fines de 1991 hasta el afto 1998. Primero se presenta un esbozo de su estrategia integral de
negoctos y luego se profundiza el analisis en cuanto a la estrategia de posicionamiento y de
crecimiento de AHMSA. En la medida que se ha dado un conjunto de estrategias funcionales
que convergen con la estrategia de posicionamiento, se hace un somero analisis de dos
estrategias funcionales importantes, la tecnologica y la financiera.

Siendo AHMSA la mayor siderurgica del pais y un factor de crecimiento para la
economia del estado de Coahuila, la dindmica y los resultados de esta empresa son cruciales

para ¢l desarrollo de 1a regidn y de México.
6.1 La privatizacion de AHMSA y el Grupo Acerero del Norte

AHMSA fue fundada en la década de los cuarenta, al igual que otras siderirgicas
importantes en México, como Hylsamex perteneciente al Grupo Alfa, o la division de Acero
del Grupo Industrias Monterrey {IMSA), también varias semiintegradas, relaminadoras y
transformadoras. Como se vio en el capitulo 1V, éstas crecieron y muchas otras empresas
surgieron en la década de los sesenta y setenta frente al auge del consumo de acero, como
soporte del proceso de industrializacion del pais. Estas empresas son parte de importantes
grupos empresarniales en la economia nacional: Ademas de los dos sefialados anteriormente, en
1991 se tenia al Grupo Villacero, Deacero, Grupo San Luis, Grupo Simec, Industrias CH, entre
otras.

A diferencia de estos grupos empresariales, el GAN se conformé como grupo

empresarial en octubre 1991, surgiendo justo, para la privatizacion de la siderurgia, sin tener

! Este capitulo se basa en ¢l articulo “"AHMSA: estrategia de modernizacién integral 1992-1998" elaborado por la
autora y que forma parte del irabajo titulado “De la privatizacion a la crisis: el caso de Altos Homos de México™
que ha sido entregado al IIEc para dictamen académico. UNAM, 1999,
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experiencia previa en este campo. Posteriormente, seguird creciendo mediante compras de
otras paraestatales,

Previamente, en febrero de 1990, las familias Autrey Maza® y Ancira Elizondo
{conformantes de este grupe empresanal) habian adquirido la Compaifiia Real del Mome v
Pachuca, también mediante un proceso de privatizacion.

En la bisgueda de su diversificacion se interesaron en las minas de carbdn térmico
ubicadas en Coahuila que el gobierno licitaria, y que les permitiria producir energia eléctrica.
Manuel Ancira sefiala “La idea sonaba bien {...} solo que habia un pequefio inconveniente: las
minas de carbon’ se vendian en conjunto con AHMSA y otras minas de fierro; es decir las
materias basicas para fabricar acero. El paquete era enorme por la magnitud de la siderurgia.”
(GAN, 1997: 80). Los duefios del GAN explican asi su interés en la compra de AHMSA, y
sefialan que ante la gran oportunidad que se abria con la explotacion racional del fierro y del
carbon decidieron entrar a la licitacion. Pero como no conocian ni el negocio del carbon
térmico ni del acero, se dedicaren a buscar socios.

Aunque el GAN siempre afirma tener gran experiencia en mineria, la verdad es que la
tinica mina importante recién la habian comprado el afio anterior. Es asi que los directivos del
GAN anotan “con capacidad propia para el manejo de las minas, se establecid contacto con la
empresa estadounidense Mission Energy,....Faltaba s6lo encontrar la capacidad empresarial en
siderurgia...” {(op.cit. p.83), que era evidentemente lo mas importante. Ademas, carecian de
capacidades financieras para asumir la conduccion y desarrollo del complejo siderargico de
AHMSA, como se vera posteriormente.

Los Autrey-Ancira entraron en conversaciones con firmas de Finlandia, EUA y de
Holanda, para conseguir financiamiento y asesoria tecnologica, pero estas firmas solamente
ofrecian to segundo. Finalmente, optaron por Hoogovens Groep de Holanda, firma que no sélo
es muy reconocida mundialmente en el manejo de acereras integradas, sino que ya conocia

AHMSA, pues habia realizado labores de asesoria anteriormente.

? La familia Autrey es propietaria de Casa Autrey reconocida distribuidora de farmacos y que opera 2 nivel nacional.
Posteriormente, en los alos noventa incursionan en otros rubros, la mayoria a partir de privatizaciones.

? En realidad dentro del paquete de privatizacion de AHMSA no estaban incluidas minas de carbon térmico, solo
carban coquizable La muy rentable Compaitia Minera Carbonifera Rio Escondido (MICARE) fue adquirida por el
GAN al afto siguiente, también por privatizacion.
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Con ¢l apovo de estas dos firmas extranjeras, el GAN clabore una propuesta de
desarrollo para AHMSA para presentarse a la licitacion. Luego de ganar la licitacion ¢l GAN
tomo posesion de la empresa en diciembre de 1991

El GAN nombré como Presidente a Xavier Autrey Maza y como Director General de
AHMSA a Alonso Ancira Elizondo, mientras los hermanos de este @ltimo fueron colocados en
todos los demds carpos directivos de la empresy, los cuales se mantuvieron ahi durante los siete
afios que se analizan en este documento. Con el apoye de sus asesores holandeses, se elabord el
denominado "Plan de Negocios 1992-2002" (GAN, 1997: 91), basado en gran parte en la
propuesta de modemizacién elaborada por el Banco Mundial en 1986. "Con adecuaciones que
no lo modifican sustancialmente, el plan de modernizacion, en desarrollo al adquirir la
empresa, continita segun lo programado.” (Chavez, 1994: 83). Se requerian adecuaciones por
los cambios en el entorno, especialmente en cuanto a la evolucion de la siderurgia mundial y fa
clara definicion de apertura comercial y desregulacién de mercados impulsados por el gobierno

de Carlos Salinas de Gortan,

6.2  Las condiciones en que empieza AHMSA privada

Como se vio en el capitulo Ti, para elaborar el plan estratégico de una compaiiia,
especialmente su estrategia competitiva, se requiere primero ubicar las condiciones del
ambiente, es decir de la industria donde esta situada la empresa; enmarcado en las condiciones
que ofrece ef entorno macroecondmico. Por otro lado, se realiza una evaluacion de la situacidn
interna de la organizacién para conocer sus capacidades y deficiencias. A partir de ello, se
precisan las oportunidades y amenazas que ofrece €] ambiente y las fortalezas y debilidades que
tiene la organizacion, para tuego definir una ruta estratégica que permita alcanzar los objetivos

Propuestos.
6.2.1 Aspectos internos de la empresa
Primero veamos cudles eran las principales fortalezas y debilidades que presentaba

AHMSA en 1992, Cuando esta empresa pasa a ser privada poseia importantes ventajas
comparativas. Desde su fundacion en 1942, la posicion geografica de la empresa ha jugado un
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rol importante en su rentabilidad. Ubicada en la ciudad de Monclova, tiene en su cercania
importantes yacimientos de las matertas primas requeridas para fabricar el acero: carbon, fierro
y calizas. En 1992, la explotacion de éstos se hagia mediante empresas substdiarias del GAN
(adquiridas en el paquete de privatizacion}; to cual aseguraba un aprovisionamiento adecuado y
reduccion de los costos de transporte y transaccion, lo que se traduce en menores costos de
produccion.

Las minas de carbdén coquizable de Minerales de Monclova (MIMOSA) se encuentran a
140 kms de Monclova. La mina Hércules perteneciente a Minera del Norte (MINOSA),
principal fuente de hierro para AHMSA, esta conectada a ésta por un ferroducto de 295 kms
por donde se envia el concentrado a la planta peletizadora en Monclova. Otras minas menores
son Cerro de Mercado y el Mamey. La Perla es una mina que reinicio actividades en 1996.

E! carbon térmico que provee MICARE es vendido a dos plantas de la Comisidn
Federal de Electricidad (CFE) ubicadas en la region, de tal manera que se asegura ¢l suministro
de energia para las operaciones, siendo clave en una industna intensiva en consumo de energia.
Esta empresa, ademas de tener un mercado cautivo, es muy rentable. Es de resaltar el
aprovisionamiento permanente de agua, desde el Rio Monclova que no se seca en todo el aiio,
ademas de la existencia de agua subterranea de la napa freatica.

Por otro tado, para la distribucion de los productos terminados de acero se puede optar
por diferentes vias (ferrocarril, carreteras, maritima), de acuerdo a la localizacion de los
clientes, Se cuenta con la linea de ferrocarril Durango-Coahuila, y para exportacion maritima
se utiliza principalmente el puerto de Brownsville en Texas, ubicado a 500 kms de las plantas.
Ademads, la empresa se encuentra relativamente cerca de su principal mercado, pues Monclova
esta a 200 kms de Monterrey, segunda zona industrial dei pais, adonde se destina mas del 40%
del acero vendido en el mercado doméstico.

Como ventaja comparativa de AHMSA con empresas de paises desarrollados habria que
agregar el bajo costo de la mano obra. En México, el costo de la mano de obra por tonelada
producida era 31 ddtares en 1992, mientras que en EUA era 152 dolares, a pesar de la baja

productividad que presentaba la siderurgia mexicana (Fernandez y Mariscal, 1994 162).*

* En 1991, ¢n una sidenirgica integrada para producir una tonelada de acero en EUA se requerian 5 5 horas
hombre, mientras que en México era necesario 9.5, y en AHMSA era ! 1 (Fernandez y Mariscal, 1994: 168).
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AHMSA habia desarrollado ventajas competitivas muy importantes en sus primeros 30

afios de vida, pero en los afios setenta, después e la salida de Harold R. Pape de la gerencia
general, suftié un gran deteriore administrativo y operativo, como se vio en ¢l capitulo IV. A
partir de 1970, con la entrada de José A. Padilla como director general, ocurrieron cambios en
el estilo de direccidn de la enorme stderurgica que la fueron sumiendo en una administracion
cada vez mds burocratica ¢ ineficiente, se dio un innecesario crecimiento de la plantilla de
trabajadores, el ambiente laboral se politizd demasiado, hubo una pérdida de calidad y
productividad, entre otros. Como dice el ingeniero Gustavo Galaz, del equipo fundador de
AHMSA, “hasta cuatro personas hacian el trabajo de una y la produccion cayo en cantidad y
calidad, con pérdidas enormes para la sidenirgica.” (GAN, 1997: 66). Un factor importante en
estos resultados, fue el que AHMSA sali¢ del ambito del grupo industrial de Nactonal
Financiera, al que pertenecié desde su fundacién, lo que le habia permitido manejarse con la
agilidad de decisiones de una empresa privada. Posteriormente, fue incorporada a Sidermex,
organismo que fue creado en diciembre 1979 para coordinar el sector sidenirgico paraestatal,
pero no tuvo buenos resultados.

Todo ello perjudicé la situacion de direccion y operacién de la empresa, perdiendo
ventajas en varios aspectos. A partir de 1983 se fraté de enmendar el rumbo pero con escasos
resultados, aunque desde 1989 se hicieron importantes cambios para mejorar las condiciones
de operacion, De tal manera que en 1991, cuande la recibe el GAN continuaba siendo ia mayor
siderirgica integrada en el pais, tenia una ubicacién importante en el mercado nacional de
productos planos y habia desarrollado una buena cartera de clientes en los rubros donde
operaba. También es de resaltar que contaba con un conjunto de ingenieros y técnicos
especializados de primer nivel y con larga trayectoria en la empresa, asi como trabajadores
capacitados y deseosos de poner su esfuerzo para levantar a la empresa.

Los factores nepativos que presentaba AHMSA en 1992 constituian aspectos que

pesaban en forma determinante en el desempefio de la empresa y tenrdrian que ser superados
para hacerla viable. Estos eran basicamente el hajo nivel de eficiencia operativa y el atraso
tecnolégico, €s asi que tenia un rendimiento de acero a producto terminado de sélo 75%, y
requeria 11 horas-hombre para fabricar una tonelada de acero, menos del 70% de su
produccién era por colada continua;, el ausentismo laboral era elevado; todo lo cual

configuraba una situacién de baja productividad total de factores.
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Ademas, existian sistemas internos de operacion burocratizados, menor calidad que sus
competidores en varnos productos y debilidad en su red de comercializacidon y servicio al
cliente’ v 1ambién podria agregarse su poca experiencia en exportaciones. A estas debilidades
que presentaba AHMSA hay que agregar la nula experiencia del GAN en el negocio

siderirgico y en el manejo de compaiiias de gran envergadura.
6.2.2 Condiciones del entorno econdémico nacional y de la industria siderirgica

En 1992 AHMSA empezaba su vida como empresa privada en un enatorno politico-
econdmico nacional que atravesaba grandes cambios hacia una economia mas abierta, menos
regulada y en pleno desmontaje del Estado desarroliista y benefactor. Este proceso se inicid
después de la crisis de la deuda en 1982, pero a partir del gobierno de Carlos Salinas de Gortari
{1988-1994) los empresarios (de dentro y fuera del pais) estaban ya convencidos de que no
habrian dudas ni retrocesos en la politica econdmica neoliberal, lo cual generd gran confianza
en los inversiomstas prnivados. Pero, por otro lado, frente a la apertura comercial los
empresarios Industrizles locales sentian el impacto de las importaciones y la mayor
competencia.

Evidentemente la nueva politica econdmica significaba un cambio drastico en las
condiciones del mercado en que operaban las empresas siderirgicas, pues la apertura
comercial, la desregulacidn de precios y la privatizacion elevaron el grado de competencia en
la industria. Frente a ello, las empresas iniciaron con distintos calendarios y ntmos programas
orientados a la reduccion de costos y a una mayor eficiencia operativa en defensa de los
segmentos de mercado conseguidos. Ademas, ya se veia venir ¢l acuerdo comercial con
Estados Unidos y Canada, que luego de arduas negociaciones entrd en vigencia en 1994. Esta
integracién comercial entrafiaba un gran reto para tas acereras mexicanas, pero también abria
oportunidades antes negadas.

Como se vio en el capitulo V, las empresas privadas mas representativas de la industria
siderirgica ya habian empezado procesos de modemizacion desde fines de los ochenta. El

director general de Hylsamex sefiala que la empresa habia estado invirtiendo desde siempre,

* En realidad, como organizacién no tenia una cultura orientada al cliente, requisito indispensable en la actual
década, en todas las industrias, incluso en aquellas que produten insumos de uso difundido como e acero.
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pero la transformacion de la empresa se frend un poco cuando el pais entro en dificultades
economicas desde mediados de los setenta y se agudizé a principios de los ochenta, pero que
cuando hacia 1988 se superd esta situacion, dice el director general "volvimos con fuerzas
incrementadas a ese esfuerzo de modemizacion, sobre todo por los drasticos cambios ocurridos
(...). De hecho mucha gente tiende a asignarle una importancia muy fuerte al Tratado de Libre
Comercio de América del Norte, agrega, ia realidad es que el cambio y la transformacion méas
importante se dio afios atrds, cuando hubo la derogacion de barreras arancelarias y con la fuerte
disminucion de los aranceles. Esto ocurrid 12 afios antes con la entrada de México al GATT.
Ahi fue cuando se dio la transicion en forma acelerada y traumatica, practicamente cast todo e!
cambio (en la politica econémica) se dio entre 1986-87, mientras que con el TLCAN hubo un
prolongado periodo de preparacion, v la mayoria de productos se han negociado a diez afios."
(Siderurgia Latinoamericana No. 456/457, 1998: 55). Como vimos en el capitulo sobre la
industria siderirgica en México, IMSA Acero también es una empresa imponante del sector
que ya venia realizando avances importantes en ampliacién y modemizacion en sus plantas
galvanizadoras, de igual forma TAMSA y el Grupo Villacero.

Por otro lado, si bien la economia mundial, luego de la recesion de la primera mitad de
tos ochenta no tenia claros signos de recuperacidn, la economia mexicana presentaba un
repunte a partir de 1989 con un 4.1% de crecimiento del PIB, 5.2% en 1990 y en 1991 fue de
4.2%, con una industria manufacturera creciendo por encima del PIB. Ello condujo a un
sostenido crecimiento de la demanda de acero.

El consumo aparente de acero (CAA) e¢stuvo subiendo sosteridamente desde 1988,
estando por encima del nivel de produccion, por ello México era un impertador neto de acero.
El CAA se fue elevando de un nivel de 6.5 millones de toneladas métricas en 1987 hasta 10.4
millones de toneladas en 1991. Frente a ja produccién deficitaria, se incrementaron las
importaciones desde 1988, de tal manera que en 1991, afio en que las siderdrgicas paraestatales
bajaron su produccion, las importaciones mas que se duplicaron. Si bien la construccidn tuvo
un desempeiio regular en este periodo, es la fabricacién de "productes metalicos, maquinaria y
equipos” la rama que impulsa mas la demanda de acero, pnincipalmente de productos planos,
segmento donde estaba posicionada AHMSA. En esta rama destaca la industria automotriz y de

electrodomésticos.
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Por otro lade, recordemos que la reestructuracion de la siderurgia mundial estaba
cambiando la geografia de! acero en el mundo y los paises en desarrollo aparecian con buen
futuro en el mediano y largo plazo pues el consumo percapita estaba (v sigue estando) muy por
debajo de los paises industriahizados, teniendo un techo de crecimiento alto.

Por tanto, en el aio 1992 la industria acerera nacional aparecia con muy buenas
perspectivas, y mas bien se requeria ampliar capacidad stalada para abastecer el mercado
interno, especialmente en productos planos y evitar las importaciones. Era un momento

promisorio para el inicio del GAN en la industria siderirgica.

6.2.3 Caracteristicas de la competencia en la industria siderargica

En la industria siderargica mexicana, en 1991, Altos Hornos de México ocupaba un
lugar imporiante en cuanto a participacion del mercado, pues era la mayor de las cinco grandes
siderirgicas que operaban en el pais. Desde su fundacion tuvo el primer lugar en volumen de
produccion de acero liquido. En 1991 produjo 2.66 millones de toneladas lo que representaba
el 33.4% del acero producido en el pais, seguido de Hylsamex con 1.92 millones de toneladas,
empresa que venia con un sostenido crecimiento de su capacidad productiva desde afios atras.
AHMSA, por el contrario, venia reduciendo su produccion, pues en los afios 1987, 1988 y 1990
llegd a producir mas de 3 millones de toneladas. En 1991 tuvo que reducir su produccion, entre
otros factores, debido al cierre obligado de sus dltimos obsoletos hornos Siemens Martins.

Para analizar e} grado de competencia que enfrentaria AHMSA a partir de 1992,
veamos cudles son los segmentos de mercado en el negocio del acero, en cudles estaba situada
y qué empresas competidoras tenia en cada uno de estos segmentos. Un primer mivel de
segmentacion en cuanto a productos terminados se da entre productos planos, no planos (o
largos) y tubos sin costura, frente a los cuales las empresas se posicionan en diferentes
condiciones en funcion de diferentes factores, siendo la tecnologia un aspecto determinante.

En términos generales, se puede afirmar que en productos no planes las denominadas
semiintegradas o miniacerias que utilizan la ruta tecnolégica® chatarra - homo elécirico, tienen
mejores condiciones de operacién por su flexibilidad y menores costos de inversion: habiendo

desplazado a la mayoria de las siderirgicas integradas de este sepmento del mercado. Estas
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semiintegradas normalmente no pueden producir planos. Mientras que las siderirpicas
integradas tradicionales que utilizan la ruta tecnoldgica alto hormo — convertidor al oxigéno
(BF-BOF) pueden producir planos y no planos, pero tienen mayores ventajas en productos
planos, sobre todo para producir en gran volumen y mejor calidad, como es el caso de
AHMSA.

También se tiene la siderirgica integrada de nuevo tipo, gue utiliza la ruta tecnologica
hierro de reduccién directa — horno eléctrico (HRD-HEA). Esta puede aprovechar las ventajas
de flexibilidad y costas de inversion de las semiintegradas y también las ventajas de catidad de
las integradas tradicionales, estando en buenas condiciones para fabricar productos planos y
productos no planos. En México las empresas que tienen esta ruta tecnoldgica son Hylsamex e
Imexa.

AHMSA que tiene el 85% de su produccién en planos (placa, lamina rolada en caliente
y lamina rolada en frio) tenia como principal competidor en 1991 a Hylsamex, que es la otra
unica empresa en México que producia planos en dicho afio. Su volumen de produccion de
planos representaba aproximadamente ¢l 50% de su produccion total, aunque estaba ya
embarcada en un proceso de ampliacion y modemizacion.

Por su parte, Imexa constituia una “amenaza de entrada™ para AHMSA, pues si bien
solo producia planchones y mayormente para exportar, sin embargo, en cualquier momento que
considerara conveniente podria agrepar un molino de laminacién a sus instalaciones y
transformar los planchones en laminas, compitiendo directamente con AHMSA. En ese
momento también se sabia que APM, relaminadora’ comprada por IMSA Acero, si bien tenia la
planta cerrada, ya iniciaba un proceso de ampliacion y modernizactén para fabricar productos
planos, a partir de planchén, lo cual ocurrié en 1994.°

Los que no compiten con AHMSA por encontrarse en otros segmentos de mercado son:
Sicartsa, comprada por el Grupo Villacero, es una siderurgia integrada tradicional que fabrica
productos no planos (varilla principalmente), y Tubos de Acero de México (TAMSA) que estd

totalmente enfocada a la produccidon de tubos sin costura. Ademas, se tiene el conjunto de 29

5 En el capitula 111 se hizo una mayor explicacion de las tres rutas tecnoldgicas que aqui se seftalan,

? Las relaminadoras compran semiterminados y en sus molinos de laminacién procesan productos terminados como
alambron, lamina rolada en caliente y limina rolada en frio, son empresas con menores costos de inversion y de
operacion; sdlo que estin a merced del precio de los semiterminados.

® Una vez que APM comenzara a operar iba a convertirse en cliente de AHMSA, pues le compraria el planchon,
pero, a 1a vez, luego de procesarlo podria competir con AHMSA en €l mercado de taminas.



Cupitidr VI AHMSA; ardlisiy y evaluacion de su estrategia competitiva Carmen Lopez Cisneros 168

semiintegradas que producen acero para procesar alambrdn y varitla. Si bien AHMSA vendia
productos largos, sélo lo hacia en ciertos nichos de mercado. Ya habia dejado de producir
alambrén y varilla, pues las semiintegradas lo hacian mejor; pero continuaba con dos lineas de
productos: perfiles estructurales para construccidn y soleras para muelies de autos.

Por dltimo, pero no menos importante, es la competencia de las importaciones, que en
su mayoria sen de productos planos. Asi en 1991 se importaron 1.22 millones de toneladas de
planos, o sea el 48% del total de importaciones, que representd el 37% del consumo aparente
nacional; mientras que en 1992 represento el 41% del mismo (Canacero, 1999: 38). Para
enfrentar a éstas y satisfacer una demanda nacional que se iba sofisticande, la tendencia en el
medio sideritrgico nacional era la ortentacidn de las empresas a incrementar la fabricacion de
productos de mayor valor agregado, principalmente planos y sus derivados.

La siderurgia es una industria altamente intensiva en capital, lo cual establece elevadas
“barreras de entrada” para nuevos competidores, y al mismo tiempo las barreras para salir de la
industria también son altas. Es cierto que las barreras para el ingreso de nuevas semiintegradas
50N Menores, pero éstas no compiten con AHMSA,

Como se puede ver la industria siderargica en México estaba altamente concentrada en
5 grandes siderargicas que abarcaban el 82.3% de la produccion de acero liquide en 1991,
mientras que la diferencia la realizan alrededor de 29 semiintegradas. Ademas, el segmento de
productos planos estaba dominado sélo por dos grandes integradas, AHMSA e Hylsamex; a las
que se agregan las importaciones. Esto podria inducir a error, a creer gue existe un bajo nivel
de competencia entre estas empresas, Pero la dindmica de los procesos analizados en capitulos
anteriores, nos sefiala que desde fines de los ochenta la mayoria de 1as empresas siderirgicas,
grandes y medianas, venian afrontando fuerzas competitivas que las han conducido a planteasse
estrategias competitivas y de crecimiento de tipo ofensivas para consolidarse en el mercado
interno y ademas para incursionar en el exterior.

Por un lado, la apertura externa ha aumentado necesariamente el grado de competencia
en el mercado intemo, pues si un cliente de la industria siderirgica en México no encuentra el
producto con el precio o la calidad requerida tiene ficii acceso a varias (raders y empresas
extranjeras que consideran a México un mercado muy promisorio.

Por otro lado, otra fuerza competitiva que influye en el grado de competencia de la

industria son los clientes. En este caso tenemos diferentes tipos de clientes:
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1. Por la naturaleza del cliente puede ser una empresa exiractiva, transformadora, de la
construccion o una distribuidora

2. Porel tipo de uso del producto puede ser de valor agregado v de uso comercial

3. Por el tamafio del cliente puede ser grande, medtano o pequefio

Segon INEGI (1998: 56) el sector extractive (principalmente el petrolero) consume
alrededor del 6.3% de los productos siderdrgicos en volumen, la industria de la transformacion
el 185%, la construccidn el 285% vy los distribuidores absorben el 46.7% restante.
Generalmente, los chentes pequefios y medianos compran a é€stos altimos, mientras que los
clientes grandes compran directamente de las acereras,

En cuanto a la primera clasificacion, las empresas transformadoras mas importantes son
las de la industria automotriz, electrodomésticos, envases, maquinaria y equipo, y otros
productos metilicos (muebles de oficina, etcétera). Estas generalmente compran en mayor
proporcion productos planos (78% del total de sus compras) y de mayor valor agregado que los
otros tipos de clientes, es decir tienen una demanda mas sofisticada y exigente,

Ademas entre estas empresas estin los mds poderosos clientes de la industna
siderdrgica nacional que son las armadoras extranjeras de autos y algunas de
electrodomésticos. A lo largo de 1a década de los ochenta empezaron a surgir estos poderosos

clientes para ser proveidos con nuevos productos con alto valor agrepado y por tanto

generadores de un alto margen de utilidad para las empresas acereras. Estos nichos de mercado,
en principio estaban siendo atendidos por las importaciones, pero poco a poco las siderirgicas
domésticas empezaban a darse cuenta que con mejoras organizativas y tecnologicas podrian
disputar estos nichos con éxito.

La industria de la construccion compra generalmente productos no planos (56% de sus
compras totales) y més de tipo comercial (poco valor agregado), aungue también tiene algunos
nichos interesantes como el de lamina galvanizada para sistemas constructivos. Ademas, los
distribuidores generalmente abastecen a la industna de la construccidn.

Por otro lado, el tamafio del cliente y la regularidad en sus compras, evidentemente
también marca diferencias importantes. Los clientes preferenciales (grandes y regulares) exigen
y obtienen mejores precios y condiciones de servicio.

En conclusion el mercado interno de la industria siderurgica mexicana a partir de ltos

ochenta empezd a transitar hacia sectores de mayor valor agregado con presencia de clientes
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mas exigentes y poderosos; pero todavia se estima que en 1991 por lo menos el 70% de la
demanda interna cra basicamente de productos comerciales.

Otra fuerza competitiva en la industria siderargica puede ser la fuerza de negociacion
de los proveedores. Por una parte la provision de las mdas importantes materias primas es
interna (las mas grandes siderirgicas estan integradas hacia atras). Por otra parte, los mas
importantes proveedores externos son empresas paraestatales gque les venden insumos
esenciales {petrdleo, gas y energia eléctrica) y proveedores de ferroaleaciones {mineras
privadas). Por otro lado, se encuentran proveedores de servicios de mantenimiento
especializado y maquinado de diversa indole, que constituyen en su mayoria medianas,
pequefias y microempresas. Estos ultimos tienen muy poca capacidad de negociacion pues son
muchos, de una gran variedad y para ellos la industria siderirgica es generalmente su principal
cliente. La excepcion podria ser algunos grandes subcontratistas que realizan labores
especializadas en las plantas siderurgicas.

En conclusién la principal fuerza competitiva esta dada por la elevada rivalidad entre
las compafiias siderirgicas, incluidas las importaciones; frente al consistente crecimiento de la
demandza intemna de acero; asi como por €l poder que van configurando grandes empresas de la
industria de la transformacion.’

Frente a esta gran rivalidad competitiva que se percibia en la industria sidenirgica
mexicana y teniendo en cuenta el estado de atraso tecnologico y las deficiencias organizativas'"
en que se recibio a la exparaestatal, el GAN elaboré con Hoogovens Technical Services
(subsidiaria de Hoogovens Groep) un plan'' para la expansion y la modernizacién integral de
AHMSA con una vision de largo plazo, cuyo gran objetivo general era convertirla en una
siderirgica competitiva que mantuviera el liderazgo en el mercado interno. Al parecer en ese
momento tenian objetivos mas bien modestos, todavia no se habian propuesto convertirla en

una siderirgica “de clase mundial” como se seiialaria luego en el Informe Anual 1994 de
AHMSA,

® En este caso no se analiza la amenaza de productos sustitutos del acero, pues consideramos que ésta funciona mas
bien a nivel mundial, pues en el mercado interno la demanda de acero viene creciendo en forma sostenida.

" yéase "Notas sobre ia historia de AHMSA 1941-1992" donde Servando Chavez {1994) realiza una muy buena
recopilacién histérica sobre [a evolucion tecnol6gica de Ia empresa con relacion a capacidad instalada, produccion e
inversiones, y sefiala ¢l estado de atraso tecnologice y la ineficiencia en que se encontraba en los afios ochenta,
luego que en las sesenta llegd a ser la primera sidenirgica d¢ América Latina.
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Aunque implicaba una estrategia defensiva, el cumplimienio de este objetivo requeria
hacer un gran esfuerzo de inversion, de tal manera que en ese momento los propietarios
aparecian asumiendo un gran riesgo, pues una de las condiciones de la privatizacion habia sido

que los compraderes dispusteran de capital suficiente para darle viabilidad.

6.3  Estrategia integral de AHMSA: las intenciones

La estrategia integral de una empresa tiene diferentes componentes, existen diferentes
campos en los que la empresa se mueve para cumplif su mision y objetivos, Entre éstos se
tiene: la estrategia de mercados o de posicicnamiento, la estrategia de crecimiento, la
tecnologica, la financiera, la estrategia en cuanto a la administracion de recursos humanos, y
con respecto al medio ambiente y la comunidad. Cada una de estas estrategias constituye una
parte de la estrategia integral y deben converger en el cumplimiento de los objetivos trazados.
Como se vio en el capitulo 1, en el proceso de direccion estratégica, la alta direccién de una
empresa, en forma permanente vigila €l entorno y la implantacion de la estrategia, se evalian
los resultados y se retroalimenta para hacer los ajustes requeridos, La estrategia de una empresa
no nace para ser cambiada en cada momento, sino mas bien para que se constituva en una
pauta para €l targo plazo. Sin embargo, en la medida que las condiciones en que la empresa
opera puedan cambiar drasticamente o algunas previsiones importantes no se cumplan, la
estrategia serd revisada periddicamente y si es necesario se haran las modificaciones
pertinentes.

A continuacion se hace un breve eshozo de la estrategia integral que se propuso el GAN
para AHMSA y que estd contenida en el denominado "Plan de Negocios 1992-2002".
Posteriormente, con base a este plan, se establece el Programa de Modemizacion (tecnoldgica)
1992-96, luego se define el Programa de Optimizacion 1996-98. Finalmente, a mediados de
1998 se elabora el llamado Plan AHMSA Siglo XX!, que es un programa contingente frente a
las oscuras perspectivas de precios y ventas a raiz de la baja del consumo de acero por la crisis
del Asia.

" Este plan del GAN se baso en Ia propuesta que elabord el Banco Mundial en 1986 cuando realizé una evaluacién
de l1a industria sidenirgica en México (Chivez, 1994: 83},
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El Plan de Negocios decenal se proponia como principales objetivos los siguientes:

reducir costos y mejorar la eficiencia operativa, elevar la calidad de los productos, competir
con menores precios, mejorar el servicio al cliente, mantener e} liderazgo en productos planos
en el mercado interno, proveer de un ambiente de trabajo positivo para e} desarrollo de sus
trabajadores, constituirse en ¢l eje del dinamismo economico regional, y evidentemente, crear
valor para sus propietarios.'

Esto se traducia en metas como las siguientes: incremento de capacidad instalada,
porcentaje de participacion en los segmentos de mercado-meta {por tipo de producto),
participacion en el mercado de exportacion, incremento del porcentaje de productos de valor
agregado en la mezcla de productos, incremento del rendimiento metalico, incremento de
semiterminados por colada continua, incremento de 1a productividad por trabajador, reduccion
del ausentismo, certificacion de calidad en los procesos importantes, y otras metas financieras.

En Ia estrategia de mercados 0 estrategia competitiva el GAN se propuso "defender” la
posicion que tenia AHMSA, es decir, por lo menos mantener "la misma tajada del pastel”, y
para ello era urgente el incremento de la capacidad productiva en la medida del sostenido
crecimiento del mercado interno y del creciemte volumen de importaciones. Para poder
asegurar sus ventas tenfa ademas que mejorar la eficiencia operativa, reducir costos y poder
ofrecer mejores prectos sin sacrificar margenes de utilidad.

Al mismo tiempo que incrementa su volumen de produccion y eficiencia operativa se
requeria un mejor posicionamiento e¢n el mercado interno de los productos terminados,
especialmente en cuanto a productos planos. La empresa buscaria elevar su capacidad para
manufacturar productos terminados con mayor valor agregado” que permitieran mejores
margenes de utilidad. Estos productos son requeridos por el mercado de tas transformadoras (o
mercado industrial) y van dirigidos a segmentos especificos dentro de la industria automotriz,
de electrodomésticos, de bienes de capital y también de la industria de la construccién. La

presencia de AHMSA en el mercado indusirial era baja (25% de sus ventas) y el alto

17 E{ contenido del Plan de Negocios se ha deducide a partir de informacion parcial tomada de los Informes Anuales
de AHMSA y de varios articulos de su revista Fusion. Pot ello, es que no se presentan en este documento el
conjunto de metas establecidas en dicho plan,

1} Se consideran dos tipos de productos sidenirgicos: “de grado” son aquellos que tienen mayor valor agregado y
pueden ser planos (placa para tuberia conductora de gas amargo, lamina en frio para partes expuestas de autos,
lamina revestida, chasis de computadora} o no planos (alambrén para trefilar para usos eléctricos); y los productos
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crecimiento que registraba ese mercado representaba una gran oportunidad v también un gran
reto. La estrategia proponia que la empresa ofreciera una pgama mas amplia de aceros,
productos terminados que sustituyeran a aceros que se estaban importando en el momento. Se
propuso llegar a tener un 65% de sus ventas con productos de mayor valer agregado, y alcanzar
el 60% de sus ventas en el sector industrial para e] afio 2002

Otro factor que ya se habia convertido en requisito importante en las condiciones de
competencia a inicios de la década, a nivel mundial y nacional, especialmente en el terreno de
los insumos industriales como el acero, era la capacidad de las empresas para fabricar
productos que cumplan las normas especificas de los compradores. Por gjemplo, la industria
automotriz en EUA exige las normas establecidas por la American Society of Testing Materials
{ASTM), mientras que en Europa se tienen otras nonmas. Ademas de este tipo de normas, estin
aquellas que garantizan el cumplimiento del proceso de administracion de la calidad, las
denominadas 1SO 9000 En la estrategia del GAN se establecio que era imporiante el
progresivo avance en este campo, para llegar a los clientes, especialmente del sector industrial,
que era (y sigue siendo) una parte muy apetitosa del negocio siderirgico.

Asimismo, un elemento clave de la modemizacion de la industria siderdrgica, en el
contexto de los cambios en la direccién de empresas en el mundo, es la concepcion de la
mercadotecnia estratégica, en virtud de la cual se redefine la logica de la produccion y las
ventas: "antes se vendia lo que se producia, ahora se produce lo que se vende”' y se hace un
seguimiento ae las necesidades y expectativas de los clientes y se prevén cambios.

Para ello se plantea un gran esfuerzo de reorganizacién organizacional y
modernizacién tecnoldgica, tanto en procesos como en productos, lo cual conlleva el redisefio
de la organizacion y flujo del trabajo, y la construccion de una nueva cultura laboral de
excelencia. La modernizaciéon tecnoldgica se propone en todas las fases del proceso de
manufactura: en los procesos primarios (para producir arrabio), en los procesos de aceracion,
de colada continua, y en laminacion, especialmente en laminacién en caliente. También se

contemplé avanzar en "procesos limpios” para evitar o reducir Jas emanaciones contaminantes

comerciales, son los mis sencillos, "son como el pan bolillo, 1odos lo pueden fabricar” (entrevista a funcionario del
drea de Ventas de AHMSA). .

' Las normas de calidad ISO 9000 ponen requisitos a las actividades y procesos que s realizan en la empresa y
documenta como se realizan estas actividades, buscando evitar que se produzcan bienes o servicios defectuosos.

¥ Entrevista a funcionario del Area de mercadotecnia de AHMSA,
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del medio ambiente. En todas las fases y aspectos se tienen importantes brechas que cubrir, Se
establecieron dos principales metas de producir el 100% del acero por colada continua en 1996
y elevar la capacidad de produccion de acero a 3.1 millones de toneladas en el afio 2002.

Al mismo tiempo se contempld una estrategia de crecimiento de AHMSA que
condujera a bajar costos y a crear sinergias entre las partes. El GAN planteé para AHMSA
diferentes formas que actualmenie se estan usando en la industria siderirgica y en general en el
mundo. Una forma de crecimiento se da mediante alianzas estratégicas comerciales para
mejorar su llegada a los mercados-meta, 0 mediante la compra de empresas que les permita
integrarse "hacia atras” para mejorar sus costos de matenias primas, o integrarse "hacia
adelante” mediante adquisicion o alianzas con empresas que procesan el acero. De tal manera
que ta empresa, por un lado reduce coslos y por otro genera y absorbe mayor valor agregado.
Desde el inicio se establecidé una alianza tecnolégica con Hoogovens Groep, quien recibio a
cambio una porcion minoritaria (2%) de las acciones de AHMSA. Evidentemente, €l inicio de
nuevas operactones es otra forma de crecimiento del negocio.

Dadas las caracteristicas de la siderurgia, que es una industria ciclica, con bajos
margenes de utilidad en relacidn con otras industrias y donde los proyectos de moedemizacion
tecnologica requieren su tiempo de maduracién; y teniendo en cuenta el enorme esfuerzo de
inversion necesario, una buena estrategia financiera para AHMSA era crucial. El GAN se
proponia invertir en la sidenirgica mas de 800 millones de délares (mdd) solo en lo que es
modermizacion tecnoldgica en el periodo 1992-2002. Ya que, en realidad, este grupo
empresarial no contaba con recursos propios importanies para tamafia inversion, se planeé
recurrir al financiamiento de terceros, tanto en el mercado de capitales como de deuda. Por ello
se consideré importante que AHMSA volviera a cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores y
captar capital de riesgo, manteniendo sus indicadores financieros en mejores niveles que el de
las siderirgicas integradas de América Latina. Ya que el mercado doméstico de deuda es muy
débil como para dar soporte a las grandes inversiones de la industria sideriirgica, se tendria que
recurrir principalmente a bancos extranjeros.

Para lograr objetivos de tanta envergadura el GAN requeria contar con personal
calificado y de alto desempefio a todo nivel. Para ello se trazd objetivos de motivacion y el

compromise de los empleados y trabajadores con la mision y objetivos de la empresa, y sobre
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todo realizar una permanente capacitacion.'

AHMSA es muy importante para la comunidad regional. A diferencia de otras
sidenirgicas, como las plantas de Hylsamex, et complejo siderirgico de AHMSA se encuentra
ubicado en una ciudad, donde en los afios ochenta daba cuenta (directa ¢ indirectamente) de
mas del 60% de la actividad econdmica del lugar. E1 GAN planteé que AHMSA seria el motor
econdmico regional. Para ello propuso, en primer lugar, lograr que se convirtiera en una
empresa rentable v séhda: en segundo lugar, promover el fortalecimiento de la cadena
productiva sectorial-regional, generandoe flujos con proveedores y clientes ubtcados en
Monclova y también promoviendo la instalacion de nuevas empresas (Informe Anual de
AHMSA 1994; 28). En tercer lugar, se planttd mantener un compromiso social con la
comunidad apoyando proyectos de preservacién y mejoramiento del medio ambiente y el

bienestar de la poblacion,

6.4  Revision general de 1a estrategia desarrollada por AHMSA

En esta parte veremos en forma general como se desarrolld en la practica su estrategia
de mercados y las formas de crecimiento empresarial que ha seguido. Posteriormente se hara
un somero analisis de la convergencia de la estrategia tecnoldgica y financiera con la estrategia
competitiva y los resultados logrados.

En el Pian de Negocios decenal de la empresa resaltan tres aspectos: una estimacién
conservadora de las metas de crecimiento de la produccion vy las ventas, la onientacidn de la
empresa a productos planos, y la poca importancia a las exportaciones en las ventas totales

Partiendo de una meta de ventas totales de 1.959 millones de toneladas de productos
terminados en 1992, se establecio una meta de 2,579 millones en 1996 y 2.674 millones en el
2002, es decir un crecimiento en el periodo de 36.5%, y con un nivel de exporiaciones que
subia de 2% al 3% del total de sus ventas en el decenio. Mientras que el peso de los productos
planos en ¢l total de las ventas se incrementaria de un 86.5% en 1992 hasta un 96,2% en el afio

2002, al eliminar por completo las ventas de semiterminados y de productos no planos

' En realidad, el tener personal calificado y en permanenie caPacilacion es un requisito esencial en una empresa
siderurgica moderna en el mundo actual.
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{alambron. vanila y perfiles comerciales), con excepcidn de perfiles estructurales {Véase
Cuadro 6.1).

Cuadre 6.1

AHMSA: Metas de volumen de ventas 19%92-2002
(miles de toneladas al afio)

Ventas 1992 1996 2002
Placa 386 500 300
Plancha en tira 30 20 20
Lamina rolada en caliente 686 978 1072
Lamina rolada en frio 333 831 923
Hojalata 60 150 150 |
Total Planos 1 695 2479 2574 !
Alambrén 161 0 0
Perfil estructural 100 100 100
Total no planos 261 100 100
Total de ventas 1 959 2 579 2674

Fuente: Plan de Negocios de AHMSA, tomado de Comejo (1994: 264).

En cuanto a productos recubiertos, solo s¢ contempld la continuacion de las ventas de
hojalata {!amina estafiada), incrementando ¢l volamen de 60,000 a 150,000 toneladas. De esta
manera estaria buscando enfocarse en la manufactura de placa, lamina volada en caliente y
{amina rolada en frio, Sin embargo, con el devenir de los afios, hacia 1995 se elevan las metas
de produccion y de ventas externas y se da un mavor énfasis al cambio en la mezcla de
productos para incidir en aquellos de mayor valor agregado, incluyendo otros productos

recubiertos.
6.4.1 Crecimiento del mercade y metas de produccién de la compaiiia

Para hacer un primer nivel de anlisis de la concordancia de los propdsitos estratégicos
de los directivos de AHMSA con el ambiente de la industria sideriirgica, se comparan estas
metas establecidas en 1992 con la evolucion de la demanda interna de acero antes v después de

1992. Como se vio en el capitulo anterior, el CAA venia creciendo sostenidamente desde 1988
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presionando sobre las importaciones ante la insuficiente ofenta interna. Ademas, hacia adelante
en el periodo 1992-98, el CAA crece en la mayoria de los afios, excepto en 1993 y 1995, Por
ello, se puede observar que las metas de produccidn establecidas en 1992 para AHMSA fueron
muy modestas; y -como veremos- fuego en 1995 fueron revisadas al alza.

De tal manera que en dicho periodo se incrementd la capacidad instalada de AHMSA,
el volumen producido y sus ventas.'” Pero esto se dio en un contexto de crecimiento del CAA,
de las exportaciones de productos siderurgicos v del volumen de produccion de la industria
siderirgica mexicana, situacion que refleja estrategias agresivas de las demdas empresas.

El volumen de produccién de acero en el pais se incrementd en el periodo en 68%,
llegando en 1998 a 14.21 millones de toneladas, mientras que el crecimiento de la produccion
de acero de la empresa fue de 44.2%, que siendo menor al del total, sigue reflejando un gran
esfuerzo. AHMSA perdié peso en la produccion nacional, de 30.1% en 1992 a 25.6% en
1998 '™ El elevado crecimiento productivo de 1a siderurgia en México es la respuesta al
crecimiento del CAA de 1988 a 1994, periodo en que el pais era importador neto de acero.
Luego de la grave caida de 1995 el pais se recuperé rapidamente en el consumo de acero, pero
fa produccion creciéo mas y se convirtié en exportador neto a partir de ese afio.

Si bien AHMSA crecid en capacidad instalatla, las otras grandes sideriirgicas también lo
hicieron, al igual que el grupo de las semiintegradas. Destaca en forma sobresaliente el caso de
Imexa que mas que triplicé su produccion. Sicartsa ha tenido un crecimiento conservador de
7.5%, mientras el conjunto de semiintegradas destaca con un crecimiento en su produccion de
acero de 1.4 a 2.6 millones de toneladas (81%). AHMSA y la empresa Hylsamex crecteron

ambas en un 44.2% en el periodo.
6.4.2 Participacion en el mercado total y por segmentos de productos terminados

En el periodo de andlisis la compafiia incrementa la fabricacién de productos

terminados en un 56.2% y sus ventas totales en un 53.1%.

7 La informacion sobre las ventas, produccion y finanzas de AHMSA provienen de sus Informes Anuales 1993-
1997 y sus Estados Financieros 1993-1998; a menos que se indique lo contrario.

'* Para mantener el peso que tenia en 1992 AHMSA hubiera tenido que llegar a producir 4.278 millones de
toneladas y no solamente 3.677 millones de toneladas, véase cuadro 6 3
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Cuadro 6.2

AHMSA: Evolucion de la Produccion de Acero 1991-98
(miles de toneladas)

Produccién |[1991 (1992 [1993 [1994 {1995 [1996 [1997 |1998 [92-98
TCP %
Acero liquido [2,659 12,550 | 2,584 | 2,490 (3,103 [3,393 {3,505 |3.677 |442
P.Terminados | 1,956 | 1,930 |2,013[1,998 (2411 [2,850(2,916 [3,015 |562
Prod. Planos | 1,506 |1,637|1,684 1,680 (2064|2490 (2,537 [2,626 (604
P. No Planos* | 450 293 329 318 | 347 3607 379 389 [328

*Incluye "otros”
Fuente: Informes Anuales de la empresa. Elaboracidn propia.

Como vimos, la empresa se propuso incrementar su produccién y ventas de productos
planos con mayor valor agregado, que mayormente estan orientados a 1a industria automotriz v
de linea blanca. En realidad, AHMSA ya estaba en 1992 orientada preponderantemente a los
productos planos, que representaban el 85% de su produccion total y que en 1998 llegé al
87.3%. En el periedo la empresa incrementa en 60.4% la elaboracion de planos y sus ventas en
53.1%; sin embargo, teniendo en cuenta el gran dinamismo de las demas empresas del sector,
se tiene que AHMSA reduce su participacion en la produccion nacional de planos, de 63% en
1992 a 44% en 1998.

En el Cuadro 6.3 se puede observar que el crecimiento de sus ventas en el mercado
intemo es minimo, sdlo de 10.6%, comparado con el crecimiento de sus exportacipnes v las
coexportaciones, que en total pasan de 210 mil toneladas a méas de un millén de toneladas en el
periodo de siete afios. El rubro de coexportaciones refleja ventas de mayor valor agregado a
nuevos clientes en €l mercado interno, que fabrican productos que luego to exportan.

En 1996 la mitad de los productos planos de AHMSA correspondia a lamina rolada en
caliente, que se habia incrementado a casi el doble desde 1992, Negando a vender 1.17
millones de toneladas en 1996, mientras que la lamina rolada en frio -que tiene mayor valor

agregado- crecié poco (9.2%).
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Cuadro 6.3

AHMSA: Evolucion de las Ventas de Acero 1991-1998
(Miles de toneladas)

Ventas 1991 {1992 (1993 | 1994 [1995 [1996 [1997 [1998 |92-98
Ventas Total | 2,028 (1,940 12,036 {2,081 |2,358 |2,83812.886|2,893 Ttgl;
M. Interno {1,818 {1,673 {1,730 (1,835 (1,223 {1,669 1,604 /1,851 106
Coexportac. | 171 145 166 | 1441 112 363 | 696 | 63013344
Exportacion 39 122 140§ 102 (1,023 806 | 35861 4122377
Prod. Planos [ 1,504 {1,651 |1,689 11,665 (1,848 2,369 |2,569 2,527 | 53.1
P.N Planos* | 524 289 | 347 416| S10 | 469| 317| 366|266 |

*Incluye "Otros”. Coexpartaciones: ventas que se hacen en el mercado doméstico a empresas
que exportan ¢! producto final procesado, por ejemplo a las armadoras automotrices.
Fuente: informes Anuales de la empresa. Elaboracidn propia.

Cuadro 6.4

AHMSA: Cambios en su participacién en la industria siderargica 1992-98

TCP: tasa de crecimiento de todo el periodo.
Fuente: INEGI, 1998 y los Informes Anuales de la empresa. Elaboracién propia.

Participa cion TCP |Particip. en Exportacion | TCP |
Produc cién % %

Produccion 1992 1998 |1992-98 1992 1998 199298
Acero Total 100.0 100.0 68.0 100.0 100.0 2244
AHMSA 30.1 25.6 442 15.2 12.3 2377
Planos Total 100.0 100.0 99.0 100.0 100.0 273.6.
AHMSA 63.0 440 349.1 40.2 364 2377
Hojaiata Tot 100.0 100.0 142.0
AHMSA 100.0 100.0 142.0
L.Galvniz.T 100.0 100.0 144.0
AHMSA 00 12.6 —_—
Alambre 100.0 100.0 60.0
AHMSA 0.0 8.0 P

179
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La produccion y ventas de productos no planes no ha disminuido tanto comeo se habia
planeado, pues al parecer AHMSA ha encontrado dos nichos de mercado asegurados, que son
los de perfiles estructurales y de soleras para muelles de autos, teniendo clientes preferenciales.

En 1996 AHMSA realizd programas de trabajo con la industria automotriz y la linea
blanca, que son sectores de alto consumo de acero y de alto crecimiento, y logrd acuerdos con
MABE, Volswagen, Rassini y otros autopartistas. En ese afio la participacion de AHMSA en el
mercado nacional era de la siguiente manera: placa 78%, lamina rolada en caliente 3%%,

lamina rolada en frio 41%, hojalata 43%, perfiles estructurales 85% y lamina galvanizada 6%.

6.5 Modificacién de la estrategia inicial

En 1995, tuego de terminar la fase mds impontante de la modernizacion tecnoldgica
inicialmente planteada, y adquirir un poco de experiencia en siderurgia los directlivos de
AHMSA modifican su estrategia inicial haciéndola mas agresiva.

Se vio la necesidad de elevar la meta de capacidad de produccion a 3.8 millones de
toneladas para 1998 y ademas se decidid a) que por lo menos el 20% de sus ventas totales sean
exportaciones, b) elevar la meta de 1a propercion de productos con mayor valor agregado en su
mezcla de productos para llegar al 65% en 1998 y ¢} incursionar en nuevos segmentos de
productos derivados con mayor valor agregado y que tuvieran un gran dinamismo en su
demanda, como son lamina palvanizada y alambres. El primero con base en nuevas
operaciones intermas y el segundo medianie la adquisicion de la semiintegrada Aceros
Nacionales. Ademas de incrementar su presencia en el segmento de hojalata y 1amina cromada.

La busqueda de un mayor valor agregado en la mezcla de productos no sélo es adecuada
sino necesaria, pues lo estan haciendo todas las grandes empresas en este negocio. Pero, al

parecer, la forma en que AHMSA quiso hacerlo no fue la adecuada y ha tenido que retroceder.
6.5.1 Nuevos segmentos de productos siderirgicos derivados

AHMSA es el tnico productor de hojalata (lamina estafiada)'® en el pais, y la demanda

sobrepasa la oferta interna. En el periodo 1992-1996 incremento las ventas de hojalata en 97%,

" Hylsamex también produce hojalata pero mas bien para las necesidades de las empresas del grupo Alfa.
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aunque en niveles bajos (de 47,000 a 93,000 toneladas), afio en el cual las ventas totales en ¢l
pais fueron de 202,637 toneladas. Se programé un incremento de 80,000 toneladas de hojalata.
También AHMSA es la dnica empresa que produce 1a laimina cromada Tin Steel Free (TSF)
desde 1997 en Mexico. Este producto ofrece ventajas respecto a la hojalata para la industria
envasadora (sobre todo de alimentos) y se program¢ una capacidad de 70,000 toneladas al afio.
Este proyecto denominado “linea dua! de hojalata y TSF” costo 17.5 mdd. Como se aprecia la
demanda de la industria envasadora es creciente y es mayor a la oferta interna, se requieren
importaciones. Es importante tener en cuenta que también la exigencia de mayor calidad en
estos productos obliga a sus consumidores a importar hojalata o lamina TSF con
especificaciones mas rigurosas, principalmente de Japon.

En 1996 entré en operaciones la planta de Kimina galvanizada con una capacidad de
250,000 toneladas por afio, usando el método de inmersion en caliente, y una inversion de 35
mdd. En 1997 inicié operaciones la linea de pintado con 75,000 toneladas por afio de
capacidad y la linea de formado con una capacidad de 70,000 toneladas, con una inversion de
27.5 mdd. Este es el complejo de aceros recubiertos que permitiria a AHMSA incrementar en
forma importante valor agregado a su mezcla de productos en venta, aunque represente en
principio alrededor del 10% de sus ventas en volumen. Por ejemplo, en diciembre de 1996 ¢l
planchén en el mercado internacional estaba en U§$220-240, la lamina rolada en caliente en
370-390 mientras que la ldmina galvanizada tenia un precio de US$610-680 (Siderurgia
Latinoamericana No.429/430: 30).

A nivel mundial y en México, ¢! mercado de !4mina galvanizada venia presentando una
demanda creciente, tanto en el sector de la construccién como en las industrias automotriz y de
electrodomésticos. En México las ventas internas de 1amina galvanizada llegaron en 1996 a
cerca de 770,000 toneladas (INEGI, 1997, 38). Siende una buena oportunidad de negocios,
muchas empresas integradas y relaminadoras har estade incursionando en este segmento del
mercado.

En Estados Unidos mis de una docena de siderirgicas estdn afadiendo lineas de
galvanizado desde finales de 1996 hasta mediados de 1999, con un incremento de 4.4 millones
de toneladas de capacidad para un mercado aproximado de 20 millones de lamina galvanizada

(Acero Steel No. 21, 1998: 4). En EUA Jos clientes principales son las industrias automotriz y
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de linea blanca, mientras que en México el principal mercado es la industria de |a construccién

y en segundo lugar automotriz y linea blanca.

Cuadro 6.5

Ubicacién de las principales empresas en segmentos de
productos terminados y derivados 1998
(miles de toneladas)

| Empresa Capaci ] Produc | Produc | Produc | Hojal | Galvan | Alam
! dad de  cién cién cién No | a izados | bre

! produc. | total de | Planos | Planos |ta

! de acero ! acero

! AHMSA 3,700 3,677 2,277 740 114 175 250

Hylsamex | 3,100 2,797 1,400* | 1,200* nd. 350 nd.
Imexa 3200 3,123 SRRV [ — [N
Sicartsa 1,500 1,283 - 1,100*% | —— 105 ————
Imsa Acero | - R 1,200% | — — 636 e
Deacero 1,000 1,000 ——— 950 — —_—— 500
Grupo San nd nd | - 550 R ——

Fuente: Canacero, 1999, Revista Acero Steel varios mimeros y Estados Financieros de las empresas.
Elaboracién propia. * Ventas

Nota. no se ha incluido 2 TAMSA y el segriento de tubos sin costura pues AHMSA no compite en éste.
Hylsamex 1ambién esta presente en productos rubulares. Deacero y Grupo San estén en el grupo de las
mayores semintegradas

En Meéxico, las tres empresas consolidadas desde hace afios * en este segmento de
mercado son: IMSA Acero, la primera en importancia, que tiene dos subsidiarias (Industrias
Monterrey y APM) con una capacidad instalada de 635,000 toneladas al aflo en lamina
galvanizada y en lamina prepintada 265,000 (Acero Steel No.19, 1998) y que en 1996 cubria
casi el 60% del mercado nacional y también exporta.

La segunda es Hylsamex, con su subsidiaria Galvak que en 1996 tenia el 30% del
mercado nacional; y la tercera es Zincacero, subsidiaria del Grupo Villacero que tiene una

capacidad de 105,000 toneladas y cubre el 10% restante del mercado. Las tres empresas

® El Grupo IMSA se ha especializado en este segmento de} mercado siderirgico y opera hace mas de 40 afos,
Hylsamex entra en 1979 con una adquisicidn, y las modernas instalaciones de Zincacero inician en 1994
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sefaladas tienen planes de expansion que se mantienen a pesar de que la demanda de acero en

general se ha estancado entre 1997 y 1998,

Er este contexto, para AHMSA no ha sido facil ingresar en este segmento del mercado
interno, con empresas de larga expeniencia y carteras de clientes ya existentes. Por ello,
AHMSA tavo que buscar clientes en el extenior, donde los precios tienden a ser menores que en
el mercado interno. De 352,000 toneladas de acero recubierto vendido (incluye hojalata, idmina
cromada y galvanizada), 140,000 fueron exportadas en 1998. Habria que agregar que las otras
empresas fienen ademds otras cualidades que les permiten un mejor acceso a chientes de este
segmento. Tanto el Grupo IMSA como Hylsamex tienen subsidiarias®’ que fabrican sistemas
constructivos que utilizan en gran medida lamina galvamzada y e Grupo Vitlacero maneja una
red de distribucion muy amplia y consolidada mediante Lamina y Placa de Monterrey
(LYPMSA).

Debido a las dificultades que AHMSA encontré para llegar a los clientes en este
segmento es que a fines de 1998 sus directivos acordaron asociarse con LYMPSA en una
cotnversion donde AHMSA aportaria sus plantas de recubiertos y LYPMSA le pagaria 40
mdd®™ (Estados Financieros 1998). Luego AHMSA termina vendiendo este complejo al Grupo

IMSA, como se verd mas adelante.

En cvanto a la incursién en el segmento de alambres también termind en venta.
Primero, €] GAN vendio Aceros Nacionales a8 AHMSA en diciembre de 1995, v se hicieron
planes para que la semiintegrada aumentara su capacidad de produccion de 230,000 a 500,000
toneladas de acero y también de trefilados (alambres y derivados). En 1997 surgieron
problemas y desde ese afio ya no produjo acero y se convirtié en una relaminadora. En enero
1999, en medio de la crisis financiera que asfixia a AHMSA, vendié Aceros Nacionales en 10
millones de dolares al Grupo Deacero, semiintegrada primera productora de alambres en el

'

pais.

' IMSA tiene a Multypanel que €s muy reconocida en el medlo, Hylsamex tiene a Galvamer.
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6.5.2 Incursion en mercados externos

A pesar de que inicialmente las exportagiones no eran una prioridad en ¢l plan de
negocios de AHMSA, sino mas bien el objetivo central era defender su participacion en el
mercado interno, éstas se convirtieron en una salida muy importante fiente a la drastica y
sorpresiva contraccion de dicho mercado en 1995, Hasta 1994 las exportaciones no
sobrepasaron las 170 mil toneladas, mientras que en 1995 se incrementaron a mas de un
millon, principalmente destinadas a Europa en un 37%, Asia en un 30%, América Latina 18%,
y Estados Unidos 12%. Este fendmeno se repitié con las demis empresas, pues las
expontaciones de México en productos siderirgicos también se elevaron bruscamente de 2.37
millones de toneladas en 1994 2 6.28 en 1995 (Canacero, 1999: 32).

Este desempefio exportador en 1995 fue favorecido por factores externos a las empresas
como ¢l dinamismo de las economias desarrolladas tanto de EUA como de Europa y un
crecimiento sostenido de las economias asiaticas en ese afio, Jo cual provocd un sustantivo
incremento de precios en ese afio. Asimismo, la drastica devaluacién del peso mexicano, que
entre 1994 y 1995 pasé de 5.3 a 7.6 pesos por délar, favorecid las exportaciones en general.

Por otro lado, factores favorables internos a la empresa fueron: la mayor eficiencia
operativa, el mejoramiento de la calidad de los preductos lograda en el periodo anterior, la
certificacion de la ISO 9002 que se logré en entro 1995 para la planta de laminacion en
caliente. Asimismo, ¢l equipo de comercializacion internacional realizé un increible esfuerzo
para colocar ventas en mercados muy competidos y s¢ requirié de una gran coordinacién y
trabajo en equipo para continuar con los proyectos de modernizacion tecnologica (que en
vanos casos requieren que se pare la produccion en diferentes fases) y al mismo tiempo
cumplir con los pedidos.

Posteriormente, desde 1996 con la recuperation del mercado interno las exportaciones
del pais fueron bajando,” pero las de la empresa bajaron aun mas en términos relativos En todo

e periodo 1992-1998 las exportaciones mas que s¢ duplicaron tanto a nivel nacional como a

M Poco tiempo después, & inicios de 1999 AHMSA anula este acuerdo y vende totalmente el complejo de
recubierios al Grupo IMSA, como se vera mas adelante. .

B Por la naturaleza de 1a industria sideriirgica, las exportaciones de acero son basicamente en funcion de saldos, es
por ello que es tan peligroso para los demas cuando un pais gran productor y consumidor de acero tiene una
recesion interna, pues va a buscar afanosamente colocar en el exterior su produccion no demandada interamente.
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nivel de AHMSA (Véase Cuadro 6.4), pero ésta redujo su presencia en el total de las

exportaciones siderirgicas del 15.2% en 1992 al 12.3% en 1998,

Grifica 6.1
AHMSA: EVOLUCION DE SUS VENTAS 1992-1998
3,50 r
3000
b4 ey
g2 o Vet Totdles |
§ 2,000 —Vertas Intemas |
- 150 .
T 1,000 ’,0‘\0 )
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00— —_ 4
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En el rubro de las coexportaciones se observa un incremento importante desde 1996 y
su evolucion se sostiene mejor gue las exportaciones (Véase Grafico 6.1). Estas ventas reflejan
mejores condiciones para AHMSA, pues son ventas a clientes grandes con contratos de largo
plazo y productos de mayor rentabilidad, es el caso de las ventas a las autopartistas que
procesan piezas para las armadoras automotrices.

Revisando su estrategia de mercados, se concluye que su estrategia competitiva
genérica se basé primero en lograr un “piso minime¢” de costos competitivos, para luego buscar
diferenciarse en ciertos productos en sus diferentes lineas, como placa, ldmina rolada en
caliente, lamina rolada en frio y perfiles estructurales, con relativo éxito.

Finalmente buscaron una mayot diferenciacién con los preductos derivados como
lamina cromada, galvanizada y alambres, segmentos en los cuales no han tenido éxito,
basicamente por su incapacidad comercial para penetrar en estos mercados, subestimando a sus
competidores. en total se estima que AHMSA logré que un 55% de sus ventas sean de

productos de valor agregado acercandose a su meta revisada de 65% para 1998,
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6.5.3. Estrategia Tecnolégica

Para desplegar esta presencia en los mercados tanto interno como externo, AHMSA ha
buscado implementar una estrategia tecnoldgica que diera soporte a su estrategia competitiva.
La modernizacion tecnoldgica de la siderdrgica era urgente, como se vio antertormente, no sélo
por el estado en que ¢l GAN la recibe, sino también por los drasticos cambios lecniologicos v
organizativos que se venian dando en el mundo y en la region latinoamericana. La alianza con
la holandesa Hoogovens fue muy provechosa en este campo.

Los proyectos de inversion realizados en el periodo 1992-1998 totalizan 971.7 mdd en
AHMSA y 460 mdd en las subsidiarias de materias primas, lo cual significa un total de 204.5
mdd de inversion anual promedio en diche periodo, lo que es una inversion significativa.

Los principales proyectos fueron de medernizacién, rehabilitacion, conservacion del medio

ambiente y optimizacién de procesos (véase anexo 6.1); y apuntaron a:

s incrementar capacidad instalada de produccion (de minas y aceracién) para sostener su
nivel de participacion en el mercado

¢ optimizar el uso de los activos, del personal y del tiempo de proceso

s reducir costos para competir con mejores precios, sin reducir margen de utilidad

» automatizacién de procesos productivos en lodas las fases para reducir costos y mejorar
calidad de los productos {mejorar el cumplimiento de especificaciones de clientes)

» fabricar productos con certificacton de calidad ISO 9000 y también QS 9000 en los
principales procesos, lo que les facilitaria entrar al mercado de las transformadoras vy
también para exportar

o fabricar nuevos productos terminados con mayor valor agregado, ingresando en los
segmentos de [a industria automotriz, electrodomésticos y otros de gran rentabilidad

» fabricar nuevos productos derivados (lamina galvanizada) para elevar sustantivamente

el ingreso por tonelada vendida

AHMSA privada ha realizado importantes inversiones en modernizacion tecnoldgica en
todas las fases del proceso productivo, pero ya que “la tecnologia en dreas de laminacion en

caliente y en frio se encontraba sumamente atrasada, (...) aproximadamente el 75% de Ia
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inversion se dirigio a laminacion mientras que el 25% se dedico a coquerias, altos homos v

aceracion™ (Alvarez, 1999; 118).

Cuadro 6.6
AHMSA: Relacién entre inversién y productividad 1988-1998

Afo | Inversion* | Horas-hombre/ Rendimiento | Costo de | Numero de
(miles de | tonelada acero Metalico** | Ventas Trabajadores
dolares) *hok

1988 22 700 17.65 73.50 23 539

1989 58 200 15,77 73.30 19 519

1990 71 800 13.14 74.70 17 598

19591 | 119900 10.76 75.40 12 378

1992 85 778 9.95 77.0p 96.5 10 980

1993 | 108 157 9.52 77.9 94.1 10 646

1994 | 209 154 9.34 78.19 939 10 355

1995 | 165 704 7.53 77.60 71.5 10 748

1996 | 169 487 7.26 80.80 754 11 069

1997 | 143 598 7.19 82.3p 77.4 11050

1998 89 715 nd 83.70 78.0 nd

Fuente: Tomado de Alvarez, 1999: 124, nd: no hay datos

*Se considera inversion solo en tecnologia y solo en la siderurgica, excluyendo minas

**Tonelada de producto terminado/ tonelada de acero liquido.

»** Costo de ventas como proporcion de ventas totales, datos de los Informes Anuales de AHMSA.

Es importante comparar los dos periodos, primero cuando AHMSA esa paraestatal justo
antes de la privatizacion, 1988-1991; y luege cuande la empresa paso al sector privado, 1992-
1998. En el pnimer periodo el indice de horas- hombre para producir una tonelada de acero
liquido, se reduce sustantivamente, en un 39.5%. Esta mejora en la productividad se explicaria
fundamentalmente por la enorme reduccion de personai, en 47%, teniendo en 1991 solamente
12,378 trabajadores (Alvarez, 1999: 125).

En el segundo periodo aunque la variacidn del personal es minima, el indice sigue
reduciéndose en forma importante, 27.7%, llegando a ser 7.19 horas- hombre en 1998, mientras
que en ¢l periodo 1992-97 el personal se reduce solamente en un 11%; y es el afto 1995 cuando
se logra la mayor mejora anual del periodo.

Como se puede ver la principal causa de esta mejora en la productividad de AHMSA, ya

no podria ser la reduccion de personal, sino mas bien la inversion en modernizacion
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tecnoldgica y mejoras en la organizacion del trabajo. En 1995 se terminaron importantes
proyectos como el de: mantenimiento y recubrimiento del alto horno 5, modernizacién de los
comvertidores, la instalacion de la tercera maquina de colada continua automatizada y la mejora
de Ja linea de laminacion en caliente, asi como la automatizacién de control de procesos.
Asimismo, la empresa realizo una intensa campafia de capacitacion de los trabajadores con lo
que se superaron anticipadamente las curvas de aprendizaje en varios proyectos. Todo ello
aumenta fa capacidad de produccion, reduce tiempo de proceso y manipulacion de productos
(Alvarez, 1999: 125).

Es decir, AHMSA ha logrado un gran avance respecto a su situacion en 1991, pero esto
no quiere decir gque estd mejor que otras siderirgicas tanto de México, Brasil o de EUA. En
Meéxico, su principal competidor, Hylsamex con su manejo del sistema de preduccion de HRD
y la nueva planta de planchén delgado, presenta menores cosios de produccion con calidad
similar de productos. Respecto a las integradas de EUA, AHMSA tiene menores costos
operativos pero basicamente por tener menores costos salariales y por ser beneficiada por la
apreciacion de la moneda local; y ademas fabrica productos de menor valor agregado y calidad
que las empresas del norte. Lo cual explica la existencia de nichos de mercado donde no puede
competir en el mercado intermo con productos irm'mnados24 de paises como EUA, Japén y
Corea.

Se puede concluir que su estrategia tecnolégica ha acompaiiado su estrategia de
mercados en forma casi completa, aunque con algunas limitaciones. Por un lado, avanzé en
mejorar costos y calidad de los productos y logro producir nuevos productos con mayor valor
agregado en las lincas donde ya conocia los mercados como son placa y laminados en caliente
y frio. Pero, por otro lado, la direccion de AHMSA no le prestd suficiente atencion a estos
segmentos, que condujera a una mayor penetracion en éstos. Mas bien prefirid diversificarse en
nuevos segmentos de mercado y entrar a nuevas lineas de productos derivados (alambres,
lamina galvanizada), que si bien son mas rentables que los anteriores, no son ficiles de
penetrar. De tal manera que dispersaron recursos de inversion, de ingenieria y su fuerza
comercial, sin mayores resultados. Ademas, aunque mejord en costos y calidad con la

modernizacién tecnologica, pero todavia no alcanza la calidad requerida en varios segmentos

#* Como por ejemplo lamina galvanizada para partes expuestas de automéviles, que tienen mayores especificaciones
que Jas laminas para partes no expuestas {entrevista a funcionzrio del area de ventas de AHMSA).
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importantes como en lamina cromada v hojalata,’s de tal manera que las envasadoras se ven
obligadas a seguir importando para cubrir sus neccsidades en ciertos productos finales,

En el mediano y largo plazo la ruta tecnolagica BF-BOF, que es la que utiliza AHMSA,
tiende a desaparecer en el mundo por sus desventajas ante la ruta HRD-HEA,™ principalmente
por tener altos costos fijos, rigidez en la produccidn y tener procesos altamente contaminantes’’
{Alvarez, 1999: 129). Cuando una empresa ya tiene un alto horne siempre €s menos costoso
invertir en su ampliacion y modernizacion, que sustituirlo por otro tipo de planta, siempre que
s¢ tenga acceso a las materias primas y un mercado de gran volumen (Tomiura, 1997: 19), en
ese sentido AHMSA no pedia dejar esta trayectoria tecnoldgica que empezd en 1942, Pero ¢l
GAN tenia planeado un megaproyecto en Tehuentepec (Oaxaca) que apuntaba a instalar una
siderirgica ntegrada con !a ruta HRD-HEA, seguramente para salir de la “camisa de fuerza™

que significa estar atado a un alto homo y también por sus menores costos operativos.
6.5.4 Estrategia de comercializacién

Desde e principio la compaiiia busco reforzar esta area que se sabia débil, en principio
se impulso el enfoque de mercadotecnia estratégica, sobre todo teniendo en cuenta que se
habian propuesto llegar a los muy apetitosos, pero también muy exigentes, segmentos de la
industria autometriz y electrodomésticos. Se articulé mercadotecnia y calidad en una misma
area funcional, para asegurarse justamente la satisfaccion del cliente, y se trabajo
estrechamente con las areas de operaciones.

Ademas, Ja composicion del personal de mercadotecnia se modificé buscando en su
mayoria traer personal de operaciones que conociera muy bien las caracteristicas de uso de los
productos y los procesos de manufactura. Esto fue muy itil no solo para los productos ya
existentes, sino para generar nuevas lineas de productos y “vender” éstas a posibles clientes, Se

puso especial interés en la industria automotriz, sobre cuyas necesidades y problemas se

** Entrevista a directivo de una empresa cliente de AHMSA en hojatata, el que agrego que es por eso que los
usuarios de hojalata se oponen a que se eleven los aranceles a las importaciones de este producto.

 Ademas de otras tecnologias que todavia estén en la etapa de 1&D como las de fusion- reduccion directa.

7 La restriccion impuesta por los controles ambientales funciona ciertamente mas en tos paises desarrollados que es
donde se viene reduciendo drasticamente el ndmero de altos homos, ademas de la escasez de cogue en estos paises.
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hicieron estudios exhaustivos, lo que les permitid concretar ventas a la General Motors ¥
Volkswagen.

Por otro lado, para mejorar la capacidad de comercializacién de produclos a sus
clientes, AHMSA realizé en 1993 una alianza comearcial con Chaparral Steel {de Texas) por un
afio renovable y que ha seguido hasta la actualidad, El objetivo es complementar catalogos de
productos en cuanto a perfiles estructurales, de tal manera que AHMSA asume la
representacion exclusiva de Chaparral Steel en México, mienltas que ésta asume la
exclusividad de venta de los productos de AHMSA en EUA. Esto significa que esta empresa se
beneficia, pues puede ofrecer una mayor variedad de productos a sus clienies, mejorando su
potencial de distribucidn y servicios en México.

Sin embargo, la principal alianza estratégica en el ambito comercial y de servicio al
cliente fue iniciada en 1994 con Inland Steel Industries por medio de su subsidiaria Ryerson
Tull, ® para conformar la empresa Ryerson de México (50% de la propiedad para AHMSA),
‘que también incluia los activos de Avios de Acero, subsidiaria de AHMSA desde 1995. Se
tnicio en octubre de 1994 como una cadena de centros de servicio y distribucion de productos
de acero, otros metales y plasticos industriales. Ryerson en 1995 tenia 17 puntos de atencion y
un programa de inversiones de 100 mdd en 5 afios; mas adelante llegd a desarmrollar 22 en iotal
a nivel nacional.

Ryerson ha implantado desde su inicio tecnologias de alto nivel en control de
inventarios y manejo de pedidos, lo cual le permite garantizar un buen servicio a aquellas
empresas que trabajan con el sistema Justo a Tiempo, En 1996 inici) el programa Sistemas,
Aphicaciones y Productos (SAP*®) con una inversion de 2 mdd, que cuenta con una tecnologia
"cliente-servidor" de facil acceso que permite conectar electrénicamente a clientes y
proveedores, logrando muy buenos niveles de atencion en las diferentes zonas del pais (Fusion
No.18, 1996} En la Unidad de Monclova es donde se desarrolla un programa de
modernizacion intensivo con una inversion de 26 mdd, para crear un centro de servicio de alta

tecnologia onientado a la industria automotriz y de linea blanca. En 1997 Ryerson de México

* Intand Stecl opera en Chicago, es la quinta siderirgica integrada de EUA y a través de dos subsidiarias cuenta
con la mayor cadena de centros de venta y servicio de aceros, metales y plasticos, con 55 puntos de atencion en ese
g’a.is. En 1996 el 50% de sus ingresos totales corresponden a distribucion y servicios (Fusion No. 10, 1995 15).

SAP es una empresa alemana con 27 aflos de experiencia en la produccion de software, que disefia sistemas de
informacion para optimizar e integrar las operaciones administrativas de una empresa.



Capitulo VI__AHMSA: analisis y evaluacion de su extrategia competitive Carmen Lopez Cisiwros 191

comerciahizo aproximadamente 250,000 toneladas de productos siderurgicos de AHMSA, que
representa casi el 10% de su produccién.

Por otro lade, el GAN cred subsidiarias comerciales con oficinas en Texas, Chile y
Venezuela, sobre todo después de 1995. Estas empresas no sdlo venden los productos del GAN
(AHMSA y Agromex) sino también compran los productos que el GAN v sus subsidiarias
requieran.

En general, su estrategia comercial st bien apunté en la direccioén correcta y tuvo
avances importantes, no pudo legar en la medida de lo planeado a los clientes de mayor valor
agregado en las lineas de productos que manejan, a pesar que intentaron diferentes estrategias
de ventas especialmente desde 1996. Al respecto, Santiago Clariond, director general del
Grupo IMSA sefiala que si bien AHMSA se ha convertido en la cuarta siderirgica de menores
costos en América Latina y la menor respecto a las integradas de Estados Unidos, “sigue muy
volcada a la produccién masiva, hacia los grandes volémenes, y no necesariamente muy
enfocada al mercado, lo que es justo lo que le ha faltado a AHMSA en muchos afios.” (Acero v
Desarrollo, 8-99: 8).

6.5.5 Estrategia de crecimiento empresarial

El GAN transfirio a fines de 1995 a la estructura empresarial de AHMSA las empresas
que producen las materias primas basicas para el acero (fierro, carbon metalbrgico, calizas), las
mismas que eran subsidiarias de AHMSA cuando ésta fue vendida y formaron parte del
paquete adquirido por el GAN junto con la siderurgica. Los directivos sefialan que "La
integracién de las minas disminuye el apalancamiento financiero, genera mayor transparencia
en los precios de transferencia, menores costos de operacion y permite mantener los margenes
de utilidad de AHMSA frente a las variaciones ciclicas en el precio del acero” (Informe Anual
1995: 7). En esta oportunidad MICARE también fue vendida por el GAN a AHMSA ¥

Por otro lado, el GAN tratd de incorporar a la estructura de la siderirgica empresas y
actividades de integracién "hacia adelante”. Ya vimos ei caso de la nueva linea de ldmina TSP,
la nueva planta de galvanizado y la adquisicion de un planta de fabricaciéon de alambres.

También se han integrado a la estructura de AHMSA transformadoras de acero como
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Forjacero, que produce bolas de molino, v Homesa que procesa la hojalala, aunque son
empresas de menor envergadura. Las alianzas comerciales con Ryerson y Chaparral Steel
también forman parte de su estrategia de crecimiento.

Hasta antes de 1998 e] AHMSA tenia vatios otros proyecios de nuevas alianzas para
crecer, por ejemplo con una compaiifa alemana para producir en México rodilios de
laminacién, pero €stos sc quedaron pendientes con la crisis que estallo a fines de 1998. A partir
de esos momentos ltos acuerdos que intenté realizar ya no eran para crecer sino mas bien para
obtener alguna liquidez v asegurar ventas de laminados. Es el caso de la coinversion donde el
grupo Villacero aporia su planta Cintacero ubicada en Monterrey dedicada a 1a reduccion de
cintas laminadas en frio para aplicaciones especializadas, mientras que AHMSA aporta activos
que seran reacendicionados v se asegura con la venta de 150,000 toneladas anuales de acero a
la nueva sociedad (Fusion No.34, 1999: 4),

A fines de 1998 y principios de 1999 se podria decir que AHMSA pas a una estrategia
de “decrecimiento” o a una franca estrategia de retirada de los segmentos mas rentables,
vendiendo plantas para sobrevivir frente a su crisis financiera. Aunque detrds de la venta del
complejo de recubiertos no sélo esta la necesidad de liquidez sino también sus dificuitades para

ingresar a este dificil mercado.

En resumen, la estrategia de crecimiento que ha seguido AHMSA en este periodo ha ido
en [a direccion adecuada pero ha sido insuficiente, Por un lado, la integracién de las empresas
proveedoras de materias primas a su estructura empresarial y 1a alianza en el campo comercial
con Ryerson Tull de EUA vy las subsidiarias comerciales en el exterior.

Sin embargo, cuando AHMSA entra a galvanizados sobrestimé sus fuerzas, o subestimo
la posicidon competitiva lograda por las otras empresas en este segmento, mejor le hubiera ido
con alguna alianza estratégica para este mercado. Por lo menos, esa es la experiencia de otras
grandes compaiiias mexicanas cuando entran a un nuevo segmento: el Grupo Villacero con su
planta Zincacero lo hace en alianza con una empresa europea, Hylsamex cuando entra al
segmento de alambres realiza una alianza con Bekaert, productora mundial reconocida. Las

alianzas de las grandes empresas mexicanas con poderosas compaiiias exiranjeras son

W véase la lista de subsidiarias de AHMSA y el afio de su incorporacion en el Anexo 6.2 al final del capitulo.
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importantes no solo porque les facilitan el acceso a la tlecnologia y la caiidad requerida de los

productos, sino porque les dan proyeccion hacia mercados externos.

6.5.6 Cambios en la organizacion administrativa

En primer lugar, AHMSA al privatizarse se convirtio formalmente en parte de la
estructura corporativa del GAN, aunque en reaiidad habria que decir que la estructura del GAN
se armo con base en la de AHMSA, ya que ¢l resto de sus actividades como GAN no pasaron
nunca del 15% de sus ventas totales {Expansion, No. 748, 1998: 356).

Hasta mediados de 1995 el GAN tenia cuatro divisiones: acero, mineria, energia y
quimicos; posterionnente, le agregaron la division de proyectos integrales que tenia por objeto
buscar nuevas inversiones para diversificar ta cartera del grupo. A fines de 1995 separaron de
la division de mineria las empresas MIMOSA, MINOSA y MICARE vy las pasaron a la
estructura empresarial de AHMSA o la sea a la division Acero.

Las actividades operativas de AHMSA depénden de la Direccion de Acero y €sta a su
vez de la direccion corporativa de operaciones, y 4sta a su vez del director general del GAN,
Las demas funciones como: administracion de la tecnologia, administracion general, finanzas,
mercadotecnia y calidad, comercializacion, compras, recursos humanos, asuntos juridicos,
asuntos internacionales y otros aspectos requeridos por AHMSA son parte de la estructura
corporativa (véase anexo 6.3). Este tipo de estructura en teoria busca una mayor sinergia entre
las diferentes divisiones de un corporativo, sin embargo en la practica, esto ha significado que
AHMSA cargue con los costos de la parafernalia administrativa del GAN.

Por otra parie, se buscd mejorar la relacidn entre comercializacién, operaciones y la
recién creada drea de mercadotecnia y calidad, lo cual es un requisito importante en las
empresas modernas orientadas al cliente.

Con relacién a sistemas de informacién administrativa, primero el GAN disefio un
sistema ad hoc para ciertas areas como finanzas y compras, pero postenormente decidieron
instalar un sistema integral que es ofrecido por las grandes compafias de software. Es asi que
la operacién de un sistema de informacion administrativo integral que involucra AHMSA y
subsidiarias recién empezo en mayo de 1998, en ¢l marco de un sistema mayor a nivel det
GAN.
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La instalacién y pruebas del sistema SAP R/-3 requirid mas de 15 meses para sustituir
fos antiguos sistemas, reemplazar equipos y capacitar al personal, ¥ fuvo un costo a nivel del
GAN de 27 mdd."! El sistema SAP R/3 permite integrar informacién confiable de todas las
areas funcionales de la compania, en el momento requerido o cual genera diversos beneficios.
Por ejemplo, en el drea de mantenimiento permite optimizar costos, analizar fallas y averias en
forma especializada; en el drea de abastecimienwy permite la planeacién individualizada de
materiales, envio automitico de pedidos y peticiones de oferta, automatizacion de tabla
comparativa de las cotizaciones de proveedores, en las areas de costos y finanzas ofrece
informacion financiera oportuna y de calidad, mejor administracion del flyo de efectivo,
analisis detallado de cada carga en ¢l centro de costos, entre otros. En general, si este sistema
esta bien instalado e implementado, se generan ahorros de costos v la posibilidad de tomar

decisiones oportunas.

6.6 AHMSA: Evolucion de las ventas y su desempeiio operativo

Por una parte, las ventas de AHMSA en volumen (toneladas) crecieron sostenidamente
en el periodo 1992 a 1998 con un 44.2% (véase Cuadro 6.2) y no hubo ningin afio en que se
retrocediera. Por otro lado, las ventas en precios constantes crecieron mucho méas, pero su
evolucion tuvo altibajos. En 1992 tuvo ventas por 7,494 millones de pesos (mdp) y en 1998 por
13,502 mdp a precios constantes de diciembre 1998, observando un crecimiento real de 80%.
El afio de mayor valor de ventas fue 1996 con 15,212 millones de pesos y también fue el mejor
afto en términos financieros.

Como se puede ver en el Cuadro 6.7 la utilidad de operacion®™ como proporcion de las
ventas fue mejorando desde niveles muy bajos hasta dar un gran salto a 20.5% en 1995,
originando una dristica rebaja en ¢l costo de ventas a 71.5%. Un factor clave en el logro de
este extraordinario resultado operativo podria ser el programa de modernizacién que culmind

varios proyectos importantes el afio anterior y a prihcipios de 1995, Sin embargo, a juicio de

31 Un sistema parecido fue instalado por SAP en Hylsamex ea 1998 a un costo de 10 miliones de dolares.

3 La utilidad operativa es igual a las ventas netas menos el aosto de ventas y menos gastos de operacion {que
incluye depreciacién y amortizacion), informacién que se obtiene del Estado de Resultados de la empresa En
general, es un buen indicador de la eficiencia operaiiva, pues no estd afectado por e costo integral de
financiamiento, donde la vaniacidn del tipo de cambio peso/dblar y el indice inflacionario recaen directamente,
distorsionando los resultados,
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sus directivos "la principal razdn de esta disminucion (del costo de ventas), se debe a que el
60% de los insumos tienen su origen en ¢l mercado nacional, donde los costos no crecieron ni
con la rapidez ni en el mismo porcentaje que los insumos de importacién.” (Informe Anual

1995; 33).

Cuadro 6.7
AHMSA: Indicadores de eficiencia operativa y costos 1992-1998

1991 1992|1993 1994 [1995 1996 1997 (1998

Ventas (mdp)y+ | 10,017 | 7.494 | 7,325 | 7,903 [13,385 |15212]14,380 | 13,502

Ventas % 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0] 1000 | 100.0
CostodeV %* | 959 | 965 | 941 | 939 | 715] 754 773 777
U.Bruta % 4.1 350 59 6.1 | 285 ] 246 227 223
U. Oper. % a1 ©91 06| o1 | 205 ] 172] 154 | 149
U Oper (A) [— — = [ 184 | 148 122 | 126
U. Oper. (M) | — — | | 314 | 314 359 | 285
U Neta % 215! 23] 06 {338 65| 330 99]13.0)

Por tonelada
Pr.prom/ in++ 4,939 3,863 | 3,598 | 3,798 15784 | 5360 | 4983 | 4,667
Pr.prom/ tn** 467 398 407 269 587 544 505 473

C.de V/ tnt+ 4,740 3,728 | 3,385 | 3567 4,136 [ 4043 | 3853 | 3,629

C.de V/tn ** 448 | 384 | 383 | 253 | 309 | 375 | 402 | 368
U.Oper/m++ | (54) (37 20 5 11183 | 922 765 | 693
U. Oper/ ta ** 5) @) 2 0 88 86 80 70

Fuente: Informes Anuales de la empresa. Elaboracién propia.

(A) Segmento de negocios Acero; (M) Segmento de negocios Minas, aplicable desde 1995,

+ millones de pesos a precios de diciembre 1998, * Induye 1a depreciacion

++ Precio promediof tonelada, costo de ventas/ toneladas y utilidad operativa/ tonelada en pesos de 1998.
** Precio promedio/ tonelada, costo de venias/ toneladas y utilidad operativa/ tonelada en dolares.

Si se analiza el costo de ventas por tonelada vendida en pesos constantes del afio 1998
{véase Cuadro 6.7), se observa que sube en 1994 y sube en 1995, mientras que el precio por
tonelada vendida tiene un “pico” en 1995 de US$587, que refleja ¢l auge de los precios
internacionales de! acerc en ese afio. Por ello, concluimos que en la mejora del margen
operativo en 1995 influyé de manera decisiva ¢l “salto” de alrededor de 30% en el precio

internacional del acero™ v el incremento de las exportaciones que realizé AHMSA en 1995.

** EI precio spot de la Yimina rolada en caliente en Europa subio de USS 260 a mas de 500, y en los mercados
asidticos se podia obtener mayores precios (Schorsch, 1996: 12).
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Luego de alcanzar ese hito de 20.5% en 1995, el margen operativo fue deteriorandose
afio con afo, aparentemente la principal razon séria la reduccion del precio del acero, pero
también el incremento en algunos costos operativos, llegando a ser de 14.9% de las ventas
totales en 1998." A pesar que ¢l costo de ventas por tonelada vendida fue reduciéndose de
4,136 pesos en 1995 hasta 3,629 pesos en 1998, la utilidad operativa por tonelada no se puedo
mantener, reduciéndose de 1,183 pesos a 693 pesos en el periodo de 1995 a 1998.

Es ilustrativo hacer el analisis de 1a eficiencia operativa por segmento de negocios, en la
medida que en los Estados Financieros consolidados se suma el negocio acero y el negocio
carbon de AHMSA v subsidiarias. Desde 1995 en que se incorpora MICARE a la siderirgica,
se tiene la desagregacion {véase Cuadro 6.6). Esto permite ver que la vtilidad operativa de
MICARE es muy alta llegando a mas del 30% de las ventas totales de carbdn, 1o cual reflejaria
una gran eficiencia operativa de dicha empresa productora de carbon térmico, lo que eleva la
utilidad operativa consolidada. El negocio de acero en AHMSA y Subsidiarias en 1997 tuvo un
margen operativo de 12.2% y en 1998 un 12.6% {Informe Anual 1997:68).

Esta desagregacion permite ver con transparencia que el desempefio operative del
segmento de negocios acero en estos aflos estaria en ] limite inferior que sefiala el experto de
McKinsey, Louis Schorsch {1996), para que las grandes siderdrgicas se consideren en un buen
nivel de desempefio. El experto indica que el limite inferior es de 12% de utilidad operativa
como proporcion de las ventas netas y que por encima del 18% se considera una empresa de
excelente desempeiio operativo. Asi pues, habria que preguntarse, entonces, donde estan los
resultados del enorme esfuerzo de inversién en meodernizacion tecnologica y organizacional
que se ha Hevado a cabo en la mayor siderirgica del pais, y hasta dénde se ha logrado la meta
establecida por el GAN en 1995 de convertirla en una sideriirgica de "clase mundial”.

En el contexto de tos mercados de capitales internacionales, AHMSA desde 1994 hasta
1997 era considerada como operativamente rentable. E| reporte del Santander Investment de
1997 sefiala que AHMSA tiene una utitidad por tonelada de acero vendida de 63 dolares, en
comparacion con los 62 que reportan las integradas en Brasil, los 36 de las integradas y los 41
de las miniacerias de Estades Unidos. Sin embargo, al mismo tiempo este reporte apunta que
su "nivel de eficiencia esta debajo de 1as sidenirgicas mas eficientes en el mundo, y a pesar de

que AHMSA ha sido capaz de reducir costos drdsticamente principalmente como un resultado

** También puede reflejar un cambio en la mezcla de productos vendida.
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de la devalvacién y menores costos de mano de obra, se requiere todavia importantes
inversiones para mejorar la eficiencia y manten¢r una estructura de costos bajos” (Santander
Investment, 1997 6).

En 1997 los analistas financieros tenian la expectativa de que su wtilidad operativa
creceria a 17% en 1998 y a 19% en 1999, v que ésta dependeria de una mayor eficiencia y un
crecimiento sostenido de 1a demanda interna de acero, en un contexto de relativa mejora de
precios. Sin embargo, en ese mismo afo €slos también alertaban sobre sus elevados indices de
endeudamienio y posibles problemas de liquidez {op.cit.: 8). Veamos con mas detalle los

aspectos financieros en la estrategia de AHMSA dirigida por el GAN.
6.7  Aspectos Financieros de la estrategia empresarial de AHMSA

A continuacion se hace una somera revision de su desempefio financiero utilizando los
principales indicadores para tal fin, también se presenta una comparacion con su principal
competidor en el mercado intemmo que es Hylsamex. Se analizan tres aspectos: liquidez,
endeudamiento y rentabilidad con base a la informacion de los estados financieros
consolidados de AHMSA vy subsidiarias en el penodo posterior a su privatizaciéon utilizando
cifras en pesos a precios constantes de diciembre de 1998.

La liquidez de una empresa se mide por la capacidad de la misma para cumplir con sus
obligaciones a corte plazo en las fechas de su vencimiento, siendo las medidas mas importantes
de liquidez: ]a razén del circulante™ y razon de la prueba rapida (o prueba acida).

AHMSA paraestatal en el periodo 1987 a 1991, previo a la privatizacién, vio reducirse
rapidamente su indice de solvencia que vario de 3.7 a 1.37. Después de la privatizacion la
empresa continud disminuyendo su nivel de liquidez hasta 0.84 en 1995, aunque en 1996 subid
a 1.1 y en 1997 logrd 1.26, luego en 1998 siguid deteriordndose ya que solo tenia 1.01 pesos en
activos circulantes por cada peso del pasivo circulante en dicho ailo. “Con motive de la
devaluacion del peso mexicano frente al délar estadounidense ocurrida en diciembre de 1994,
los pasivos de AHMSA a corto y largo plazo se incrementaron significativamente, to cual

origind que la razén de liquidez fuera de 0.84 a fines de 1995, incumpliendo con las

3 La razon del circulante o indice de solvencia es el mas utilizado y se define como la razén entre activos
circutantes y pasivos de corto plazo (AC/PC)
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restricciones financieras establecidas en los contratos de financiamiento, situacion que obligo a
esta siderirgica a solicitar modificaciones a dichas restricciones por un periodo de hasta cuatro
afos” (Simén, 1999: 150).

La situacién de endeudamiento de una empresa indica el monto de dinero de terceros
que se utiliza para las operaciones y para generar utilidades, y se puede evaluar por medio del
grado de endeudamiento y de su capacidad para pagar a sus acreedores (Gitman, 1997:139).

Los indicadores de endeudamiento de AHMSA han ido aumentando en tode el pericdo
desde que se privatizo, dando un salto importante en 1994 y 1998, liegando a tener 2.06 pesos
de deuda total por cada peso que aportaron los accionistas como capital contable, de los cuales
1.27 pesos corresponde a deuda a largo plazo. Cada vez mas las operaciones de la empresa han
sido financiadas con fondos de terceros y cada vez mas con los préstamos han sido en moneda
extranjera, llegando a tener en divisas el 89% de sy pasivo total en 1998, lo cual evidentemente
eieva sus riesgos financieros. Con ello AHMSA se convirtid en la empresa siderurgica mis

apalancada del sector en 1998.

Cuadro 6.8
Indicadores de Endeudamiento de AHMSA
PT/CC PLP/CC PT/AT PME/PT
1987 022 0.17 0.18 nd.
1988 0.25 0.16 0.20 nd.
1989 0.44 0.27 0.30 nd.
1990 0.59 0.33 037 nd.
1991 0.46 0.21 0.32 nd.
1992 0.76 0.34 0.43 0.64
1993 0.97 0.41 0.49 0.66
1994 1.25 0.70 0.56 0.73
1995 1.57 1.00 0.61 0.84
1996 1.34 0.91 0.57 0.88
1997 1.56 1.13 0.61 0.89
1998 2.06 1.27 0.67 0.89

Fuente: Estados Financieros consolidados. Tomado de Simon (1999: 153).
PT: pasivo total; PLP: pasive de largo plazo; CC: capital contable; AT: activo total;
PME: pasivo en moneda extranjera.

Por su parte Hylsamex presenté razones de deuda total a capital contable de 1.01 para

1997 y de 1.37 para 1998, que son menores que las de AHMSA (Simon, 1999: 153}, a pesar
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que ambas empresas se han embarcado en ambiciosos programas de modemizacién
tecnologica y ampliacion de capacidad de produccidon, que han demandado recursos de
terceros.

Por otro 1ado, es necesario medir el riesgo que presenta una empresa endeudada que no
pueda pagar sus pasivos y sus inlereses, para ello se utiliza €l indice de cobertura de intereses,
que representa la capacidad de la empresa para oubrir los intereses de sus pasivos con las
utilidades de operacion, con el flujo operative. Se mide por la razén definida por
EBITDAintereses netos. Cuanto mas alto el indice mas seguridad que la empresa podra
honrar sus deudas, cuanto menor ¢! indice la empresa ofrece mayor riesgo de incumplimiento.

AHMSA ha venido disminuyendo esta razdon desde 1996, lo cual origind que sus
directivos solicitaran una reestructuracion de su deuda en ese aiio que fue aceptada. Desde 2.07
en dicho afio bajé a 1.67 en 1997, cuando se pidid otra reestructuracion que también le fue
concedida. Pero en 1998 su situacion fue deteriordndose rapidamente, al mismo tiempo que los
directivos buscaban maés créditos con base a contratos de exportacion y esperaban obtenerlos a
mas tardar en noviembre, pero no los consiguieron. Entre el segundo y tercer trimestre de 1998
la cobertura de intereses se redujo de 1.74 veces a 1.53 veces, cuando su deuda neta sumaba
1,941 mdd (Banamex-Accival, 1998: 6). Durante el tercer trimestre la compaiiia cumplié
apretadamente con los limites de las razones de cobertura de intereses (1.75) y apalancamiento
que debe mantener en virtud de los contratos de créditos que tiene con J.P. Morgan y Marubeni
Corp. Finalmente, al no conseguir los ansiados créditos adicionales, AHMSA incusrid en
retrasos en pagos de intereses, ademas pospuso yfo canceld prc;yectos considerados en su
programa de inversiones y también pospuso pagos a proveedores (op.cit.: 6). Como se puede
ver en el Cuadro 6.9 en 1998 ¢l pago de intereses netos fue elevadisimo correspondiendo al
72% de su flujo operativo.

Llegando al cuarto trimestre de 1998 AHMSA obtuvo de estos acreedores el
consentimiento para reducir el minimo nivel de la razon de cobertura de intereses a 1.5 para el
periodo 1998 al 2000, de 1.7t en el 2001 y de 2.0 para el 2002 en adelante. Sin embargo, a
pesar de esta “mayor holgura™ la compaiia termind el afio 1998 con una razén de cobertura de

1.39 veces, o 1.39 pesos de flujo operativo por cada peso de intereses netos que tenia que

% Por sus siglas en inglés: earning before interest, 1axes, depreciation and amortization, se considera equivalente al
flujo operativo.
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pagar, que es menor a lo permitido por sus acreedores, poniéndose la compafia en una
situacion muy dificil en caso que €stos quieran cobrar sus créditos (Simon, 1999: 155).

Como s¢ vio AHMSA ha ido disminuyendo su capacidad de cubeir sus mereses con
resultados de su operacion desde 1996; sin embargo, H'):lsamex ha ido mejorando su capacidad
desde 1.61 en 1996 a 1.94 en 1998.

Cuadro 6.9
AHMSA : Flujo Operativeo y pago de intereses netos

EBITDA EBITDA | Intereses netos
mdp* mdd como
porcentaje del
EBITDA
1994 633.0 44 8 20%
1995 4,008.2 2993 42%
1996 3,727.0 3459 46%
1997 3,249.7 3391 60%
1998 3,055.8 309.8 72%

Fuente: Informes Anuales de AHMSA, Elaboracion propia
* millones de pesos de 1998,

La rentabilidad de una empresa puede ser evaluada en referencia a las ventas, a los
activos, al capital o al valor accicnario, existiendo diversos indicadores. Los mas utilizados son
el margen de utilidad neta sobre ventas {utilidad neta’ ventas), el margen de utilidad operativa
sobre ventas, ¢l rendimiento de capital (utilidad neta/ capital contabie) y el rendimiento de los
activos totales (utilidad neta/ activos totales). Véase Cuadro 6.10 sobre estos indicadores.

AHMSA ha tenido grandes altibajos en su rentabilidad, aunque en términos generales
mejord entre 1995 y 1997. En el periodo anterior a la privatizacion registré grandes pérdidas
contables, “en 1989, 1990 y 1991 AHMSA tuvo margenes de utilidad neta negativos, ya que
reporté pérdidas conlables significativas, debido a cargos en el estado de resultados por la

correccion de los activos no circulantes que se enconttaban sobrevaluados y se hizo el ajuste a
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su valor de generacion de recursos en 1989, En 1990 v 1991, se cargaron a resultados partidas
extraordinarias y gastos necesarios para poder vender la empresa. El total de estas partidas fue
equivalente al 206% del precio pagado por lo$ nuevos duefios, no recuperandose con los
recursos obtenidos con la venta, ni siquiera una parte de los gastos realizados para su venta.”
(Stmon, 1999: 157).

Cuadro 6.10

AHMSA: Indicadores de Rentabilidad (%)

Rendimiento

Aifio Margen de Rendimiento | Utilidad por
utilidad neta | del activo de capital accion
{pesos)
16991 (21.5) (10.2) (15.0)
1992 (2.3) (1.1) (1.9)
1993 0.6 0.2 0.5 ]
1994 | (33.8) (10.5) (25.7)
1995 6.5 2.4 6.2 3.26
1996 33.0 14,3 33.5 8.26
1997 9.9 4.1 10.4 4.49
| 1998 (13.0) (4.9) (14.9) (4.04)

Fuente: Estados Financieros consolidados. Blaboracién propia.

Luego de las pérdidas sufridas en 1991 medidas por el margen de utilidad neta sobre
ventas, en 1992 disminuye sustancialmente la pérdida a sélo —2.3%, lograndose en 1993 un
margen 0.6%. Sin cmbargo, en 1994 los efectos de la drastica devaluacion de la moneda
nacional recayd en una pérdida cambiaria lo que llevo al margen de utilidad neta & un resultado
negativo de —33.8%, reflejandose también en rendimientos negativos de capital y de activos en
ese afio. En 1995 AHMSA tuvo ingresos extraordinarios por exportaciones, lo que significé una
mayor dolanizacion de ingresos que de costos en dicho afio, pero posteriormente la inflacién ha
ido erosionando la ventaja que le representaba un peso fuertemente devaluado (Banamex-
Accival, 1998: 3}, Entre 1995 y 1997 los margenes de utilidad neta fueron positivos, logrando
un maximo de 33% en 1996.

En 1998, disminuye €l margen de utilidad drasticamente, de 9.9% obtenido en 1997 a

un margen de -13% en 1998, Mientras tanto, el flujo operativo servia cada vez mas para pagar
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Intereses, de 1al manera que si en 1994 el 20% del EBITDA se utilizd para este fin, en 1998 se
Negd al 72%, lo cual dejaba muy poco para los gastos de operacion.

En resumen, los directivos de AHMSA definieron una estructura de capital de la
compafiia altamente apalancada y no han sido capaces de manejarse adecuadamente frente a la
evolucidn de los factores extemos e internos a la empresa. La han puesto al borde de la quiebra,
no han stdo capaces de darle viabilidad de mediano y largo plazo a una empresa siderargica
que es operativamente rentabte.

La liquidez de fa compadia ha ido bajando sostenidamente, mieniras los indicadores de
endeudamiento se han incrementado en forma dramatica, y la rentabilidad ha tenido grandes
altibajos, terminando en 1998 en una situagion muy critica, y que ha repercutido
necesariamente en forma negativa en las empresas proveedoras de la gran sideritrgica y en la
comunidad de Monclova.

Si bien es cierto, tas condiciones de la siderurgia mundial han sido dificiles en 1998 por
la sobreoferta y baja de alrededor 23% en los precios internacionales det acero, como se vio en
el capitulo 111, y han afectado a todas las compaiiias, pere no las han lievado a una situacion
critica, excepto a AHMSA. En México, entre las grandes la que presentd mejores resultados en
1998 fue TAMSA con un margen neto de 23, 7% sobre ventas, ademas tenemos a Grupo IMSA
con 8.9% ¢ Hylsamex con 2%. En cuanto a su apalancamiento, TAMSA y Grupo IMSA tienen
una politica muy conservadora donde la relacion de intereses netos sobre flujo operativo no

pasa del 23% en 1998 (Banamex-Accival, varios informes, 1998).

6.3 Estalla Ia crisis de AHMSA a fines de 1998

A inicios de 1998 las compafiias siderargicas consideraban que la crisis de los paises
del Asia iba superarse pronto, pero a medida que pasaban los meses la situacion se puso mas
dificil, los precios seguian bajando y las ventas también. Frente a ello varias de éstas iniciaron
programas contingentes. Los directivos de AHMSA anunciaron el suyo.

En el Plan AHMSA XXI, que se inici6 a mediados de 1998, se dice que buscaba
enfrentar las condiciones desfavorables que venian desarrollandose desde fines de 1997 y que
se podian prolongar hasta el afio 2000 (Fusion No. 32, 1998: 2). El programa tenia ¢l supuesto

de una reduccion en los precios del acero de 23% en 1998, y una meta importante era generar
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un flujo operativo de 400 mdd anuales que permtitiera la continuidad rentable de la empresa.

Las principales lineas de accion establecidas fueron:

= la postergacion de proyectos por 146 mdd durante 4 afios y cancelacion de proyectos no
prioritarios por 20 mdd, todo lo cual disminuye el pago por servicios de asesoria a
Hoogovens Technical Services en 13 mdd anugles.

+ Reduccién de 3 000 puestos de trabajo, que representa un 14% de la plantilia de AHMSA y
Subsidiarias, y un ahorro de 35 mdd anuales.

¢ Reduccion de costos en rubros de servicios y compras de proveedores, con un ahorro de 15
mdd, adicionales a los 29 logrados en el primer semestre.

s Nueva estrategia de ventas que le permitiera a AHMSA atender nuevos segmentos de
mercado, incrementar la participacién en el mercado interno y el mejoramiento de la
mezcla de productos y con una mis amplia cartera de clientes.

"Las acciones comprendidas en el Plan AHMSA XXI no afectan los programas de
inversiéon productiva que suman 170 mdd en 1998, 150 mdd en 1999 y 150 mdd en 2000 "
sefialaron los directivos en septiembre de 1998 {Fusion No.32, 1998: 3), Como se puede
apreciar, este plan contingente tampoco afectaba la existencia de los activos fijos de la
empresa, pero varios de estos activos tuvieron que venderse para hacer frente a pagos de
obligaciones, por la crisis financiera que se hizo evidente entre diciembre 1998 y enero 1999,

Durante e} segundo semestre de 1998 los directivos de AHMSA buscaron afanosamente
la reestructuracion de su pesada deuda y consepuit capital fresco, como en 1996 y 1997, pero
los agentes financieros internacionales (y nacionales) ya no aceptaron ese riesgo ante la
delicada situacion financiera de la empresa,”’ aunado al ciclo a la baja en la indusiria
siderargica mundial. AHMSA ya era la compafiia siderurgica mas apalancada de-la region
latinoamericana en 1997 (Santander Investment, 1997: 5) y siguib asi en 1998.

A diciembre de 1998 su pasive total de largo plazo ascendia a 1,447.8 millones de
dolares™ y su pasivo de corto plazo a 860.5 mdd, totalizando 2,308.3 mdd. Los principales
bancos acreedores son el Chase Manhattan (420.7 mdd del Yankee Bond), el Morgan G.T.
(154.5 mdd), ¢! Bank of America (121.5 mdd}, Bahamex (117.9 mdd), Chase Manhattan (77

7 Sin embargo, otras empresas ligadas 2 la siderurgia si consiguieron nuevos créditos en esos meses, es el caso del
Grupo IMSA que anuncic el 9 de setiembre de 1998 haber conseguide “un crédito sindicado de 100 mdd para
pagar deuda actual y propositos generales del corporative” (Grupo IMSA, pagina web).

** El tipo de cambio que se usa aqui es ¢l mismo que se ha utilizado en los Estados Financieros 1998 y es: 9.865
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mdd de bonos convertibles) y Marubeni Corporation con 62 mdd {Estados Financieros, 1998:
25).

El flujo operativo de AHMSA en 1998 no alcanzd la meta de 400 mdd, sin embargo los
310 mdd que obtuvo es un aivel aceptable: Pero debido al elevadisimo monto de intereses a
pagar v la negativa de la banca y sus acreedores, los directivos de AHMSA se vieron obligados
a fines de 1998 e inicios de 1999 a realizar acciones desesperadas de venta de activos para
conseguir liquidez que les permnitieran pagar intereses e incluso para capital de trabajo.

De esta manera, en febrero de 1999 se vendid al Grupo IMSA el complejo de aceros
recubiertos™ en 105 mdd, que incluye la planta galvanizadora, la planta de pintado y el centro
de servicios de formado. Ademas, se logrd vender la substidiaria Aceros Nacionales, productora
de alambres a Deacero en 36.5 mdd; dicha empresa tiene un lugar prominente en este rubro en
México. “La venta de las citadas unidades se ha efectuado dentro de un redireccionamiento de
la empresa hacia nuevos segmentos de valor agregado, principalmente con {a produccion de
aceros especializados en placa, lamina rolada en caliente y lamina rolada en frio, asi como
hojalata." (Estados Financieros 1998: 15).

También se pusieron a la venta, a inicios de 1999, activos que no estan directamente
relacionados con la produccion de acero con el mismo objetivo de conseguwir mayor liquidez.
Es el caso de las plantas coquizadoras, las plantas eléctricas y de oxigeno; asi como la de
tratamiento de aguas residuales y la procesadora de cales.

El GAN aparentemente estuvo muy seguto de seguir consiguiendo financiamiento
externo para el crecimiento de sus negocios, pues -entre otros- en 1997 postulé con Inland Steel
Industries para la compra de SIDOR en Venezuela que hubiera requeride un desembolso de
1,200 mdd a la compra y luego montos de inversion de por lo menos 800 mdd. Ademas, este
corporativo informé en octubre de 1998 que continuaban los trabajos preliminares para el

proyecto de Tehuantepec en el estado de Oaxaca, para la extraccion de fierro, produccion de

3 Anteriormente se vio que en diciembre 1998 AHMSA habia acordado realizar una coinversion al 50% con
LYPMSA, pero ante fa agudizacion de la situacién financiera de la compadia este acuerdo fue anulado. Con la venta
del complejo al Grupo IMSA, no 56lo recibia mas dinero al comado. sino también obtenia un beneficio adicional. en
la medida que se suscribid con esta 1ltima empresa un contratp de suministrg durante 10 afios de un 80% de la
lamina rolada en frio requerida para la produccidon de galvanizados, "AHMSA recibié por adelantado e monto
equivalente a un aflo de ese suministro; e inicid 1a gestion de recursos bancarios por alrededor de 600 mdd, avatados
pot el contrato de suministro por diez afios”. (Fusion No. 34, 1999: 3)
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acero y su procesamiento (planchén y lamina delgada), constituyendo un megaprovecio con
una inversion estimada en 2,500 mdd (Fusidén No.32, 1998: 4).

Frente a la critica situacion con sus acreedores, en marzo de 1999 los directivos de
AHMSA negoctaron un acuerdo para que ninguno éstos exigiera que se les pague sus cuotas
correspondientes (stand still) hasta que la compafiia lograra reestructurar su deuda y encontrara
un socio estratégico que inyectara capitai fresco a fa siderargica. Este tipo de acverdo busca
que no se favorezca ni perjudique a ningiin acreedor. Sin embargo, en abril Banamex rompe
este acuerdo y exige que se le pague su deuda, y mas aim a principios de mayo, intenia cobrarse
ta deuda con las acciones de AHMSA que tenia en garantia, alegando que el GAN estaba
tramitando una declaracion judicial de suspension de pagos. Esto llevo a que en la Bolsa
Mexicana de Valores (BMV) las acciones de AHMSA cayeran de 8.8 pesos (nivel que tenia en
diciembre 1998) a menos de 5 peses a mediados de mayo.

La suspension de pagos que estaba tramitando el GAN le fue concedida el 24 de mayo
de 1999 en un juzgado de la ciudad de México, y AHMSA la consiguio al dia siguiente en un
juzgado en Monclova, ante la grave situacion de insolvencia que no tenia una solucién en el
corto plazo. Esto Hevo a que la BMYV accediera a suspender temporalmente la cotizacion de las
acciones de AHMSA. Sin embargo, en ¢l interin, Banamex ofertd las acciones de AHMSA que
tenia en garantia aprovechando que la cotizacién estaba en 2.5 pesos; dichas acciones fueron
compradas por la casa de bolsa de la cual es propietarioc Banamex, por un equivalente al 17%
def total de las acciones de AHMSA, y todavia sigue siendo acreedor de ésta por un monto
aproximado de 20 millones de dolares.

La ley de quiebras establece que la declaracion judicial de suspensidn de pagos impide
a los acreedores iniciar accidn alguna o reclamacion de page hasta que no se resuelva dicha
situacion, y mientras tanto el control y direcciéon de AHMSA seguird en poder de sus
accionistas. Alonso Ancira, director general de AHMSA desde 1998, se vio obligado a
renunciar a su cargo, y se nombré a José Domene Zambrano (antes funcionario de Cemex) para
dirigir la sidenirgica.

A fines de mayo se establecio el plazo para que los aspirantes a asociarse a AHMSA
presenten sus propuestas. El 28 de junio el Grupo IMSA informé que habia firmado con el
GAN un acuerdo de exclusividad por noventa dias para explorar la factibilidad de una alianza

estratégica entre sus respectivas subsidiarias AHMSA e IMSA Acero,
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Al dia siguiente las acciones del Grupo IMSA en la BMV cayeron bruscamente, ante
este hecho el director general de este grupo empresarial se vio obligado a hacer una declaracién
aclaratoria el 30 de junio que decia “en esta etapa sélo hemos entrado en un periodo de noventa
dias durante los cuales se realizaran estudios de factibilidad y auditorias para determinar los
beneficios potenciales de una alianza estratégica entre las compaifiias. Grupo IMSA no tiene
obligacion alguna de continuar con el proceso si considera que la alianza no sera benéfica para
los accionistas (...} nuestro interés en una alianza estratégica con AHMSA radica bajo el
supuesto de que tendriamos una posicion de control de ambas empresas (...) tenemos la
intencion de reestructura la deuda de AHMSA para mantener razones de apalancamiento y
cobertura de intereses sanas, asi como un minimo riesgo de financiamiento. La estructura
financiera resultante debera ser compatible con la estrategia financiera conservadora de Grupo
IMSA {...) No estamos dispuestos a comprar un problema sino a tomar ventaja de una
oportunidad para crear valor.” (Grupo IMSA, comunicados de prensa, pagina web). El plazo de
90 dias se cumplio a fines de setiembre, pero se informé que el acuerdo de exclusividad se ha
postergado 30 dias mas para llegar a una conclusién.

{Como se explica que una empresa sidenirgica que ha sido modernizada, que tiene
presencta importante en el mercado nacional y que ha sido operativamente rentable durante los
iltimos 4 afios, se encuentre en una situacidn de suspensién de pagos y casi al borde de la
quiebra? Una cuestion que surge de inmediato es jen qué se han utilizado los créditos
obtenidos desde 1992, y que a diciembre de 1998 sumaba un cuantioso pasive’® de 2,374.5
millones de dolares?

Como se vio anteriormente, un monto de 14317 mdd, es decir el 60%, corresponderia
a proyectos de expansién y modernizacion tecnologica tanto en minas como en las plantas. Por
otro lado, tiene pendiente deudas con proveedores en el corto plazo por 208 mdd y pagos de
impuestos por 39 mdd (Estados Financieros 1998: 4). E! monto que resta del total del pasivo es
de 695.8 mdd. Esta enorme suma de dinero aparentemente se utilizo en la compra de empresas

o de bienes y servicios no necesarios para la operacion®' de AHMSA.

* Hay que tener en cuenta que este pasivo acumulado al 31 de diciembre no incluye toda !a cantided de dinero
prestado que e GAN tramit pera AHMSA desde 1992, pues yr no se incluyen los montos amortizados como pago
del principal a lo largo de estos afios. Por ello, no vamos 2 congiderar en estas cuentas los 350 mdd que ef GAN se
comprometié a pagan al momento de comprar la paraestatal.

* Cf. Nadima Simén, 1999: 162.



Capitulo 31 AHMSA andlisis y evaluacion de su estrategia compenitiva Cearmen Lopes Cisperes 207

Los propietarios del GAN han demostrado que entraron al negocio siderirgico buscando
“cosechar” rapidamente, sin considerar que, por el contrario, en una primera etapa tendrian que
haber dispuesto de mayores recursos propios, como es ¢i caso de los grupos empresariales
sidemirgicos importantes del pais. Estos grupos tienen una estructura de negocios menos
concentrada en la siderurgia y pueden disponer de un flujo operativo mayor y/o tienen negocios
que no siguen el mismo ciclo que el acero, como puede verse en el Cuadro 6.11. Lo que les ha
permitido manejarse con niveles menores de endeudamiento y mejor liquidez.

De tal manera que el GAN, a pesar de saberse menos solido que los otros grupos, se
arriesgd con elevadas deudas y no establecid alianzas estraiégicas de mayor envergadura, o

que le hubiera permitido acceder a recursos frescos sin apalancarse exageradamente.

Cuadro 6.11
Comparacion entre principales grupos empresariales
con presencia en la siderurgia

1997 Grupo Alfa Grupe IMSA GAN

Ventas Totales 40419 1,457.9 1,697.4
(mill. de délares)

Primer negocio Alpek  40% | Acero  55% | AIMSA 88%

Segundo negocio Hylsamex 36% | Enermex 21% | Agromex 10%

Tercer negocio Sigma  14% |[Imsatec 14% | Otros 2%

Cuarto negocio Versak  10% | Imsalum 10% e

Fuente: Revista Expansion del 12 de agosto de 1998. Elaboracién propia.

Lo que manifiesta Dionisio Garza Medina, presidente del Directorio del Grupo Alfa,
propietario de Hylsamex es muy ilustrativo al respecto: “La estrategia del Grupo es buscar
nuevos negocios no ciclicos como telecomunicaciones, y en lo que respecta al acero y la
petroquimica, mas sujetos a las coyunturas internacionales, el objetivo es incorporar productos
de valor agregado (...). Yo estoy aqui para maximizar el valor de Ia empresa, si eso me toma 10
afios, que me tome 10 afios, pero no voy a descuidar mis negocios. No puedo sacar dinero de
mas en acero y petroguimica para invertir en otros negocios, no los vamos a descuidar.”
(Expansion, 17 junio 1998: 95).
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Si bien es cierto, las condiciones de la siderurgia mundial han sido dificiles en 1998 por
ta sobreoferta y baja de alrededor 23% en los precios internacionales del acero, y han afectado
a todas las compaitias en México y América Latina, pero no las han llevado a una situacion
critica, excepto a AHMSA,

El GAN no ha sido capaz de darle viabilidad de mediano y largo plazo a una empresa
siderirgica que es operattvamente rentable. En la ciudad de Monclova las empresas
proveedoras y las familias de los trabajadores se preguntan porqué el gobierno mexicano en
1991 transfiri irresponsablemente la mayor sidertirgica del pais a personas que no conocian
este negocio, no tenian los recursos necesarios y no tenian experiencia en el manejo de grandes

empresas,
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AHMSA: Proyectos de Modernizacidn Tecnolégica 1992- 1998

I MATERIAS PRIMAS Y METAL CALIENTE

e
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Area Costo | Objetivo 1993 1994 1995 1996 1997 1998
mdd
Coquizadora reparacion inicia continua termina
1y2 reparacion
Coquizadora 2 rehabilitacion general licitacién inicia avance |avance
internacicnal 57% 82%
Coquizadora 2 |70.0 |rehabilitaciony inicia termina
modernizacién
Planta 12.0 |rehabilitacién y inicio avance
Sinterizadora expansign 50%
Planta 12.5 |medernizacion y intcta Ttermina
Peletizadora expansion
AltoHomo 5 |21.1 |rehabilitacién y expansion |prepara- |iniciay
de capacidad, permite 10 |cidn termina
aftos de funcionamiento
Alto Horno § 62.5 |sistema inyeccion de adjudicac. |intciay
carbén, ahorro de energia de termina
contrato
Alto Horno 21.5 |sistema inyeccion adjudicac. [inicia termino
3y4 de carbén de
contrato
Alto Horno 4 reparacion inicioy
termina
Alto Horno 3 rehabilitacion y inicia y
modernizacion termina




II. SERVICIOS AUXTLIARES

Area Costo | Objetivo 1996 1997 1998
mdd
Planta de Oxigeno 5 280 elimina la compra externa de oxigeno, |inicia termina
nitrogeno y argon
Planta de Tratamiento {10.0 recicla el agua, reduce costos, y mejora inicia termina
de Aguas el ambiente
III.  ACERACION y COLADA CONTINUA
Area Costo | Objetivo 1993 1994 1995 1996
mdd
Carro de transporte para balancear [a linea de colada inicia y termina
de BOF-1 a BOF-2
BOF-2 78.4 reemplazo convertidor 1 y 2 para inicia continua | termina
aumentar capacidad y
automatizacion
Colada continua-2 modemizacion y automatizacion, inicia y
mejora calidad de productos termina
Colada continua -3 instalacidn y equipamiento inicia termina equipmto de
(esta maquina estaba en Imexa) instalacion | moldes




IV. LAMINACION EN CALIENTE

bJ
[

Area Costo | Objetivo 1993 1994 1995 1996 |1997 1998
mdd

Linea de tiraen ciclon para aguas inicia y

calientet termina

Linea de tira en 43.6 moderizacion por etapas, paro 3, paro 4, |termina

caliente 16.7 automatizacion, mejora inicia
calidad de lamina

Sistema. de mayor velocidad en el inicio termina

menejo de roltos sistema

Horno 4 recalentamiento de inicio termina
planchones

Molino Skin Pass | 16.4 mejora textura y calidad inicia | continua | termina
de lamina

Linea de tira en 11.0 rectificacion de laminas inicia y

caliente termina




V. LAMINACION EN FRIO

Area Costo | Objetivo 1993 1994 1995 1996 1997 1998
mdd
Motino Hitachi automatizacion, mejora inicia  |termina
156" calidad de laminacién
Planta nueva 285 |neutraliza liquidos dcidos en inicia y
regeneradora laminacién_en frio terming
Linea de decapado | 4.7 | conversion a dcido inicia termina
lantas 1 y 2 clorhidrico, medio ambiente
Linea dual 17.2  |modifica la linca de estafiado adjudic. inicia  [continua |termina
Hojalata+TSF electrolitico, laminas TSF contrato
Planta de cromado inicia termina
de rodillos
Molino 60” 18.0 | modernizacion molino inicia continua |termina
reductor, nuevos productos
Linea Tenso- 146 |mejora lamina rolada en frio inicia continua |termina
Nivelado

VI.  ACEROS RECUBIERTOS

Area Costo | Objetivo 1995 1996 1997 1998
mdd

Planta 35.0 |nuevos productos con mayor valor inicia  |termina

galvanizadora agregado, cap. 250,000 toneladas/ afio

Linea tamina 27.5 |nuevos productos con mayor valor inmicia  |continua  |f{ermina

pintada agregado, cap 75,000 toneladas/ afio

Linea de capacidad 70,000 tns anuales inicia  [termina

formado

Fuente: Informes Anuales de AHMSA. Elaboracidn propia.
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Anexo 6.2 Relacion de las subsidiarias de AHMSA

EMPRESA 1992 {1993 (1994 1995  |1996 | 1997 11998
Avios de Acero 100 (1) | ==-- - —
Carbdn y Min. de Coahuila CMC : 160(2) |100__ 100 1100
Cerro de Mercado 100 10¢ [100 100
MIMOSA 100 100 [100 | 100
C M. Florida 100 100 | 100 (3)
C.Carbonera Sauceda 100 100 1100 (3)
MINOSA 100 106 [ 100 | 100
La Perla 100 {(4) | 100 100 | 100 [100
Hulera Mexicana 94 94 95 95
MICARE 100 100 1100 [100
Fuerza Monclova 99 100 - -— —
| Oxigeno Monclova 99 100 - --- -
Ss.Corporativos AHMSA 99 100 100 |100 |100
Nacional de Aceros (5) o e e
Aceros Nacionales ANSA (6) 100 {100 [100
Servicios Rio Escondido - 100
Fonjacero (7) -- 100
Hojalata Mexicana (7} - 51
Servicios Area Carbén -- 1060 | 100
Stack (8) — 100 100 100
REDINSA {Recup.Reciclaje Ind) -— 98 93 93
Comp.GAN Internacional Venezla -— 100 {100 1100
GAN Internactonal de Chile — 99 99 59
GAN International Trading — 100

{1) AHMSA adquiere del GAN ¢l 100% de las acciones de Avios de Acero, y luego las
transfiere a Ryerson de México.

(2) AHMSA adquiere CMC que a su vez es propietaria de Minerales de Monclova (MIMOSA),
Minera del Norte (MINOSA), Cerro de Mercado (CERRO), Compaiiia Minera Florida de
Muzquiz y Hulera Mexicana.

(3) Ambas empresas se fusionan en MIMOSA en 1998,

(4) Se adquiere el 100% de acciones

{5) Se tranfiere a Ryerson de México

(6) GAN vende ANSA a AHMSA en diciembre de 1995, y luego ésta la vende a Deacero en
enero 1999, aunque la aceria ya estaba cerradz desde 1997

{7) AHMSA compra al GAN, dos empresas pequefias de transformacion de acero, Forjacere y
Hojalata Mexicana, en enero 1998. HOMESA es una asociacion con Wolf Steel Lid (UK).

(8) Stack es una empresa que vende estructuras de acero para construir viviendas y otros.

Fuente: Informes Anuales de AHMSA. Elaboracién propia.




Anexo 6.3

Organigrama del Grupo Acerero del Norte
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El organigrama solamente esta

detallado a cuatro niveles.
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Capitulo VIi. Relacion de AHMSA con los proveedores de su cadena preductiva

en Monclova
7.1 Consideraciones sobre la relacion de las empresas con sus proveedores

En este capitulo se intenta conocer la relacion que AHMSA privada ha establecido con
sus proveedores en la ciudad de Monclova, especialmente con las micros, pequefias y medianas
empresas que 50n las que predominantemente fimcionan en esta ctudad. AHMSA privada se
habia propuesto en 1992 impulsar el desarrollo de la region mediante la generacién de
demandas de bignes y servicios a otras empresas, como se establecié en el capitulo antenior.
Ademas, se habia propuesto convertirse en una siderirgica moderna de “clase mundial”, es
decir, tan competitiva como las mejores empresas estadounidenses, europeas o Japonesas.

Actualmente una empresa moderna busca incrementar su competitividad no solo con
base en sus recursos y capacidades internas sino también teniendo en cuenta su cadena de
proveedores, cambiando ia tradicional relacion confrontacional que prevalecia hasta los afios
ochenta, en que lo (nico que interesaba al departamento de compras era que el proveedor que
ofreciera el menor precio y se le podia cambiar por otro abastecedor en cualquier momento.

Una nueva forma de relacién de la empresa con sus proveedores surge en el marco del
nuevo paradigma de produccion flexible, en contraposicion a la practica confrontacional y
cortoplacista tipico del fordismo, surge una nueva concepcion de relacion de largo plazo y
cooperacion mutua entre la empresa y sus proveedores.

La empresa mederna funciona como un sistema abierto, aprende a interactuar con su
entorno, especialmente con proveedores, clientes y competidores (Freeman y Soete, 1950: 10).
En ¢l contexto de la globalizacion, las empresas tanto a nivel transnacional como dentro del
mismo pais, establecen redes de interaccion con empresas competidoras para optimizar su
desempefio en ciertas areas de colaboracion. Las empresas mas grandes establecen redes con
fuertes vinculos de largo plazo con sus proveedores; mientras que las pequefias y medianas
tienden a realizar acuerdos de proveeduria con chientes competentes o forman redes de
asociacion con sus competidores para lograr economias de escala en servicios técnicos, sistema
de comercializacion, acceso a financiamiento, etcétera. “Como la articulacion en redes se va

gradualmente convirtiendo en una practica de “sentido comin’, la unidad determinante de la
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competitividad serd cada vez mas la red y no la empresa individual.” (Pérez, 1996: 355). Esta
nueva forma de ver la relacién de la empresa con su entorno es parte del concepto de la
competitividad sistémica o estructural.

El enfoque del sistema de valor, planteada por Porter (1987; 51) también recopge en
parte esta vision sistémica, pues sefala que la venlaja competitiva no puede ser comprendida ni
viendo a la empresa como un todo, ni solo viendo a la empresa como una unidad aislada. Para
lo primero propene la cadena de valor que segmenta a 1a empresa en eslabones de una cadena
interna en la organizacién, donde cada uno de éstos constituyen actividades relevantes para
generar valor y establecer fuentes de ventajas. Para lo segundo, agrega que la cadena de valor
de cada empresa esta incorporada en un campo mas grande donde operan empresas proveedoeras
y compradoras cada una con su propia cadena de valor, en cuya interaccion conforman lo que
denomina un sistema de valor.

Porter seiiala (op.cit: 92) que los eslabones entre las cadenas de valor de los
proveedores y la cadena de valor de la empresa pueden proporcionar oportunidades para que la
empresa aumente su ventaja competitiva, ya sea porque contribuye a reducir costes 0 mejora las
condiciones para la diferenciacion del producto final. Agrega que es posible encontrar formas
en que ambos se ven beneficiados, mejorando la configuracion de las cadenas de valor de los
proveedores o mejorando la coordinacion entre las cadenas para que juntos optimicen el
desempeiio de las actividades. La relacion con los proveedores generalmente se refiere a
aspectos como: disefio de producto, tipo y nivel de servicio, procedimiento de seguro de
calidad, empaque, procedimiento de entrega y procesamiento de pedidos de los proveedores
{op.cit. 68). Lo fundamental de esta concepcidn es que se observa la influencia de la
competitividad de las empresas proveedoras en la competitividad de ta compradora, cuestion
que en la concepcion fordista tipica no era imporiante.

Sin embargo, es necesano aclarar que desde nuestro punto de vista las relaciones entre
las grandes empresas y las medianas y pequefias empresas proveedoras estan marcadas por la
imposicion de las condiciones de Ja relacion por las primeras sobre las segundas, lo que se ha
dado por ilamar relacidn asimétrica, que traduce la desigualdad de hecho entre estas entidades
contratantes. Esta situacion se da en todas las economias y €n todas las épocas.

Es por ello, que este cambio hacia relaciones de cooperacion a largo plazo con los
proveedores es dificil, tanto en los paises avanzados como en nuestros paises. El liderazgo en

este tipo de cambio lo dieron las grandes empresas japonesas, especialmente de automéviles y
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aparatos electrénicos, desde los afios setenta. Coriat (1995: 99) sefiala que la caracteristica
esencial de la superiondad japonesa en este campo no radica en que hayan eliminado la
dualidad (empresa grande/empresa pequefia) sino en “las modalidades institucionales de
administracion de esta dualizacion capaces de hacerla dindmica (que avnado a otras
dimensiones de las relaciones entre empresas} finalmente, dan forma a una organizacién
industrial Japonesa muy caracteristica”. Coriat (idem) concluye, a partir de estudios empiricos
sobre la subcontracion en Japén, cuatro elementos que la caracterizan:

¢ La relacion de subcontratacion es una relacion a largo plazo cuya duracion esta determinada
por &l ciclo de vida de los productos.

s Es una relacion institucionalizada y jerarquizada, se establecen categorias de proveedores
por el tipo de producto, un ejemplo es la de “producto comprado” en ¢l mercado tal cual, y
la de “producto pedido” con un disefio especifico.

» Es una relacion contractualizada, con procedimi¢ntos especificos y especiales.

o Es una relacién que favorece la innovacion en las empresas subconiratistas.

A lo que habria que agregar que los subcontratistas a su vez tienen subcontratistas y
proveedores, conformando una vasta red de subcontratacion y proveeduria alrededor de Ia
empresa matnz. El sistema de produccion Toyota, que incluye la construccion de esta red de
proveedores, tomd mas de 20 afios idearlo, desarrollarlo, implantarlo y perfeccionarlo, desde
los afios cincuenta hasta los setenta (Monden, 1983: 23).

Por otro lado, es necesario tener en cuenta que las formas y grado de relacionamiento
con proveedores y subcontratistas de una empresa depende en gran medida del tipo de
tecnologia de proceso y producto que utilice. En general, la fabricacion de automoviles y
aparatos electrodomésticos favorece un mayor grado de subcontratacion que el de las industrias
denominadas de proceso como la industria quimica o la siderirgica, y mas ain si es una
siderirgica integrada.

La subcontratacién como forma de proveeduria no es en si misma un fenémeno
reciente, “en ciertas ramas de la economia han estado permanentemente presentes en sus
formas de organizacion del trabajo y de la produccibn, como parte de su functonalidad o bien
como parte de una estrategia de reduccion de costos.” (Garcia, Mertens y Wilde, 1997: 1).

Sin embargo, desde mediados de los ochenta en los paises latinoamericanos la
subcontratacion se incenliva y adguiere nuevas formas y significados, en el contexto de las

reformas estructurales neoliberales y Ja modernizacién tecnoldgica y organizacional en que
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muchas grandes empresas entran presionadas por €l mayor grado de competencia. El gobiemo
mexicano viene apoyando la subcontratacion de la produccion dirigido primordiatmente a la
industria automotriz, plastico, ahmentos y electrodomésticos; mediante las bolsas de
subcontratacién y el denominado “sistema de subcontratacion industrial” (op.cit.: 3). Aunque,
los sectores que tradicionalmente tienen mayor grade de subcontratacion son el de la
construccion y el de confecciones (op.cit.: 7).

A nivel de las empresas existen diversas razones para que €sias tengan mayor ¢ menor
nomero de proveedores y subcontratistas, en lugar de preferir producir internamente. No
siempre esta refacion de proveeduria con una empresa mas grande puede conducir a mejorar la
situacion de las micros, pequefias y medianas empresas (MPYMES) proveedoras. En ciertos
casos la empresa compradora mantiene al proveedor en una situacidn precaria, pero en otros
casos la relacion tiene una forma que permite el aprendizaje industrial y el despegue de las
MPYMES.

Altenburg (1999: 46) sefiala que las principales razones para subcontratar son: costo de
factores, flexibilidad y productividad. El motivo de costos se da generalmente en los paises en
desarrollo, cuando la empresa contratista quiere trasladar trabajos rutinarios del personal
estable a fas MPYMES cuya unica ventaja es radi¢a en esquivar las leyes laborales, sociales y
tributarias para tener bajos gastos salariales y no pagar impuestos.

“La subcontratacién basada en la flexibilidad le permite al cliente adaptar la oferta
exactamente a la demanda sin tener que mantener ¢ostosas capacidades ociosa, enfrentando asi
las fluctuaciones coyunturales de la demanda.” (idem). Esto supone que el subcontratista acepte
condiciones contractuales en que asume casi todos los riesgos de venta y costos de
almacenamiento. Esta condicién en varios paises, como Taiwan, ha conducido a desarrollar
relaciones de cooperacion entre las MPYMES,

La relacion que basada en ventajas de productividad y especializacion tecneldgica
complementaria, significa que se busca proveederes que logren fabricar un producto o dar un
servicio a un ¢osto unitario menor que el cliente, basado en mejoras organizativas o
tecnologicas, aunque los costos de factores sean comparables. “Esta modalidad de reiacion es
muy apta para generar innovaciones y explotar ventajas competitivas dindmicas. En los paises

industrializados esta forma de cooperacion desempefia un papel importante.”(op.cit.: 47).



Capitulo VI La relgcion de AHMSA con los proveedpres de sy cadena ... Carmen Lopes Cisneros 220

7.2 Algunos antecedentes sobre los proveedores de AHMSA

Cuando AHMSA fue creada en 1942 no exstia la “ciudad” de Monclova, era mas bien
una aglomeracion pequefa de viviendas en medio de un desierto lejos de los centros de
abastecimiento de toda clase de insumos y servicios que requeria para su funcionamiento. Por
ello Harold Pape, ¢l director general, desde muy temprano, especialmente en la década de los
cincuenta ympulso la instalacion de proveedores locales confiables (Chavez, 68). Un ejemplo
claro es el de cal y dolomita calcinada que son utilizados en gran cantidad y son muy
importantes para el mantenimiento de tos hornos de aceracidn. Primero, la cal la compraban a
pequefios productores que utilizaban medios rudimentarios v no tenian la calidad m la
capacidad de produccion requerida por AHMSA; y la dolomita la tenian que importar. Pero
como en las cercanias de Monclova existian yacimientos de estos materiales, s¢ promovio la
creacién de una empresa y asi surgio Refractarios Basicos Monclova, REBASA (idem). En esa
época también se cre6 Fundicion Monclova (Fumosa) para proveer de lingoteras y piezas
vaciadas de fierro gris o acero, como rodillos de laminacion; entre muchas otras empresas.

“En muchas de estas empresas los accionistas fueron los propios funcionarios de
AHMSA, produciendo exclusivamente para la gran empresa, de esta forma sus ventas estaban
ascguradas y las empresas eran muy rentables, ya que tenian un cliente seguro que les daba un
buen trato y que ademés crecia y reportaba utilidades.” (Martin Granados, 1999: 218).

A lo largo de la histonia de AHMSA como paraestatal se siguié promoviendo la
creacion de empresas proveedoras de bienes y servicios, asi como de empresas que
transformaran el acero, fortaleciendo las cadenas productivas alrededor de la siderurgica, v
dando vida a una ciudad industrial. “En este periodo los proveedores de AHMBSA se
contrataban por recomendaciones de sus funcionarios, prestando poca atencion a los precios y
calidad de los bienes y servicios contratados (...) gsta situacién empieza a cambiar (...) sobre
todo al privatizarse la siderdrgica, ya que sus nuevos duefios se orientan a diversificar su cartera
de proveedores buscando aquellos que les ofrecieran mejores condiciones de precio, calidad y
tiempo de entrega.” (op.cit.: 219), Ademas, muchas empresas proveedoras toman conciencia de
la inconveniencia de la alta dependencia respecto a AHMSA y comienzan a buscar activamente
nuevos mercados dentro y fuera de Monclova. Sobre esta transformacién, un pequefio
empresario de esta ciudad, ex-funcionario de AHMSA nos decia en una entrevista: “No

sabiamos lo que era la mercadotecnia, nunca la habiamos necesitado en el pasado, pues nos
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conformabamos con vender a AHMSA (...), sobre todo después de la cnsis de 1994 sabemos
que tenemos que buscar 1a manera de conocer y llegar a nuestros clientes™.

Actualmenie los proveedores de AHMSA suman mas de 1,000 empresas a nivel
nacional. A partir de 1992 se cre6 en la direccion corporativa de abastecimiento del GAN, el
departamento de desarrollo de proveedores, con el abjetivo de tener una cartera de proveedores
confiables. Para ello se establecio, disei¢ e implanto el denominado “sistema de evaluacion
integral de proveedores™, en un proceso que {levd alrededor de 5 aiios.'

En primer lugar se establecio una clasificacion de los productes y servicios que
adquiere el GAN para el funcionamiento de sus empresas, de acuerdo a la manera que un
producto defectuoso puede afectar la produccion de éstas.

e Grupo I: que afectan la calidad de los productos.

e Grupo li: que afectan ia productividad y 1a continuidad operativa,

« Grupo I1I: no afectan mayormente {p.e. focos, papel bond, etcétera)

Luego se definteron cinco criterios bdsicos para evaluar a proveedores, los productos
clasificados en el grupo 1, tienen que pasar los cinco cnilerios establecidos; mientras que los
que son ubicados en el grupo 2 y 3 pasan por menos filtros. Los criterios son:

» Si tienen algin sistema de aseguramiento de la calidad.

» Si muestran cumplimiento en las entregas

+ 51 cumplen los plazos establecidos en sus drdenes de compra

» El desempeiic del producto que venden. Esta evaluacion la realiza el usuario directo en

principio, es decir el departamento que va a usar el preducto de! proveedor, sélo
posteriormente se ve en la direccidn de abastecimiento.

s Nivel y variaciones en los precios de los productos o servicios que venden en un plazo

dado.

Este sistema de evaluacidn de proveedores se ha disefiando para que varias personas y
departamentos del corporativo intervengan en dicha evaluacién, sobre todo los usuarios
directos de los productos o servicios comprados, y que no exista una persona que tenga el poder
de definir ta seleccion de la empresa proveedora. Bl sistema en su mayor parte estd en un

programa de computo, solo algunos parametros son elaborados manualmente, y el programa

! La descripcion de este sistema se presenta con base en la entrevisia realizada en Monclova a un funcionario de la
direccion corporativa de abastecimiento del GAN.
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esta en red con las personas y departamentos involucrados. La idea es que el sistema reduzez 0
elimine la posibilidad de favoritismo en la seleccidn del proveedor.
E! GAN y AHMSA han apoyado cursos de capacitacion de Canacintra y de Nafin para la
capacitar a los MPYMES de Monclova para la certificacion de normas 1SO 9000; sin embargo
no es una actividad que la realicen por su cuenta y por su propia iniciativa para impulsar el
desarrollo de las empresas que son sus proveedoras,
Si bien es cierto esle sistema de evaluacion de proveedores, €5 un avance a 1a situacién
anterior, sin embargo, es de resaltar la concepeidn restnngida que tiene el GAN-AHMSA sobre
el desarrollo de proveedores”. Ellos quieren tener una cartera de proveedores depurada, con lo
mejor que puedan encontrar, para etlo la evaluacion rgurosa. Pero no consideran la posibilidad
que prol::orcionar cierto tipo de apoyo para que aquellos proveedores que tienen ciertas
condiciones pudieran mejorar.?
Por otro lado, el GAN-AHMSA tiene un tipo de contrato especial con ciertos proveedores
que se denomina de servicios integrales, que es cuando se ésta encarga un proceso o
subproceso completo a terceros, para lo que se establecen los parametros del servicio y se
evallta por resultados, se les paga hasta que cumplan con los pardmetros establecidos. El
proveedor pone personal, insumos, equipos, tecnologia, fa supervision y todo lo necesario. En
realidad este tipo de relacién con el proveedor es 16 que constituye la subcontratacion, aunque
ni el GAN-AHMBSA ni los proveedores le dan ese nombre.
Los principales contratos de servicios integrales AHMSA los tiene con:
¢ Vesubius: para la provision y mantenimiento de valvulas deslizantes en 1a colada continua,
esta empresa también da el mismo servicio a TAMSA.

+ Rolmex: proporciona el servicio de “}amina limpia™, antes sdlo le vendia los insumos, el
principal cliente de esta empresa ¢s PEMEX.

¢ Curita y Nalco: dan el servicio de tratamiento integral de aguas industniales. Curita es de
Querétaro y Nalco del Distrito Federal.

» Moza: mantenimiento de puertas

¢ Fumosa: limpieza y reparacion de lingoteras

2 En el caso de TAMSA, la empresa quiere que sus proveedores tengan alguin sistema confiable de aseguramiento
de la calidad, aunque no sea la certificacion de las normas 1S0-9000 pues sabe que es costosa; de tal manera que
esta empresa ayuda a sus proveedores en la elaboracién de manuales de procedimientos de calidad capacitindolos
para su uso y ademas los supervisa periddicamente. Este enfoque lo han empezado a desarrollar desde 1994 en que
Siderca tiene fa direccion de esta empresa {(Entrevistas a funcionario de TAMSA del area de compras).
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+ Ouros contratos de servicios integrales lo tiene con grandes corporativos como Atlas Copceo,
Rossborough, elcétera, empresas que no residen en Monclova.
Teniendo en cuenta esta sene de consideraciones vamos a presentar la encuesta

realizada a los proveedores de AHMSA en Monclova y el andlisis correspondiente.
7.3  Encuesta a las empresas proveedoras de AHMSA en Monclova

Para conocer las caracteristicas de la relacion de AHMSA con las empresas de su
cadena productiva que se encuentran ubicadas en la ciudad de Monclova, ya sean clientes o
proveedores, se realizé una encuesta en el marco del proyecto de investigacion conjunto de la
Facultad de Contaduria y Administracion y el Instituto, de Investigaciones Econdmicas
denominado “La dindmica de la integracién de la micro, pequeiia y mediana empresa en las
cadenas productivas de la industria siderirgica”’

Para efectos de este capitulo' vamos a presentar la metodologia de la encuesia y
analizaremos los resultados de ésta a nivel general, y luego los resultados en relacion a los
proveedores y subcontratistas de AHMSA. Aungue los subcontratistas son un tipo de
proveedor, en este trabajo los diferenciamos en forma excluyente. Se entiende por
subcontratacién cuando la empresa contratante realiza pedidos a la empresa subcontratista de
partes, procesos o servicios que serdn incorporados en el producto o la fabricacion de un
producto que sera vendido por la contratista. El trabajo encomendade puede ser realizado
dentro o fuera de las instalaciones de la contratista, pero se realiza con ¢l personal, insumos,

equipos y tecnologia, y bajo la supervision de la subcontratista.

731 Objetivo General

El objetivo general de la encuesta fue conocer las principales caracteristicas de la
relacion entre AHMSA y sus clientes y proveedoras de bienes y servicios; los cambios que
pudieran haberse presentado en esta relacion desde que se privatizé en 1991 y las ventajas y

desventajas que puedan derivarse de tener una relacion comercial con una poderosa empresa en

* En forma abreviada se le denominara en este capitulo como “proyecto FCA-1fEc”.

* El contenido y analisis de este capitulo s¢ basa en el informe de investigacion elaborado para el proyecto
conjunto FCA-11Ec por Nadima Simon Dominguez y Lourdes Alvarez Medina titulado “Encuesta a empresas de
las cadenas productivas de AHMSA", setiembre 1999, y en los tabulados de la encuesta correspondiente.
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la region; todo ello a partir de la informacién v opiniones que nos proporcionen los directivos

de las empresas encuestadas.

7.3.2 Objetivos Especificos

a) Ubicar los principales rasgos de las micros, pequefias y medianas empresas (MPYMES) de

la cadena productiva de AHMSA vy las condiciones ¢n que operan:

« Perfil de sus directivos y caracteristicas de su operacion

e Numero de trabajadores, condiciones de su ¢ontratacion, formas de participacion en las
actividades de la empresa y capacitacion.

+ Paises de procedencia de los insumos que utiliza y de su maquinaria, asi como su
antiguedad.

s Coendiciones de seguridad e higiene industrial, certificacion de calidad.

= Planes y/o proyectos a corto y largo plazo.

» Factores que dificultan su competitividad.

» Dificultades que enfrentan para mejorar su tecnologia

¢ Impacto de la reciente crisis del pais en su permanencia y crecimiento.

b} Conocer los requerimientos y condiciones qué AHMSA les exige a sus proveedores,

subcontratistas y clientes.

c)

d)

€)

8)

h)

Conocer el enfoque de las relaciones de AHMSA con sus proveedores, es decir lo que
enfatiza en la seleccion de proveedores: costos, flexibilidad, productividad-especializacion.
Conocer los cambios en las condiciones de su relacion con AHMSA, respecto a las que
prevalecian cuando ésta era paraestatal,

Conocer la opinion de los directivos de las MPYMES proveedoras y clientes respecto a las
ventajas y desventajas de su relacién con AHMSA como con otras empresas.

Conocer las acciones que AHMSA realiza para desarrollar la competitividad de sus
proveedores

Establecer si los programas gubermamentales para apoyo a las MPYMES tienen efectividad
en Monclova.

Conocer acciones de asociacion o cooperacion entre las MPYMES para mejorar sus

condiciones de operacion.
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7.3.3 Hipotesis de trabajo’

)]

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

La relacion de AHMSA con sus proveedores y subcontratistas cambié después de la
privatizacion de dicha empresa siderirgica, buscando mas eficiencia y calidad que antes.
Con la grave crisis en que AHMSA entro a fines de 1998, la relacion de la siderirgica con
sus proveedores se deteriord, arrastrandolas a la incertidumbre, especialmente a las micros
¥ pequefias empresas.

La relacion de AHMSA con sus proveedores® puede tener tres orientaciones: la bisqueda de
menores costos, la bitsqueda de flexibilidad, o de ventajas de productividad y
especializacién tecnoldgica complementaria.

La relacion de AHMSA con sus proveedores ha tenido algunas mejoras en cuanto a la
especificacion de los criterios que busca la empresa para elegir a sus proveedores,
habiéndose reducido el “compadrismo™ (criterios para evaluar proveedores).

AHMSA no establece acuerdos de largo plazo (mas de un afio) con proveedores en general,
pero si 1o hace con los subcontratistas para subprocesos especificos.

Por la naturaleza del proceso productivo ¢n la industria sidenirgica, AHMSA tiene pocos
subcontratistas, y éstos constituyen medianas y grandes empresas con media y alta
especializacion,

AHMSA no tiene un programa de desarrollo de proveedores, en el sentido que no
contribuye con sus €stos en el mejoramiento de sus métodos de produccion.

Las micros y pequefias empresas tienen mayores dificuttades para operar como proveedores
de buen precio, calidad y fiabilidad que las medianas y grandes

En general, las MPYMES carecen de acceso a financiamiento (altas tasas de. interés,
garantias elevadas, etcétera), presentan problemas administrativos y de mercadeo, tienen
grandes dificultades para el dominio y la modemizacién tecnologica, y tienden a tener

personal con baja calificacion y de bajos salarios.

10)La competitividad de las MPYMES depende mucho del entorno local y regional, y el

entorno de Monclova no esta creando externalidades positivas que apoyen las operaciones

* Aqui se presentan solamente las hipotesis respecto a proveedores y subcontratistas.

® Como se vio anteriormente, Tilman Altenburg sefialz tres razones principales por las que las grandes empresas
buscan relaciones de subcontratacion (costos, flexibilizacidn y especializacion), en este caso las hemos extendido
para todo tipo de proveedores.



Capitulo VI La relacion de AHMSA con los proveedores de su cadena ... Carmen Lopez Cisneroy 226

de dichas empresas: AHMSA no esta funciongndo como un comprador con proyecto de
targo plazo, el gobierno no tiene programas efectivos para fomentar la fortaleza de las
MPYMES proveedoras, no existen instituciones privadas o pablicas que presten servicios a
las empresas, y las asociaciones empresariales tampaoco dan un soporte efectivo.

11)Las MPYMES proveedoras en Monclova no han desarrollado formas asociativas para
generar ventajas de cooperacion o de especializacion, ni tampoco han recibido fomento
gubernamental m de AHMSA para ello.

L]

7.3.4 Metodologia

a) Poblacion bajo estudio

La poblacién bajo estudio se definid como el conjunto de empresas ubicadas en
Monclova v zonas aledafnas que participan en las cadenas productivas de Altos Hornos de

Meéxico como clientes, proveedores y subcontratistas de bienes y servicios.

b) Diseiio muestral

Para seleccionar una muestra representativa de la poblacion bapo estudio en el proyecto
FCA-IIEc se tomé como marco muestral el listado de 211 empresas asociadas a la Camara
Nacional de la Industria de 1a Transformacton (Caracintra) con sede en Monclova, de las cuales
78 participan en las cadenas productivas de AHMSA. Sin embargo, 12 empresas no aceptaron
participar, por lo que la muestra total quedd integrada por 66 empresas. De este total, 45
empresas son proveedoras, 3 son contratistas de AHMSA.

<) Disefio de los instrumentos de recoleccidn de datos

. x 7 - .
En el proyecto FCA-IIEc se aplicd una encuesta’ descriptiva de corte transversal. Para
la recopilacion de la informacidn sobre las vartables en el estudio se elaboraron 6 cuestionarios
estructurados que contienen preguntas, €n su mayoria cerradas, relativas a hechos, actitudes y

opiniones. A todas las empresas en la muestra se les aplicod un cuestionario general y ademas

? La encuesta fue aplicada por cinco miembros del equipo del proyecto FCA-IIEc: Nadima Simon Dominguez,
[sabel Rueda Peiro, Maria Anionieta Martin Granados, Carmen Lbpez Cisneros y Gerardo Gonzalez Chavez.
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alguno(s) de los siguientes cuestionarios, segun ¢l tipo de relacion que tienen con AHMSA | ya
sea como:

Proveedor de AHMSA

Subcontratista de AHMSA

Proveedor de un proveedor de AHMSA
Cliente de AHMSA

Cliente de cliente de AHMSA

¢ & @

En este capitulo se van a presentar el andlisis y resultados concernientes a los

cuestionarios para proveedores y subcontratistas.

d) Procesamiento y Anilisis estadistico

Para la captura y procesamiento de la informacion se utilizé el paquete Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) version 5.0 para computadora personal.®

En primer lugar se realizé un andlisis descriptivo para todas las variables incluidas en
los cuestionarios, consistente en tablas de frecuen¢ia. Posteriormente, se elaboraron tablas de
contingencia y se calcularon los coeficientes de correlacion y de asociacion que se consideraron
adecuados de acuerdo al nivel de medicién de cada una de las variables. Se diferencid por

tamafio de empresa y por el tipo de refacién con AHMSA.

7.3.5 Caracteristicas de las empresas de ia cadena productiva de AHMSA

Con base en los resultados obtenidos del cuestionario general se presentan las
principales conclusiones del andlisis sobre las 66 empresas encuestadas, ya sean clientes o
proveedores de AHMSA (Simén y Alvarez, 1999: 180-194).

El total de 66 empresas encuestadas se agruparon por tamaifio de acuerdo al nimere de
trabajadores, resultando 38 microempresas, 14 pequefias, 9 medianas y 5 grandes.

La presencia de microempresas (de 0 a 30 trabajadores} en la cadena productiva de

AHMSA es de 57.5% , proporcion mucho menor que la que tienen en la industria

¥ Para la captura y procesamiento de la informacion se contd con la valiosa colaboracion de la becaria del proyecto
Dulce Ramirez Lugo tesista de licenciatura en Comtaduria.
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manufacturera nacional. Con cifras de 1994 se tiene’ que el 81.6% son micronegocios {(de 0 a 6
trabajadores), o sea que si se considerara el estrato de 0-30 trabajadores todavia habria mas. Por
otro lado, la presencia de fas grandes empresas ¢s mayor en Monclova que a nivel de la
industria manufacturera nacional, que es de 0.9% del total, considerando empresas de 250

trabajadores a mas.

Cuadro 7.1

Empresas por tamaiio segin el admero de trabajadores

Estrato Nimero de empresas % Nimerc de
trabajadores'

Micro 38 575 0-30
Pequeiia 4 212 31-100
Mediana 9 13.6 101-500
Grande 5 76 501 a mas
Total 66 100.0

Fuente: Simdn y Alvarez, 1999: 178

En cuanto a la calificacion educativa de los directivos de las empresas encuestadas es
de resaltar que el 81.8% de éstas tengan directivos con estudios profesionales, y la cuarta parte
tengan administradores profesionales. En cuanto a su experiencia previa el 40.9 del total han

sido empresarios y el 28.8% han sido ex-empleados de AHMSA.

Cuadro 7.2
Caracteristicas de los directivos
porcentajes por ¢sirato

Estratos Administrador Estudios Han sido Ex-empleados de
profesional profesionales | empresarios AHMSA
38 Micro 13.2% 71.0% 34.2% 31.5%
14 Pequefias 35.7% 92.9% 42.9% 35.7%
9 Medianas 33.3% 100.0% 44.4% 22.2%
J Grandes 80.0% 100.0% 80.0% 20.0%
Total 25.8% 81.8% 40.9% 28.8%

Fuente: Simon y Alvarez, 1999: 180

® Las cifras a nivel nacional citado por Martin Granados, 1999: 210



Capindo Vil La relacion de AHMSA con lox proveedores de su cadena .. Cormen Lopez Cisnerps 229

En este marco, la diferencia por estrato es de esperarse, se encuentra que el 80% de las
grandes empresas tienen un adninistrador profesional y todos con estudios de licenciatura o
posgrado. en su mayoria eran empresarios y solamente uno de los cince fue empleado de
AHMSA antes de ser empresario. E! 33% de las empresas medianas tienen un administrador
profesional y el resto son dirigidas por los duefios o accionistas, con estudio de licenciatura y/o
estudios de posgrado.

La presencia de administradores profesionales también es alta en las pequefias
empresas encuestadas con un 35.7%, en comparacion con el nivel nacional. Las demds
empresas de este estrato son dirigidas por los duefios 0 accionistas, et 92.9% de los directivos
tienen estudios de licenciatura, seis de ellos {42.9%) eran empresarios anteriormente.

En cuanto a las microempresas encuestadas llama la atencion que el 13.2% de éstas
tienen un administrador profesional de las cuales, el 13% tenian experiencia como empresarios
y €l 71% de sus administradores tienen estudios de licenciatura profesionales.

La presencia de ex-empleados de AHMSA es mayor en las pequefias y micros que en
las grandes y medianas. La mayoria de las empresas fueron fundadas antes de la privatizacion,
se encontré que s6lo 18 empresas que representan el 27.3 % del total fueron fundadas después;
10 micros, 6 pequefias y 2 medianas.

En cuanto a las relaciones laborales en estas empresas, los directivos opinaron en un
30% de los casos {(que contestaron la pregunta) que los salarios de los obreros son “mayores™ o
“iguales” que los que tienen en AHMSA vy el 70% opiné que son “menores” y “riuy menores”
que en AHMSA. En relacidn a las prestaciones opinaron €n un 14.5% que eran “mayores” o
“iguales” a las de AHMSA y el 85.% que eran “menores” y “muy menores”,

La vida sindical en estas empresas de la cadena productiva de AHMSA en Monclova es
muy baja, pues sclamente el 19.7% de éstas declam tener obreros sindicalizados, mientras que
la gran mayoria, el 80.3% declara que no estan sindicalizados. Esta puede ser la causa o la
consecuencia del bajisimo nivel de conflictos laborales que se da, como se vera mas adelante.

Casi 1a mitad de las empresas, el 47%, sefalan que tienen trabajadores que provienen de

AHMSA y el 36.4% de las empresas tienen hasta un 20% de personal proveniente de la
siderirgica.

" EI 30 de marzo de 1999 el gobierno redefinié el concepto da micro, pequeiia y mediana empresa en funcién del
numero de trabajadores, diferenciando ademds por ramas. mamufactura, comercio y servicios (Manin Granados,
1999: 209),
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Cuadro 7.3
Trabajadores que provienen de AHMSA
Porcentaje de trabajadores Frecuencia Porcentaje de empresas
que provienen de AHMSA
Cero 35 53.0
12a20% 24 36.4
2t a40 5 7.6
40a 60 1 1.5
60 a 100 1 1.5
Total 66 100.0 l

Fuente: Tabulados de la encuesta

Al parecer también han ocurrido cambios a mivel de la organizacion del trabajo, pues el
74% de las empresas dice haber implantado la polivalencia de los trabajadores, y de éstas el
40% sefiala que el 80% de su personal tiene estas caracteristicas.

Las condiciones de seguridad e higiene industrial son consideradas por ¢l 78.8% de
las empresas como buenas o muy buenas y el 22.2% restante las considera regulares. Cabe
sefialar que estas Ultimas no incluyen a empresas grandes.

En cuanto a la capacitacion, se encontrd que los cursos de computacion y de calidad
fueron los que mas importancia tuvieron ya que por lo menos el 60% de cada estrato realizaron
cursos de estos tdpicos. Ademds las grandes y medianas priorizaron cursos de mejoras al
proceso productivo, seguridad e higicne y productividad; por su parte las pequefias tuvieron
mayor interés relativo en administracion, relaciones humanas y seguridad industrial, mientras
las microempresas no destacaron en ninguna otra materia, Los cursos de ventas fueron tomados
especialmente por las medianas debido a que sus proyectos en los dltimos cinco afios estin muy
relacionados con buscar nuevos mercados e incrementar sus ventas. Es ilustrativo el bajo
interés en la capacitacién en contribuciones, excepto en las grandes empresas.

En cuanto a las instituciones gubernamental ¢s que tienen programas de promocion para
empresas en Monclova, se puede observar que Nafin y CIMO dan apoyo principalmente a las
pequefias empresas y en segundo lugar a las micros, mientras que Secofi da apoyo a todos los
estratos pero discrimnando a las micro (7.9%). Bancomext apoya principalmente a las grandes,
y en menor medida a las medianas, pequefias y micros. Se encontrd una relacidn
estadisticamente significativa entre el tamafio d¢ la empresa y el apoyo que dan las

instituciones mencionadas:
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Cuadro 7.4
Instituciones de las que reciben apoyo
Nimero de empresas y portentajes por estrato

Estrato Nafin CIMO* Secofi Bancomext** | Ninguna
38 Micro 9 1237% | 15 |395%]| 3 79% | 4 10.5% (12| 31.6%
14 Pequeiia | 7 [500% | 7 [|500%) 6 |429%1{ 4 28.6%

9 Mediana -- - 2 |222%| 5 556% | 3 333% | 2 | 22.2%
5 Grande -- - - -- 2 400% 1 2 40.0%

* Capacitacion integral de la mano de obra (CIMO)
**Banco de Comercio Exterior (Bancomext)
Fuente: Simon y Alvarez, 1999 183

St tenemos en cuenta las 17 opciones que s¢ les presento a los directivos encuestados
respecto a planes y proyectos empresariales, se puede ver que en los dltimos cinco afios mas
del 50% de las empresas se han preocupado principalmente por: incrementar la capacidad
instatada, mejorar la atencion a los clientes, elevar la calidad de los productos, capacitacion del
petsonal, buscar nuevos mercados e introducir mejoras tecnologicas en la produccion (Véase
Cuadro 7.5).

En los préximos cinco afios planean obtener la certificacion de calidad 1SO-5000,
incrementar sus ventas, renovar parcial o totalmente su maquinaria y penetrar nuevos
mercados. En cuanto a las los planes mas a largo plazo, son pocas las empresas que los tienen,
estando referidos mayormente a la certificacion ambiental, a renovacién de maquinaria y
capacitacion.

“Las empresas grandes y medianas han trabajado en ampliar Ia capacidad instalada,
realizar mejoras tecnologicas a su produccién, aumentar la calidad de sus productos, obtener la
certificacion de calidad, cumplir con las normas ambientales sefialadas en la ley y algunas de
ellas en lograr la certificacion ambiental. En contrasie las pequefias y micro han realizado
proyectos para incrementar su capacidad instalada pero en menor medida, muy pocas renovaron
su maquinaria, realizaron mejoras tecnoldgicas a la produccion o a sus productos. Han
trabajado para obtener la certificacion de calidad pero aiin no la han lograde. Muchas de las
micro y pequefias consideran los proyectos como planes a mediano y largo plazo debido a que
en este momente no prevalecen las condiciones necesarias para llevarlos a cabo.” (Simén y
Alvarez, 1999: 171).
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Cuadro 7.5
Planes y proyectos de las empresas : pasados y futures

[ 2%
[

CONCEPTO ULTIMOS CINCO MENOS DE MAS DE
ANOS CINCO ANOS CINCO ANOS
No. % No. % No. %
Empresas Empresas Empresas
A | Expansion de la 45 682 16 394 4 6.1
capacidad instalada
B | Mejoras 34 51.5 18 424 2 30
tecnoldgicas en
produccion
C | Capacitacion de 38 57.6 32 485 8 12.1
personal
D | Elevar la calidad de 4] 62.1 6 394 5 7.6
los productos
E | Obtener la 15 227 37 56.1 2 30
certificacién de
calidad IS0-9000
F | Mejorar la alencién 44 66.7 25 379 8 12.1
a los clientes
G | Cumplir con las 28 42.4 27 409 4 6.1
normas ambientales
H | Obtener la 7 10.6 24 36.4 12 18.2
certificacion
ambiental
{ | Buscar nuevos 37 56.1 34 S1.5 5 7.6
mercados
J ] Buscar nuevos 32 48.5 27 409 2 3.0
mercados
K |Investigacion y 22 333 25 379 6 9.1
desarrollo
L [Incrementar las 32 485 37 56.1 4 6.1
ventas
M | Nuevas tecnologias 29 43.9 32 48.5 2 30
informaticas
Subcontratacién de 16 24.2 21 318 6 21
procesos yfo
camponentes
N | Estimular la relacin 23 34.8 23 348 3 45
entre niveles
jerarquicos
O [ Disminucién de {4} 15.2 14 21.2 3 45
departamento y/o
proceso
P |Renovacién parcial 13 19.7 36 54.5 9 13.6
ototal de la
maquinana

Fuente:Simon y Alvarez, 1999: 184
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Cuadre 7.6
Proyectos relacionados con tecnologia en los dltimos cinco aiios
Nimero de empresas y porcentaje por estrato

Estratos Mejoras Nuevas Renovacion
tecnoligicas tecnologias parcial o total
en la informaticas de maquinaria
produccion

38 Micro i7 44.7% 15 39.5% 6 15.8%

14 Pequefas S 35.7% 5 35.7% 1 7.1%

9 Medianas 7 77.8% 6 66.7% 4 44.4%
5 Grandes 5 100.0% 3 60.0% 2 40.0%

Fuente: Alvarez y Simén, 1999.

En cuanto a la tecnotogia el 100 % de las grandes realizaron mejoras tecnologicas en
los Gltimos cinco afios, mientras que las demas también las realizaron pero en menor medida.
Se encuentra una relacién estadisticamente significativa de esta variable con el tamafio de la
empresa ( Cramer’s V. = 37517 o= .025), aunque el porcentaje de las micros en este rubro
fue mayor que el de las pequeitas.

Las empresas de mayor tamafio relativo, grandes y medianas, son las que tendieron a
renovar su maquinaria en mayor medida, mientras que un porcentaje muy bajo de pequefias y
de micros realizaron cambios. Estas (ltimas sefialan su deseo a corto y a largo plazo de renovar
la maquinaria si las condiciones ccondmicas son favorables. Se encontré una relacién
estadisticamente significativa entre el tamafio de 1z empresa y la renovacion de la maquinaria
(Cramer’s V = 30216 o= .014 }. La tecnologia informatica ha sido introducida en mayor
medida en las grandes y medianas empresas, aunque las pequeiias y micros tampoco se han
quedado muy atras.

Un aspecto muy importante para ver la capacidad de innovar sus procesos y productos
¢s la forma en que incorporan tecnologia. Las micro y pequefias indicaron que incorporan
tecnologia mediante copia y adaptacion, mientras que las grandes principalmente adquieren
licencias. Cuando sefialan que utilizan “desarrollo de proveedores™ las empresas se refieren
unicamente al seguimiento de reglas, indicaciones y estindares que son solicitados por las

empresas a quienes venden sus productos y servicios,
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ET 45.5% de las empresas encuestadas n¢ recibe asesoria de terceros. mientras que el
55.5% dicen recibir de distintas fuentes, éstas son 36 de las cuales sdlo 6 dicen recibir asesoria
de AHMSA, mientras que la mayor fuente de asesoria son empresas extranjeras. Por estratos,
las medianas son las que mas asesoria reciben (88.9%) principalmente de asesores extranjeros.
Las pequefias y micro reciben asesoria tanto de empresas mexicanas como de extranjeras, aun
que en menor medida que las grande, ademas el 7.1 y el 10.5% respectivamente reciben
asesoria de AHMSA.. Por otro lado es notable que las grandes unicamente rectben asesoria de
empresas extranjeras, es por esto que encontramos una relacidn estadishcamente significativa

entre el tamafio de la empresa y asesoria extranjera (Cramer’s V= 36859  a=.02974),

Cuadro 7.7
Cambios en la organizacion
Namero de empresas y porcentaje por estrato

Estrato Subcontratacion Disminucién deptos y | Disminucion deptos y
procesos actualmente procesos en corto
plazo
6 15.8% 5 13.2% 5 13.2%
Micro

Pequefia 3 21.4% 2 14.3% 3 21.4%
Mediana 4 44.4% 2 22.2% 3 33.3%
Grande 3 60.0% 1 20.0% 3 60.0%

Fuente: Simén y Alvarez, 1999: 188

En los Gltimos afios han ocurrido cambios en la organizacién de las empresas
ocurriendo, generalmente, reducién de departamentos y procesos y también subcontratacion.
Se encontré una relacién estadisticamente significativa entre subcontratacién y tamafo
(Cramer'v=731006 o= .07127), pues se puede observar que las grandes y medianas han
recurrido en mayor proporcion a la subcontratacion; ademas, al hacerlo subcontratan procesos
mientras que las micro y pequefias son contratistas pero en menor medida.

Por otro lado, se observa que han sido pocas las empresas que han sido pocas las
empresas que se han reorganizado disminuyendo sus departamentos o sus procesos. Sin
embargo, en los préximos 5 afios el 60% de las grandes mencionaron que tienen planeado

llevar a cabo reorganizacion y adelgazamiento de las empresas.
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Cuadro 7.8
Normas de administracion de la calidad y ambientales
Proyectos trabajados en los iltimos cinco afos

Estratos por | Elevar calidad | Certificacién Normas Certificacion
tamaio del producto 1SO-9000 ambientales 1SO-14000
38 Micros 19 50.0% 5 13.2% 16 42.1% 3 7.9%
14 Pequefias 9 64.3% 2 14.3% 3 21.4% 1 7.1%
9 Medianas 8 £8.9% 5 55.6% 6 66.7% 0 0.0%
5 Grandes 5 100.0% 3 60.0% 3 60.0% 3 60.0%

Fuente: Siman v Alvarez, 1999: 189

Respecto al mejoramiento de la calidad de los productos se encuentra una relacidn
estadisticamente significativa entre el tamaiio de la empresa y los proyectos de elevar la calidad
de los productos ( Cramer’s V. = 35226, o= .042). Como podemos observar el 100 % de las
grandes han trabajado en aumentar la calidad de sus productos en los altimos cinco afios y
88.9% de las medianas, mientras que las demas también lo hicieron pero en menor medida.

En cuanto a la adopcion de normas para asegurar la calidad de los procesos
administrativos, es decir las normmas 1SO-9000, encontramos que estos esfuerzos también
guardan una relacion estadisticamente significativa con el tamafio de la empresa { Cramer’s V
= 42689, o= .007). Se observa que el 60% de las prandes y mas de la mitad de las medianas
han trabajado para obtener la certificacion en los @ltimos cinco afios, mientras que menos del
15% de las micro y pequefias han trabajado en este proyecto y ninguna de estas lo ha logrado
aun (Simon y Alvarez, 1999: 189).

La intencidén y los esfuerzos para cumplir las mormas ambientales también esta
asociado al tamaiio de empresa. Como podemos observar el 60% de las grandes y el 66.7% de
las medianas han buscado cumplir con las normas ambientales en los Gltimos cinco afios,
mientras que las demdas también lo han hecho pero en menor medida.

La obtencién de la certificacion de las normas ISO-9000 es costosa, requicre asesoria
especializada y de una decisidn y estrategia a desarrolar en varios afios. El 26.5% de las micro
considera que son normas para grandes empresas, Sin embargo, sélo 10,5% de {as micros y el
7% de las pequefias consideran que Jos requisitos para obtener esta norma estd fuera de su
alcance. Aunque el hecho que ninguna de éstas haya ¢onseguido esta norma refleja la existencia
de factores limitantes. Por otro lado, las grandes y la mayoria de las medianas consideran que

estos requisitos no son problemas para elias.
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Cuadro 7.9
Factores que limitan el desarrollo competitivo de 1a empresa
Porcentaje de un total de 66 empresas
Grado de limitante 1 2 k] 4 5 0
Muchisimo | Mucho | Regular | Poco | Nada | Ne contestd
a) | Nivel tecnoldpico 9.1 9.4 28.8 197 | 258 7.6
b} | Conflictos laborates 0 3.5 45 12,1 74.2 7.6
¢) | Calificacion de la mano de obra 0 15.2 273 303 | 242 3
d) | Competencia externa 4.5 258 348 16,7 1 15.2 3
¢) i Demanda reducida 19.7 31.8 19.7 12.1 136 3
f) | Problemas para obtener 3i.8 242 10.6 136 | 136 6.1
financiarmiento
g) | Precios de los insumos 7.6 273 3438 19.7 7.6 3
h) | Elevada regulacién gubermamental 15.2 19.7 19.7 16.7 § 21.2 7.6
1} | Excesiva carpa impositiva 24.2 31.8 227 7.6 13.6 0
j) 1 Altas tasas de interés 379 242 9.1 6.1 16.7 6.1
k) |Insuficiente capacidad de 1.5 12.1 19.7 273 | 318 7.6
produccion instalada
1) | Dificultad para entregar a tiempo 0 7.6 288 182 | 379 76
los pedidos
m) | Inadecuada comercializacion de los 6.1 7.6 19.7 258 | 333 7.6
productos
n} | Rotacién de personal 3 9.1 212 333 | 273 6.1
i) | Calidad dg los productos 0 4.5 13.6 31.8 | 439 6.1
0) | Capital insuficiente 16.7 24.2 212 182 | 15.2 4.5
p) Dificultad para obtener refacciones 0 6.1 227 348 | 273 9.1
de maguinaria
q) | Atencidn y satisfaccion al cliente 1.5 4.5 19.7 303 | 379 6.1
r) _|Falta de ascpuramiento de calidad 1.5 7.6 18.2 31.8 | 303 10.6
s) | Cooperacidn entre departamentos o 0 6.1 91 242 | 515 91
secciones
1) | Comunicacion entre jefes y 1.5 45 13.6 288 | 455 6.1
empleados
u) | Comunicacién entre jefes y obreros 0 6.1 12.1 318 | 424 7.6
v) | Cooperacién entre los trabajadores 0 6.1 12.1 394 | 333 9.1
en la produccion
w) | Adaptacion de sus productos ala 1.5 6.1 9.1 348 | 424 6.1
demanda de los chienles
x) | Condiciones de seguridad e higiene 0 4.5 182 318 | 394 6.1
en el trabajo

Fuente: Simén y Alvarez, 1999: 191,

En la encuesta se le presentd a los directivos de las empresas un meni de opciones

respecto a los mas importantes factores que entorpecen un desempeiio competitivo de sus

empresas, para que sefialen en forma cualitativa el grado de limitante v obsticulo que les
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representa cada uno de éstos. Como puede verse en el Cuadro 7.9 los factores externos a la
empresa son considerados como los mayores obstéiculos, entre éstos: acceso al financiamiento,
elevadas tasas de interés, pesada carga impositiva y demanda reducida.

Por otro lado, es de notar que los factores senalados como que entorpecen poco 0 nada
en ¢l desarrollo competitivo de la empresa son factores internos a €sta, en la mayoria de las
empresas encuestadas. Los que tienen menos sefialamientos como problemas son: conflictos
laborales, calidad de los productos, atencidn y satisfaccion al cliente, condiciones de seguridad
e higiene y comunicacion interna. Un segundoe grupo que no representan mayores obstaculos
incluye: capacidad instalada, entrega a tiempo de los pedidos, adaptacion de sus productos a las

especificaciones del cliente, aseguramiento de calidad, rotacién de personal y obtencién de

refacciones.
Cuadro 7,10
Tipos de mercado destino
Niamero de empresas y porcentaje por estrato
Estrato Local Regional Nacional Extranjero
38 Micros 34 1894% 123 [605% 7 18 4% 3 7.8%
14 Pequeiias 12 1857% 10 [71.4% |8 57.1% 5 35.7%
9 Medianas 4 1444% 5 55.5% 17 77.7% 6  |66.6%
5 Grandes 2 [40.0% 1 200% |5 100.0% |4 |80.0%

Fuente: Simén y Alvarez, 1999: 193,

En cuanto a los mercados destino de las empresas encuestadas, en general se puede
decir que la mayoria de las micros y pequefias empresas colocan sus ventas en el mercado local
{ciudad de Monclova) y muchas de éstas tienen como principal cliente a AHMSA. Sin
embargo, el 60.5% de las micros y el 71.4% de las pequefias menciono que también venden sus
productos o servicios al mercado regional, lo que les permite diversificar su cartera de clientes
y riesgos por variaciones en la demanda local. Por otro lado, una mayor proporcion de las
empresas medianas y grandes venden a nivel nacional y en el extranjero.

Como se puede ver hasta aqui la mayoria de las empresas de la cadena productiva de
AHMSA en Monclova ha tenido muchos retos que afrontar en los afios pasados y han

introducido cambios organizativos y tecnoldgicos para mejorar su desempeiio.
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7.3.6 Caracteristicas de los proveedores y subctontratistas

De las 66 empresas entrevistadas, 45 contestaron ser proveedoras de AHMSA, las

cuales se presentan en ¢l cuadro 16 clasificadas por tamafio segun su numero de empleados.

Cuadro 7.11

Empresas proveedoras de AHMSA segan tamaio

Estrato Nimero Proveedoras  Total Encuestadas
% %

Micro 26 578 57.5
Pequeiia 12 267 212
Mediana 5 11.1 13.6
Grande 2 4.4 76
Total: 45 100.0 100.0

Fuente: Tabulados de la encuesta

La estructura por tamafio de empresa de las proveedoras es similar al del total de
empresas encuestadas. La mayoria de las proveedoras tienen una larga relacion con AHMSA,

aunque al parecer no tienen relaciones contractuales de largo plazo.

Cuadro 7.12
Antiguedad de las relaciones de los proveedores con AHMSA
Antiguedad Porcentaje |
1.a 5 afios 12.2
6 a 10 afos 12.2
11 a 15 aiios 224
16 a 20 ahos 26.5
21 a 30 afios 12.2
31 a 45 afos 14.3
100.0

Fuente: Tabulaciones de |2 encuesta.

Como se observa en el cuadro un 26.5% tienen mas de 20 afios vendiendo sus productos

o servicios a AHMSA, casi la mitad (48.9%) tienen una relacién que va de 11 a 20 afios,
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mientras que casi un cuarto de las empresas provéedoras tiene relaciones que va de 1 a 10 afios.

En cuanto a la periodicidad de las ventas, la mayor parte de los 45 proveedores de
AHMSA, el 88.9%, anota que tiene pedidos de ésta en forma permanente v el resto en forma
esporadica. Ademas, la mitad de estas empresas vende a la siderlrgica un volumen igual o
superior al 60% de sus ventas totales.

De tal manera, que la antiguedad, !a recurrrencia en los pedidos y el elevade volumen de
sus ventas a AHMSA, estos tres rasgos de la relacién de las proveedoras con AHMSA nos
indican que son empresas con gran consistencia en su calidad como proveedoras, que tienen
una gran expericncia y especializacién en su ramo, que han tenido que modernizarse —por lo
menos a la medida que lo ha exigido AHMSA- vy ademas que tienen una alta dependencia de

AHMBSA y de la industria siderurgica en general.

Cuadro 7.13

Importancia de las ventas a AHMSA para las empresas proveedoras

Rango de porcentaje de ventas Frecuencia Porcentaje
0a20% 5 il.1

21a40% 11 244

41 a 60 9 200

61 a80 5 11.1

31a100 15 33.1

Total 45 100.0

Fuente' Tabulados de la encuesta.

La mayor parte de las empresas proveedoras, un 66.7%, declaran obtener “muchisimas™
y “muchas” ventajas de su relacion con AHMSA, mientras que un 28.9% declara tenet “pocas”
y “muy pocas” ventajas de tener como cliente a esta siderargica, y un 4.4% declara tener
ninguna. Las empresas que realizan operaciones con dicha siderirgica en forma esporadica,
dijeron recibir menos beneficios que aquéllas que las realizan en forma permanente.

Las principales ventajas que sefialan obtener las empresas proveedoras de su relacion
con AHMSA fueron: una mejor utilizacidn de la capacidad de produccion y un volumen mayor
y mis estable de sus ventas. Destaca el hecho de que muy pocas empresas manifestaron verse

beneficiadas en el aspecto tecnoldgico y administrativo, asi como €n la asesoria y capacitacion
(Véase Cuadro 7.14).
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Cuadro 7.14
Principales ventajas de ser proveedor de AHMSA

Ventajas % de empresas proveedoras
Aumentar ventas 64.4
Mejor utilizacién de 1a cap.de produccion instalada 822
Volumen de ventas mas estable 64.4
Conocimiento tecnolégico 289
Mejorar administracion 222
Ampliar su cartera de clientes 44.4
Asesoria y capacitacion 15.6

Fuente: Tabulados de la encuesta.

Respecto a las desventajas, las mas nombradas por las empresas proveedoras son el
plazo mas largo para la cobranza (88.9%), precios de venta castipados (75.6%) y més exigencia
en el cumplimiento de plazos de entrega (51.1%). Ademas se les se tienen que esforzar para

una mayor calidad y capital de trabajo, y en menor medida, mayor volumen de inventarios.

Cuadro 7.15
Principales desventajas de ser proveedor de AHMSA

Desventajas % de empresas proveedoras
Mayores plazos en el cobro de facturas 88.9
Precio de venta castigado 75.6
Mds exigencia en plazos de entrega 511
Mayor exigencia de calidad 46.7
Necesidad de mayor capital de trabajo 46.7
Necesidad de mayor volumen de inventarios 26.7

Fuente: Tabulados de la encuesta.

Ademas se les preguntd a los directivos de las empresas acerca de los aspectos en que
han tenido que adaptarse para ser aceptados por AHMSA como proveedor, y ¢l grado en que
han tenido que adaptarse o cambiar. Entre los aspectos en que han tenido que esforzarse

“muchisimo™ y “mucho” destacan: la calidad de los productos, ¢l tiempo de entrega de los
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pedidos, reduccion de precios (en oiras palabras, reduccidn de costos o de margenes) y en
inversion de capital de trabajo; y por sobre todos éstos la cuestion de tener que aceptar mas de
90 dias para el cobro de sus facturas, situacion gue se agudizo desde fines de 1998 cuando
AHMSA entro en problemas de liquidez frente a las pagos de su elevada deuda.

Si recordamos los factores mas limitantes y menos limitantes de la competitividad de las
empresas encuestadas presentados en el Cuadro 7.10, veremos que justamente calidad del
producto, atencion y satisfaccion del cliente, enirega a tiempo de pedidos y volumen de
produccion; son factores que no representan mayor problema para el buen desempeiio de estas
empresas. Esto significaria que las empresas encuestadas han logrado en gran medida cumplir
las exigencias de AHMSA en estos aspectos, y para {a mayoria de las proveedoras ahora no
significa mayor problema. Sin embargo, por parte de la siderérgica no hay reciprocidad en el

sentido de mejorar las condiciones de pago y los niveles de precios.

Cuadro 7.16
Requerimientos de AHMSA a las empresas proveedoras
(1) (2) (3) 4) (5
% % % % %
Muchisimo Mucho Regular Poco  Nada

No.
1 2 3 4 5 €asos

a) Volumen de produccidn 12.2 29.3 26.3 13.3 15.6 41
b)Y Numero de empleados y obreros 73 146 | 268 19.5 31.7 41
¢) Calidad de los productos 36.4 31.8 | 136 | 11.4 6.8 44
d) Tiempo de entrega 27.3 386 18.2 9.1 6.8 44
| &) Capacitacion de la mano de ocbra 14.0 276 | 302 18.6 9.3 43
) Plazo de cobro de las facturas 48.9 31.1 15.6 2.2 2.2 45
£) Tecnologia 9.5 90 | 429 16.7 11.9 42
h) Inversidn en capital de trabajo 3.9 35.6 26.7 17.3 17.8 45
i) Tramites 18.6 209 | 256 | 163 18.6 43
1) Volumen de inventario 7.1 190 | 333 16.7 23.8 42
k) Reduccién de precios 23.3 395 | 233 | 70 7.0 43
NOtro - - - - - 45

Fuente: Simén y Alvarez, 1999: 197,

Como se vio anteriormente, la mayor parte de las empresas proveedoras lo son desde
antes de la privatizacion, Los cambios en las condiciones de su refacion con AHMSA, respecto

a las condiciones que prevalecian cuando era paraestatal se presentan en el siguiente cuadro.
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Cuadro 7.17
Cambios en las condiciones de la relacion de Yos proveedores con AHMSA
después de la privatizacién

() (2) 3y &) (5)
Mucho Mayor Igual Menor Mucho

mayor menor
% % % % %
I No. |
l 2 3 4 5 Casos

a) La calidad de la atencion de los| 12.8 | 513 | 333 | 26 0 39
funcionarios y empleados ahora es:

b) Los plazos para el pago de las facturas| 25.6 385 | 359 0 0 39
ahora son:
c) Las exigencias de calidad de los| 33.3 59.0 7.7 0 0 39

productos ahora son:
d) Los apoyos que reciben los 0 395 | 342 | 158 | 105 38
proveedores son.
e) Los requisitos para ser proveedor] 158 | 632 15.8 | 53 0 38
actualmente son:
f) Mi inversion en inventario ahora es: 5.1 538 | 359 | 5.1 0 39

g) Las devoluciones de productos ahora| 2.6 132 | 342 | 368 | 132 38

501

h) Las cancelaciones de pedidos son: 2.6 184 | 368 | 237 | 184 38
i} El volumen de las ventas a AHMSA! 103 | 46.2 179 | 7.7 179 39
ahora es:

i} El % de utilidad sobre las ventas a 1} 5.1 256 ;436 [ 256 39
AHMSA es:

k} La competencia para ser proveedor de| 20.5 | 436 | 282 | 7.7 0 39
AHMSA es:

1) El tiempo que toman los tramites con{ 5.3 289 | 421 | 184 5.3 38
AHMSA es:

m) Otro: 0 0 0 4 0 i

Fuente: Simon y Alvarez, 1999: 198.

En comparacidn con la época de la paraestatal actualmente AHMSA ofrece una mejor
atencién de sus empleados, realiza un mayor volumen de compras, y ademas se da una mayor
competencia en el mercado de proveeduria para la siderargica. En el contexte de una mayor
exigencia de calidad y costos para la misma AHMSA, ésta también exige a sus proveedores

mayor calidad de los productos, mayor inversién en inventario y mayores requisitos para ser
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aceptado como proveedor. Los mayores plazos de cobros de las facturas y el mayor esfuerzo
para cumplir los requisitos configuran un margen de utilidad menor para las proveedoras. El
69% de los proveedores indico que el porcentaje de utilidad sobre las ventas a AHMSA privada

es menor que el que obtenian antes de ta privatizacion.
Acerca de los Subcontratistas
Del total de empresas encuestadas sélo tres sefialaron que mantienen relaciones de

subcontratacion con AHMSA, Ademas identificamos otros tres proveedores que tienen una

relacion de subcontratacion con la siderirgica aunque no se reconocen con ese nombre.

Cuadro 7.18
Relacion de empresas subcontratistas de AHMSA

Empresa Tamaiio Giro o servicio

Fundicién Monclova Grande Provision y  mantemiento  de
lingoteras

Vesubius de México Mediana Provision y mantenimiento de
vialvulas deslizantes

Rolmex Mediana Servicio de “lamina limpia”

Materiales Industrtalizados Mediana Operaciones mineras y obras de
infragstructura

Construc. y disefios metalicos | Micro Transformacion de acero para
construccion

Maclovio Mérquez Micro Reparacion de maguinaria

Fuente: Tabulados de la encuesta.

Este grupo de subcontratistas tienen sede en Monclova e involucra a empresas de todos
los tamafios. En el caso de Vesubius de México es una filial de una empresa internacional que
tiene su centro de operaciones en Monterrey y también da servicios similares a otras
sideriirgicas del pais. Esta clasificada como mediana teniendo en cuenta el niunero de personal
que maneja en Monclova, con mas de 90 obreros especializados dentro de la planta de colada
continua de AHMSA, También Rolmex tiene sede en Monterrey y es una exitosa empresa que

tiene como principal cliente a PEMEX. Por su part¢ Fundicién Monclova es la mas antigua de
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todas, y como se sefiald anteriormente, al igual que las dos anteriores tienen un contrato de
servicios integrales con AHMBSA.

Las otras tres empresas son las que se reconocieron como subcontratistas de AHMSA y
manifestaron que les significaba muchisimas ventajas, sobre todo porque asi tienen un volumen
de ventas mas estable y pueden aprovechan mejor su capacidad instalada. La principal
desventaja es el prolongado plazo para el pago de sus facturas.

Los salarios que estas empresas subcontratistas pagan a sus trabajadores son menores
que los que paga AHMSA, Solo una de estas empresas pertencce a una bolsa de
subcontratacion.

Estas seis empresas eran subcontratistas de AHMSA desde antes de su privatizacion y
manifestaron que ahora reciben mejor atencion de los funcionarios y empleados, pero tienen
mayor exigencia de calidad y servicio. Sus ventas a la siderdrgica han aumentado asi como su

margen de utilidad, ain cuando tienen mas competidores.
7.4 Conclusiones

La cadena productiva de AHMSA en Monclova esta conformada por empresas de todos
los tamaiios y con una gran heteropeneidad en sus condiciones de operacion. La estructura de la
cadena por tamafio de empresa presenta una menor presencia relativa de micros y pequeiias y
una mayor presencia relativa de medianas y pequefias, que la estructura de la industna
manufacturera del pais. Esto se explicaria por los mayores requerimientos de capital y
especializacion de la industria sideriirgica, tanmto para la proveeduria como para la
transformacion del acero (clientes).

La mayoria de las empresas encuestadas, con sus diferencias por estratos, se han
modernizado en alguna medida, han mejorado su organizacién interna, han introducido mejoras
tecnologicas, han mejorado la calidad de los productos y servicios que ofrecen y se han
esforzado en introducir procesos de administracion de la calidad, aunque esto ultimo todavia no
lo han logrado en su mayoria.

En opinidn de sus directivos, estas empresas no tiencn mayores limitantes para su
desempefio competitivo en o que respecta a: calidad de sus productos, atencion y satisfaccion
del cliente, condicicnes de seguridad e higiene, comunicacidén al interior de la organizacion y

problemas laborales. También consideran que no tienen mayor problema con: entrega a tiempo
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de los pedidos, adaptacion de sus productos a las especificaciones del cliente, asegurameento de
la calidad y obtencién de refacciones. La insuficiencia de capital de trabajo sigue constituyendo
un problema para su desempefio, asi como factores externos a la empresa como: acceso al
financiamiento, elevados impuestos y demanda reducida.

A parecer estas empresas han respondido positivamente a los retos del entomo a pesar
del escaso apoyo de programas pubernamentales y de la falta de reciprecidad de AHMSA
privatizada. Respecto a lo primero en los Oltimos afios se ha dado un agravamiento del mayor
obstaculo sefiatado por estas empresas, que es la dificultad de obtener financiamiento (altas
tasas de interes y elevadas garantias) y, en gen¢ral, la menor canalizacion de recursos de
fomento para las MPYMES en el pais.

Las empresas tienden a buscar Ja diversificacién de la cartera de sus clientes, dentro de
Monclova y fuera de ésta, dentro de la region y fuera de ésta, asi como en los mercados
externos. Después de la crisis econdémica y social en Monclova que significé el despido de
cerca de la mitad del personal de AHMSA en el periodo inmediato anterior a la privatizacion,
se han instalado algunas nuevas empresas (o han ampliado sus plantas, como Trinity) tanto
clientes como proveedoras de AHMSA, pero también empresas no relacionadas con la cadena
siderirgica como Teksid. Esto ha contribuido de alguna manera a cierta recuperacion del nivel
de actividad economica en la ciudad.

En cuanto a las proveedoras de AHMSA son —al parecer- las empresas de sus cadenas
que mas se han transformado de cara a las mayores exigencias de la siderirgica. Los directivos
sefialan que estas empresas han atravesado un importante proceso de transformaciones al
parecer originados por los cambios de su principal cliente AHMSA desde su privalizacion, en
¢l contexto de una mayor competencia en la industria siderurgica nacional. Los factores
internos que han favorecido estas transformaciones han sido el tener en su mayoria a directivos
con estudios profesionales (ingenieros en su mayoria), muchos ex-empleados de AHMSA y
ademdas son empresas que acumulan una gran expériencia en los ramos en que operan, pues la
gran mayoria tiene mas de 10 afios de relacién con AHMSA.

Por otro lado, se tiene que AHMSA ha modificado las condiciones de su relacion con
sus proveedores después de la privatizacion. Ha establecido con claridad los criterios de
evaluacién para mejorar su cartera de proveedores, poniendo mas requisttos para aceptar a un
proveedor, también hay mayores exigencias en calidad y servicio, que al parecer ¢n su mayoria

son cumplidas por los proveedores; no s6lo porque éstos lo declaren asi, sino porque mantienen
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una relacion de muchos afios con AHMSA. Sin embargo, esta gran empresa impone plazos de
cobranza muy largos, dificultando ¢l flujo operativa de las MPYMES proveedoras.

Es de resaltar también que AHMSA tiene una concepcion muy restringida de lo que
significa desarrollo de proveedores, pues no tiene ningn programa de cooperacion con éstos,
que podria reportar ventajas mutuas, mejorando la competitividad de la cadena de valor de
AHMSA v del sistema de valor en que se encuentra. . En este sentido estd lejos de convertirse
en una moderna empresa.

En cuanto al enfoque de su relacion con sus proveedores en general, de los tres
planteados en las hipotesis, consideramos que en la mayoria de los casos el enfoque central s
buscar menores costos pero con calidad. En cuanto a su relacién con los subcontratistas
sefialados se observa que busca productividad y especializacién tecnoldgica, pues las tareas que
ha desincorporado mediante contratos integrales no son rutinarias ni se realizan con personal de
baja calificaci6n, al contrario. Es por ello que los subconiratistas que tiene son de media y alta
especializacion tecnoldgica, y ademas son pocos. El enfoque sefialado también le ahorra costos,
es cierto, pero ese no es el principal criterio para seleccionar a sus subcontratistas.

Las relaciones con sus proveedores no son contractuales, no se basan en contratos de
largo plazo ni otras formalidades que den seguridad a los proveedores, pero se constata que con
la mayoria de éstos tiene relaciones por mas de 10 aftos, ¢ incluso con una cuarta parte de éstos
sus transacciones comerciales datan de mas de 20 afios.

En general, se ha visto que casi todas las variables estan relacionadas con el tamaiio de
las empresas, teniendo mejores condiciones de operacion las grandes y medianas que las
pequefias y microempresas, aunque hay una gran heterogeneidad al interior de los cuatro
estratos.

En la cadena productiva de AHMSA en Monciova no se han construido relaciones de
cooperacion horizontal entre empresas, los proveedores compiten directamente en los rubros
donde se encuentran.

E! mejoramiento de la competitividad de tas MPYMES en Monclova esta muy limitado
por factores del entorno. Se ha constatado que AHMSA no funciona como un cliente con un
enfoque de largo plazo que de seguridad para el desarrollo de tas MPYMES. El gobierno
federal, no tiene programas efectivos para fomentar la competitividad de ¢éstas, mientras que el
gobierno estatal y local ha promovido la instalacion de nuevas empresas e inversiones locales,

pero le falta implantar politicas de fomento a la competitividad. Por su parte, las organizaciones
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empresariales en Monclova siguen temiendo funciones tradicionales como hacer “lobby™, pero
no realizan labores de organizacion para promover la cooperacion y especializacion entre
CMPpresas.
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8.1 Conclusiones

1} El presente trabajo aborda el andlisis de las estrategias empresariales, que
consideramos de fundamental importancia desde la perspectiva de la alta direccién de una
organizacion, pues es en la formulacion de la estrategia, su implantacion y seguimiento/
retroalimentacion donde se expresa la real capacidad de los directivos de una organizacién. Sin
embargo, la definicién del camino estratégico y las trayectorias evolutivas de las empresas no

se realizan en €l vacio ya que ocurren en ciertos ambientes o entornos. Es decir, existen ciertas

condiciones de mercado, con distintas barreras de ingreso para nuevos competidores, con
ciertas condiciones para el cambio técnico, y por supuesto determinadas reglamentaciones
institucionales a nivel macro. Sin embargo, dadas las condiciones de la economia mundial, los
ambientes industriales que enfrentan las empresas en un pais son ¢l resultado de la interrelacion

entre €l nivel nacional y el nivel regional y de Ja economia global.

2) Las transformaciones en el modelo de produccidn capitalista mundial ha conducido a
su vez a drasticos procesos de cambio en la industria siderargica. La crisis temminal del modelo
fordista de produccién capitalista se inicia en los setenta y mediante una sente de ajustes
estructurales en la economia mundial se transita hacia el modelo de produccion flexible, basado
en la revolucion tecnolégica y nuevas formas de organizacién empresarial, En este modelo de
produccidn flexible las industrias mas dindmicas ya no son aquellas iniensivas en consumo de
acero, esto lleva a una reduccion de su importancia relativa en las economias avanzadas y a un
cambio en la geografia del acero.

La reestructuracion productiva en los paises desarrollados incluy6 drasticos procesos de
reestructuracion de la industria siderirgica que condujo a transformaciones importantes en la
industna siderirgica en América Latina y especificamente en México.

En los afios setenta el acero era ya una industria madura, pero frente a la grave crisis en
que se debatia, los fabricantes de acero buscaron defender sus mercados y ganar nuevos
segmentos frente a sustitutos como ¢l aluminio y plastico. Los programas de reestructuracion
estuvieron apoyados por sus respectivos gobiernos y por barreras proteccionistas y continuaron

por mis de diez aftos. La reestructuracion estuvo oriemtada al ajuste de la industria siderirgica a
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las nuevas condiciones de los mercados, nuevas exigencias de los demandantes, nuevas formas
de competencia y nuevos marcos de politicas econdmicas y regulacion nacional ¢ internacional.
Todo elio redundé en la reduccion de la capacidad instalada y grandes recontes de personal en
la industria de estos paises.

Los avances logrados en las tres rutas tecnoldgicas para fabricar productos siderirgicos
en los ltimos 15 afios han cambiado drasticamente el mundo del acero; han reducido la escala
eficiente de produccion y las horas-hombre por tonelada requeridas, han mejorado 1a eficiencia
energética. reducido los costos por tonelada de construccion de una plamia, se ha automatizado
el control de procesos y se ha incrementado 1a variedad y catidad de los productos siderurgicos.

Otro aspecto clave que se ha transformado en la industria siderirgica es la forma de
dirigir y orgamizar las empresas, especialmente en los paises mis avanzados y con el liderazgo
innovativo de Japon. Las empresas han tenido que cambiar la “orientacion a ]a produccién” que
predominaba con el modelo fordista, hacia la “orientacion al cliente” que es practicamente un
requisito en ¢! modelo de produccion flexible. El mercado exige productos diferenciados y
mayor servicio y atencién a las necesidades de los clientes, por ello las firmas tuvieron que
modificar su enfoque.

Entre los cambios mas tmportantes estin los que tienen que ver con: calidad del producto,
atencioén y servicio al cliente en tiempo real, requenmientos de insumos y proveedores de
calidad, estrecha coordinacion entre las dreas técnicas y de ventas teniendo 12 mercadotecnia
una funcidn estratégica, énfasis en la reduccidn de costos y la creacién de valor a lo larpo de la
cadena productiva, manejo de inventarios, sistemas justo a liempo, sistemas de calidad total,
cambios en la mezcla de preductos, mayor automatizacién del control de proceses, sistemas de
informacién gerencial, estructuras mas planas y coordinadas, desincorporacion de procesos no
esenciales, trabajo en equipo, trabajadores multifuncionales, personal de mayor calificacion
profesional y técnica y con permanente capacitacion,

En ¢l proceso de reconfiguracion de la industnia siderurgica en los paises capitalistas
mas avanzados, la tendencia a la globalizacion ha sido un elemento catalizador y al mismo
tiempo consecuencia de transformaciones fundamentales, dandose a nivel de los capitales, de
las operaciones y en ¢l comercio internacional del acero.

Ha sido notoria la progresiva globalizacion de los capitales que ocurrié desde la década
de los ochenta, y que tomd la forma de privatizaciones, compras, fusiones y/o alianzas

estratégicas entre empresas locales y acereras extranjeras. Hasta antes de los afios setenta la
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inversién en plantas siderirgicas mas alla de las fronteras nactonales fue algo poco frecuente,
pero esto cambid a partir de varios faclores convergentes ya desde los ochenta y se amplié en
los noventa.

Las transformaciones anotadas se han dado dentro de una tendencia a la baja en los
precios internacionales del acere debido a la sobreoferta estructural, lo cual ha obligado a un
esfuerzo mayor para reducir costos a todo nivel Las grandes empresas de los paises
desarrollados vieron adelgazar sus utilidades e incluso tuvieron pérdidas, lo cual acelerd los
procesos de reestructuracion y también condujo al levantamiento de barreras proteccionistas.

Luego de mas de 10 afos de reestructuracidn, la industria siderirgica en los paises
desarrollados logro estabilizar su produccion de acero hacia la segunda mitad de los ochenta, al
mismo tiempo que se dio una leve recuperacion de sus economias. Posteriormente en los afios
noventa, en el marco de una evolucion econdmica modesta, los paises desarrollados han
mantenido un crecimiento relativamente reducido de su industnia siderirgica

En cuanto a los denominados paises en transicion, a fines de los afios ochenta se dio la
caida de los regimenes socialistas a 1a que sobrevino una grave y prolongada crisis econémica,
siendo uno de los resultados el desplome de su industria siderdrgica, y un factor de mantencion
de la sobreoferta en el mercado mundial.

Mientras tanto la industria siderargica en los paises en desarrollo, especialinente en
aquéllos mejor integrados a la economia mundial, ha mostrado un gran dinamismo desde
mediados de los ochenta y se ha sostenido en ta década del noventa. Este proceso se da en un
contexto de un mejor desempefio de sus economias en la presente década con relacion a los
paises industnalizados. En el periodo 1990-98 el dinamismo de la siderurgia de los paises en
desarrollo es mayor que en el mundo desarrollado, y mas atn que en los paises en transicién; y
América Latina destaca entre ellos creciendo en todo el periodo un 33.2%.

La siderurgia en la mayoria de los paises en desarrolio ha pasado por un intenso proceso
de reestructuracion y modemizacion, especialmente en la presente década. Sin embargo, a

diferencia de los paises desarrollados que buscaron reducir su capacidad productiva, en

aquéllos estos programas se orientaron al incremento_de su capacidad instalada de produccién;
ademas a la reduccién de costos, el mejoramiento de la calidad, el posicionamiento en los
mercados y la estabilizacién de los margenes de ganancia de las empresas.

En resumen se puede decir que a industria siderirgica ha enfrentado la crisis estructural

del capitalismo y el transito hacia el modelo de produccion flexible con relativo éxito, pues
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gracias a un gran esfuerzo de innovacion tecnelogica y organizativa ha logrado remontar la
caida del consumo mundial de acero de los setenta y ochenta, para llegar a los noventa con un
nuevo rostro. Sin embargo, este rejuvenecimienta de la industria siderdrgica ya no imptlica el
elevado crecimiento de la produccion mundia! de acero de la época de posguerra, pero si se
registra un gran dinamismo en las regiones en desarrollo.

Por otro lado, la siderurgia sigue siendo una industria ciclica, cuya dindmica se ha
tornado mas compleja y mas impredecible con la globalizacion de la economia mundial. Por
tanto, frente a la mayor competencia y la ciclicidad de la industria, la estructura y composicion
propietaria de las empresas ha venido procesando diversos cambios, teniendo una tendencia a la
centralizacion a partir de grandes grupos empresarios aceferos, aunque por paises hay un
nimero mayor de €stos.

En la medida que las condiciones de la eponomia mundial impulsa hacia una mayor
competencia y que el acceso a los desarrollos tecnologicos y al financiamiento es una condicion
crucial en los noventa de cara al sigutente milenio, las grandes empresas acereras de paises
desarrollados estan acentuando su orientacidn hacig estrategias globales, tncursionando también

en paises en desarrollo.

3) Los cambios en la siderurgia de América Latina han sido dramaticos desde mediados
de tos ochenta mostrando una configuracion muy diferente hacia fines de 1os novenia.

Después de 45 afios de funcionar en mercados altamente protegidos, a fines de los
ochenta la industria siderirgica en América Latina inicia un profundo proceso de reconversion
en ¢l contexto de un proceso de reformas estructurales neoliberales realizadas en la mayoria de
los paises de la region, que condujo a un mayor nivel de competencia en la industria y a la
privatizacion de las paraestatales.

La produccion de acero en América Latina crecio sustantivamente desde mediados de
los afios ochenta v ha continuado en la presente década, juego de la retraccion del primer
quinquenio de los ochenta, en el contexto de la recuperacion de los paises desarrollados. Este
dinamismo de la industria siderirgica de América Latina en la presente década se ha sostenido
en el crecimiento del mercado intemo y también en forma importante por la orientacion
exportadora de tas empresas, en un contexto de reduccién de precios intemacionales del acero y

mercados muy competidos.
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El resurgimiento siderirgico en América Latina se ha dado en el contexto de profundos
cambios en la indusina y en tas empresas siderfirgicas a nivel mundiat que se han extendido en
la region.

Como resultado de la reestructuracion sidertrgica en América Latina, destaca el que los
empresarios privados nacionales han tomado el liderazgo en esta industria, ocurriendo una
recomposictéon de los grandes grupos empresaniales a partir de la privatizacion en varios
sectores de la cconomia regional. Las compras de las paracstatales siderurgicas las han
realizado empresarios de la region complementindose con capitales de terceros, lo cual ha
inyectado nuevos recursos de capital y de gestion empresarial a la siderurgia latinoamericana.

Ante la mayor competencia interna y la exigencia de afrontar rivales mas eficientes,
tanto dentro como fuera de los mercados domésticos, han tenido que desarrollar diferentes
estrategias de crecimiento, de posicionamiento en los mercados, modernizacion tecnologica y
organizacional y estrategias de financiamiento, teniendo de base la bisqueda de una mayor
eficiencia operativa. Las alianzas y coinversiones también han empezado a ser parte importante
de las estrategias de las empresas en la region.

Todo elo ha permitide que las empresas de la industria siderirgica regional hayan
alcanzado un importante nivel de competitividad en los noventa, que les ha permitido sostener
su posicion en los mercados domésticos e incursionar en mercados externos muy exigentes
como el de Estados Unidos. Esto lltimo facilitado también por 12 apertura de mercados y los
acuerdos comerciales, como es el caso de México con el TLCAN, Argentina y Brasil con el
Mercosur, y vanos acuerdos bilaterales. También se ha abierto un espacio intrarregional en el
comercio del acero, que es una importante drea de oportunidad,

La mezcla de productos de la siderurgia latinoamericana ha avanzado en valor
agregado, hacia productos planos, habiendo sustituido importaciones de muchos productos para
la industria automotriz y de linea blanca. En paises como Brasil, México y Argentina este
avance es mayor. Sin embargo, hay mucho camino que recorrer en este rubro, pues en vanas
lineas de productos la calidad y las propiedades requeridas por las industrias usuarias no se
cumplen todavia.

La siderurgia en América Latina liderada por grandes empresas de la region tiene un
perfil muy diferente al de 15 afios antes (se ha modernizado, se ha hecho mas competitiva, tiene
una mejor insercion en el mercado mundial). Sin embargo, la posicién competitiva de éstas

todavia no estd consolidada, pues tienen que competir con “jugadores globales™ mas eficientes
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de paises desarrollados v con empresas de paises emergentes tecnologicamente avanzados
como Corea, pero la cuestion crucial para la siderurgia regional y las empresas que la lideran de
cara al siglo XXI, es que sean capaces de mantener y aumentar la posicion expectante que han

logrado en este decenio, a pesar de los vaivenes de los ciclos del acero.

4) En el contexto de los cambios mundiales y de la region latinoamencana, la industria
sideriirgica en México ha tenido un importante desarrollo en los noventa. Sin embargo, la
evoluctén de la siderurgia viene desde las primeras décadas del siglo, distinguiéndose cuatro
etapas en funcion det grado de desarrollo de esta industria y el dinamismo de la economia
nacional, y teniendo en cuenta los cambios y tendencias mundiales sefialados.

En la primera etapa se da el “inicio y desarrolio de la siderurgia, 1940 ~ 1970, en el
contexto de la politica de industrializacién por sustitucion de importaciones, teniendo la
industria sidertirgica un gran crecimiento frente a una demanda interna en auge. En este periodo
se fundaron las tres siderargicas integradas que tuvo el pais sumandose a la empresa privada
pionera Fundidora Menterrey que se inicido a principios de siglo. Asi se tiene a la pnmera
paraestatal AHMSA y las dos privadas Hylsamex y TAMSA.

En el segundo periodo de “crecimiento y deterioro™ a partir de 1970 se dieron cuantiosas
inversiones plblicas y privadas para expandir Ja capacidad de produccién frente al auge
sostenido de la demanda interna. Asi se construyd la primera etapa de Sicartsa en Lazaro
Cardenas (Michoacan) v la planta 2 de AHMSA y también se inicid un programa de
modemizacién en Fundidora. Sin embargo, los resultados logrados en las paraestatales fueron
muy pobres y ademas Fundidora tuvo que ser rescatada del cierre por el Estado.

AHMSA habia funcionado con bastante eficiencia hasta 1970, convirtiéndose no solo en
la principal siderirgica mexicana, sino de América Latina. Pero a partir de esa década empezd
un proceso de gran deterioro en su administracion y en su eficiencia operativa,

Hasta la década de los setenta, ia economia nacional presenté un gran dinamismo
liderado por la construccién y la mineria, en el contexto de una gran estabilidad
macroecondémica, todo lo cual impulsd la demanda de acero. Ademas, la siderurgia se benefictd
ampliamente de la politica de industrializacion por sustitucién de importaciones que incluta un
conjunto de apoyos y subsidios estatales como proteccion arancelaria, reduccion o exencion de
impuestos, subsidios y facilidades de crédito, subsidios en los precios de energéticos y

transporte ferroviario; y ademas el control de) salario de los trabajadores.
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La década del ochenta correspondio a un periodo de gran inestabilidad economica v de
ajustes estructurales a nivel mundial. Como en muchos paises de América Latina, en México en
esta década se inicia el desmontaje de las politicas que sustentaron la industrializacion por
sustitucion de importaciones, v se inician las reformas neoliberales que afectaron a todos los
sectores productivos y sociales. Primero, con el sexenio de La Madrid y luego se consolido el
sendero neoliberal con las politicas del periodo salinista. Es asi que entre 1981 y 1992 se
desarrolla la etapa que denominamos de “crisis v ajuste estructural” de la siderurgia mexicana.

La economia nacional atravesd en 1982 y 1983 una situacibn muy critica como
consecuencia de los desequilibrios macroecondémicos originados por la baja del precio
internacional del petréleo, el aumento de la deuda externa, de las tasas de interés en los
mercados internacionales y las restricciones de préstamos extemnos,

Las empresas siderirgicas se vieron obligadas a cambiar su estrategia de mercados y salir
a exportar, asi como elevar su productividad y calidad para poder enfrentar un mercado
mundial muy competido por la sobreoferta de acero y las medidas proteccionistas de los paises
desarrellados.

Sin embargo, frente a una politica de recorte presupuestal y con la disminucién de la
demanda interna de acero, las empresas caen en profundos problemas financiercs. De tal
manera que el gobierno mexicano asumid los pasivos de éstas para evitar su quiebra, incluso de
empresas privadas como Hylsamex, y respecto a. Fundidora decidié cerrarla en 1986, afio que
marca e} inicio del redimensionamiento de la siderurgia paraestatai,

En el marco del cambio de la politica economica nacional, el cambio en la politica
siderurgica ocurrié en dos etapas; entre 1983 y 1988 se desmantelé la politica proteccionista
comercial y en 1991 se privatizaron las empresas del sector, de este modo fue la industria
siderirgica la que més tempranamente fue afectada por la apertura comercial,

Evidentemente la nueva politica econémica significaba un cambio drastico en las
condiciones del mercado en que operaban las empresas siderirgicas, pues la apertura comercial
y la desregulacion de precios aumentaren el grado de competencia en la industria. Frente a ello,
las empresas iniciaron con distintos calendarios y ritmos programas orientados a la reduccion
de costos y a una mayor eficiencia operativa en defensa de los segmentos de mercado
conseguidos.

En 1989 el volumen de la produccidn siderirgica paraestatal fue de 4.2 millones de

toneladas, lo que representaba el 53.5% de la produccion nacional, Frente al incremento de la
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competencia en la industria que implicaban las reformas estructurales neoliberales realizadas,
se estimd que la modernizacion de las paraestatales requeria inversiones en mas de 2,500 mdd,
para elevar su competitividad a estandares internacionales, mejorar la calidad de sus productos,
aumentar ¢l uso de su capacidad instalada, renovar casi totalmente los equipos ¢ impulsar la
productividad de su fuerza laboral.

Frente a eilo, el gobiemo adujo que no contaba con €50s recursos y que ya s¢ habia
cumplido 1z etapa en la cual era prioritana la creacion de una industria sidenirgica naclonal por
el Estado, y anuncio en marzo de 1991 el proceso de privatizacion de AHMSA y Sicartsa.

Para facilitar la venta de las empresas el gobiemno conformd tres paquetes: uno
constituido por AHMSA v otros dos resultado de 1a escision de Sicartsa en dos partes Sicartsa |
{produccion de aceros no planos e inmobiliana) y Sicartsa 11 (produccion de planos ¢
inmobiliaria). Fueron adjudicados al GAN, Grupo Villacero y al Grupo I[spat Intemational,
respectivamente. todos fueron vendidos a precios muy bajos. El proceso de transferencia al
sector privado no fue trasparente, teniendo una celeridad inusitada; asimismo no contemplé la
participacion de los trabajadores ni de accionariado difundido como en otros paises de América
Latina y el mundo.

Desde 1989 hasta 1992 ]a economia nacional mostrd un crecimiento del PIB por encima
del 4% lo cual reflejaba la recuperacion de la demanda interma y por tanto garantizaba un
impulso a la produccién de acero que mantuvo un incremento sostenido desde 1987 hasta 1992.

Finalmente, se tiene la etapa de “modemizacién y resurgimiento™” desde 1992 hasta la
actualidad. En ¢l periodo 1992-98 la produccion de acero crecid en un 68%, mientras que el
consumo aparente 56lo se increment6 en un 13%. Frente al reducido crecimiento del consumo
interno, las empresas buscaron exportar, especialmente desde 1993, lo que llevd a un
espectacular aumento de 242% en las exportaciones en este periodo. A partir de ese afio, la
preduccion fue mayor que el consumo, mientras las exportaciones se mantuvieron por encima
de 5 millones de toneladas, no pudiendo crecer mas por la recuperacion del mercado interno
entre 1996 y 1997, aungue en 1998 hubo una ligera caida.

Este desempefio tiene que ver por un lado con la dindmica de la economia nacional, pero
también con los esfuerzos de las empresas para mejorar su eficiencia y su posicionamiento en
los mercados intemo y externo. El periodo 1992-1998 el PIB crecié por encima del 3.5%
excepto en los afios 1993 (1.9%) y la caida de 1995 (-6.2%) que ocasiond graves problemas a

muchas empresas y 2 la mayoria de la poblacion del pais. Mientras que el “indice de
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productividad total” de la industria siderirgica en México mas que se duplico en 1996 respecto
a 1991 (142%), siendo que i de la industna manufacturera sélo se elevé en un 14%.

El esfuerzo de crecimiento de la produccion siderirgica estuvo sustentado en inversiones
que el periodo 1990-97 suman alrededor de 3,600 mdd, cantidad que sumada a los 2,000
gjercidos en el bienio 1998-99 superaria los 5,000 mdd. Esto permitié incrementar la capacidad
instalada de 12.7 millones de toneladas en 1993 a 15.6 1997 y se estima gue se llegard a 19
millones en 1999. Las inversiones realizadas han estado crientadas a la modemizacion
tecnologica y organizativa, para aumentar la eficiencia, calidad y tener mas variedad en la
mezcla de productos para poder competir en mejores condiciones con sus rivales y las
importaciones.

Es de resaltar que luego de la privatizacion y hasta el momento las empresas privadas
nacionales en todos los estratos son lideres, con la excepcion de TAMSA que esta controlada
por el Grupo Techint ¥ la importante presencia de Imexa. Esta situacién diferencia a la
siderurgia mexicana de la de otros grandes paises acereros de la América Latina. Sin embargo,
no hay que olvidar que esta expansion de las empresas privadas mexicanas se ha dado elevando
su apalancamiento, Jo cual puede ser muy peligroso.

Las empresas desarroliaron estrategias centradas en eficientizar procesos, reducir costos
de operacion, ampliar capacidad instalada, mejorar calidad, aumentar valor agregado en su
mezcla de productos entrando a nuevos segmentos, mejorar el servicio al cliente y buscar
mercados externos mis exigentes. Asimismo, las empresas mexicanas han buscado crecer
mediante alianzas estratégicas y también con inversiones directas y coinversiones en el
exterior,

En resumen, ¢n el periodo 1992-98 la industria siderirgica en México ha tenido un
notable desarrollo en el contexto del gran avance que se registra en la regién de Aménca
Latina, siendo México et mas dinamico entre los grandes paises acereros.

En 1998 la caida de] mercado del acero y la inestabilidad financiera global ha
enfrentado a grandes retos a las empresas acereras mexicanas, que han tenido que ajustar sus
estrategias ya sea mediante alianzas estratégicas, fusiones, recorte de plantilla, programas de
reduccion de costos o salida de segmentos de mercado o a veces bitsqueda de nuevos nichos.
Pero en el aspecto que més se han visto enfrentado las empresas ha sido el financiero, y es
donde justamente AHMSA ha evidenciado graves debilidades por su elevado apalancamiento, a

diferencia de las otras grandes acereras en México.
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5) AHMSA la mayor siderdrgica del pais fue vendida por el gobierno mexicane a fines
de 1991 a un grupo empresarial sin ninguna experiencia en esta industria y que se habia
constituido formalmente unos meses antes de la adjudicacion. El Grupo Acerero del Norte
recibe una empresa que a pesar de su retraso tecnoldgico tenia importantes ventajas
comparativas, y seguia siendo la de mayor participacion en €} mercado de planos y con una
cartera de clientes establecida.

El ambiente de la industria siderirgica en México, por un lado, fue propicio para el
desarrollo de AHMSA, pues la demanda interna de acero seguia creciendo desde 1987,
exceptuando los afios 1993 y 1995. Por otro lado, €l grado de competencia en la industria se
habia incrementado ya desde fines de los ochenta y siguid a lo largo de la década de los
noventa, en €l contexto de las reformas estructurales neoliberales y el TLCAN. Frente a cllo,
las principales empresas en el negocio sidenirgico habian empezado ambiciosos programas de
modernizacion y expansion que continuaron a lo large de los noventa, y asimismo las
semiintegradas no se quedaron atras.

Para AHMSA sus principales competidores fueron Hylsamex y APM en productos
planos, y en productos galvanizados IMSA Acero ¢ Hylsamex. La distancia entre los dos
primeros y AHMSA se acortd en el periodo. Aungue AHMSA continua siendo la que tiene la
mayor produccion de acero liquide, ha perdido participacion en el total, pues de 30.1% en 1992
bajo a 25.6% en 1998.

Los directivos de AHMSA han desarrollado una estrategia competitiva que al
principio fue defensiva, buscando mantener su participacion en el mercado doméstico de
productos planos, sin mayor interés por exportar. En este primer momentio se busco reducir
costos, elevar la eficiencia operativa de la siderirgica y mejorar la calidad de sus productos.

Sin embargo, a partir de 1995, luego de terminar exitosamente sus principales proyectos
de modernizacion tecnologica y adquinr un poco de experiencia en la industria sidenirgica, el
GAN decidié modificar la estrategia haciéndola mas agresiva y buscando seguir una estrategia
de diferenciacidn en segmentos de gran valor agregado.

Para empezar elevd la meta de capacidad de produccién a 3.8 millones de toneladas
para 1998 y ademas decidid a) que por lo menos el 20% de sus ventas totales sean
exportaciones, b) elevar la meta de la proporcion de productos con mayor valor agregado en su

mezcla de productos para legar al 65% en 1998, c) incursionar en nuevos segmentos de
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productes derivados con mayor valor agregado y que tuvieran un gran dinamismo en su
demanda, como son lamina galvanizada y alambres, d} elevar su flujo operativo a por lo menos
a 400 millones de ddlares en 1998, y €) mantener un margen operativo minimo de 18%.

La bisqueda de un mayor valor agregado en la mezcla de productos no sélo fue
adecuada sino necesaria, pues lo estan haciendo todas las grandes empresas en este negocio.
Pero la forma en que AHMSA quiso hacerlo no fue la adecuada y ha tentdo que retroceder.

Por una parte, quiso entrar en segmentos de mercado donde no conocia a los clientes y
no pudo encontrar una forma efectiva de llegar a ellos, como es el caso de lamina galvanizada y
alambres. Ademas, pretendio hacerlo donde otras empresas tenian presencia por largos afios,
por ecjemplo Hylsamex e IMSA Acero en el primer segmento y varias semiintegradas
importantes, como Deacero, en el segundo. Por otra parte, si la forma de entrar a estos
segmentos especializados del mercado hubiera contemplado alianzas con firmas conocedoras,
tal vez hubiera sido diferente. Ese fue el caso del Grupo Villacero cuando en 1994 inicié en
lamina galvanizada y e! de Hylsamex para entrar en alambre, las que se asociaron con firmas
europeas reconocidas en cada uno de estos segmentos.

Pero por otra parte, existen segmentos de mercado conocidos por la empresa desde hace
muchos afios, como es el de lamina recubierta para la industria de envases, que no ha recibido
suficiente atencion ni para aumentar el volumen de produccion ni para mejorar la calidad de los
productos, a pesar de ciertas inversiones realizadas. La capacidad actual de AHMSA cubre
alrededor del 34% del mercado interno de hojalata y limina cromada y €l resto se cubre con
importaciones, por lo que representa un importante nicho de mercado. Sin embargo, es hasta
1998 en que se inicia un proyecto para ampliar su capacidad de preduccion y mejorar calidad
en estos rubros, el que terminard en el 2000,

Otros segmentos donde AHMSA opera con anterioridad y donde ha incursionado con
mejor éxito fabricando productos de mayor valor agregado son los de placa, lamina rolada en
caliente y lamina rolada en frio; asi como perfiles estructurales y soleras. Esto se puede
observar en ¢l incremento de sus ventas a la industria de la transformacién, que en 1992
representd el 25% y en 1998 llega al 50%.

Su estrategia comercial busco superar su gran debilidad en este ambito, apumo en la
direccion correcta pero tuvo avances insuficientes. Realizd alianzas estratégicas con Chaparral
Steel y Ryerson Tull para amphiar su cadena de distribucién, buscd desarrollar un enfoque de

mercadotecnia estratégica, reestructuré su drea de ventas, abrié sucursales comerciales en el
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extranjero. entre otros. Pero no pudo llegar en la medida de lo planeado a los clientes de mayor
valor agregado en las lineas de productos que manejan, siendo el ejemplo mas claro su poca
capacidad de venta en ¢l segmento de lamina galvanizada.

En cuanto a la estrategia de crecimiento que ha seguido AHMSA se tiene que el GAN
integro todas las empresas de materias primas a la estructura de AHMSA buscando reducir
costos de transaccion y generar sinergias. Por otro lado, destaca la alianza tecnolégica con
Hoogovens Groep y en el campo comercial con Ryerson Tull.

La estrategia de crecimiento que ha seguido AHMSA en este periodo ha estado bien
orientada en el campo esinctamente comercial, pero ha sido totalmente limitada para entrar con
éxito a unz estrategia de diferenciacion con productos de mayor valor agregado en segmentos
nuevos. Los directivos de AHMSA  sobrevaloraron sus capacidades y desperdiciaron la
oportunidad de crecer con alianzas, mas aiin cuando no tenian suficiente capital propio.

El avance tecnologico en la siderurgia en estos afios ha sido crucial. AHMSA con apoyo
de Hoogovens puso en marcha un programa de ampliacién y modernizacion tecnoldgica para
acompaiiar su estrategia de mercados. AHMSA invirtidé en las minas y plantas alrededor de
1,432 mdd entre 1992 y 1998, con proyectos orientados a la reduccion de costos, mejorar la
eficiencia operativa, mejorar la calidad de los productos y estar en la capacidad de fabricar
productos con mayor agregado para la industria de la transformacion y construccién.

En general sus indices de eficiencia operativa mejoraron sustantivamente, entre €stos la
productividad medida en horas-hombre por tonelada de acero preducida que se redujo de 9.95
en 1992 a 7.19 horas-hombre en 1998, teniendo en este periodo una reduccion de personal de
11%, que es mucho menor comparado con el recorte de 47% del pericdo 1988 a 1991.

En ese sentido, se concluye que la principal causa de esta mejora en la productividad de
AHMSA, ya no fue la reduccién de personal, sino mas bien la inversién en modemnizacion
tecnologica, capacitacion de los trabajadores y mejoras en la organizacion del trabajo.

AHMSA ha logrado un gran avance tecnoldgico respecto a su situacion en 1991, pero
esto no quiere decir que esta mejor que otras siderirgicas tanto de México, Brasil o de EUA.
En Meéxico, su principal competidor, Hylsamex con su manejo del sistema de produccion de
HRD vy la nueva planta de planchdn delgado, presenta menores costos de produccion con
calidad stmilar de productos. En los medios financieros internacionales se considera que su
nivel de productividad esta por debajo de las sidenirgicas mas eficientes en el mundo y a pesar

de que AHMSA ha sido capaz de reducir costos drasticamente, éstos han sido principalmente
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como un resuliado de fa devaluacion y menores costos de mano de obra, por tanto se requiere
todavia importantes inversiones para mejorar la eficiencia y mantener una estructura de costos
bajos.

En el mediano y largo plazo la ruta tecnologica BF-BOF, que es la que utiliza AHMSA,
tiende a desaparecer en el mundo por sus desventajas ante la ruta HRD-HEA, principalmente
por tener altos costos fijos, rigidez en la produccion y tener procesos altamente contaminantes.
Sin embargo, cuando una siderirgica ya tiene altos hornos siempre es menos costoso invertir en
su ampliacion y modernizacidn, que sustituirlos por otro tipo de planta, siempre que se tenga
acceso a las materias primas y un mercado de gran volumen, En este sentido AHMSA no podia
dejar de Iado esta trayectoria tecnoldgica que empezo en 1942,

En cuanto a los cambios en la organizacion administrativa se tiene que AHMSA al
privatizarse se convirtid formalmente en parte de la estructura corporativa del GAN con cinco
divisiones, aunque en realidad habria que decir que Ja estructura del GAN se armé con base en
AHMSA, ya que el resto de sus actividades como GAN no pasaron nunca del 15% de sus
ventas totales.

Respecto a su desempeiio en ingresos y resultados financieros en ¢l periodo de 1992 a
1998, tenemos que sus ventas en pesos constantes crecieron mucho mas que sus ventas medidas
en toneladas, aunque tuvieron altibajos, marcados por la variacidn del precio del acero a partir
de 1996 y en 1998 ademas por una leve caida en la demanda interna.

AHMSA logra un elevado margen operativo de 20.5% en 1995, recuperiandose desde
niveles negativos en 1992. Las razones serian, en este orden, un incremento espectacular en et
precio internacional del acero, incremento sustantivo de sus exportaciones, la -posicion
monetaria” de la empresa y mejoras en la productividad de las operaciones. Posteriormente,
presenta un margen operativo declinante pero aceptable alrededor del 15%, pero no llega a jas
metas de 18% y un flujo operativo de 400 mdd que se tenia previsto para 1998.

El andlists de sus principales indicadores financieros entre 1992 y 1998, nos sefialan que
la liquidez de la compafiia ha ido bajando sostenidamente, mientras los indicadores de
endeudamiento se han incrementado en forma dramatica, y la rentabilidad ha tenido grandes
altibajos, terminando en 1998 en una situacidn muy critica.

Si bien es cierto, las condiciones de la siderurgia mundial han sido dificiles en 1998 por

la sobreoferta y baja de alrededor 23% en los precios internacionales del acero, y han afectado a
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todas las compaiiias en México y Aménca Latina, pero no las han lHevado a una situacién
critica, excepto a AHMSA.

Los directivos del GAN, los duefios de AHMSA, definieron una estructura de capital de
la compaiiia altamente apalancada y no han sido capaces de manejarse adecuadamente frente a
la evolucion de los factores externos € internos a la empresa. Habiendo acumulado una deuda
de 2,374.5 mdd a fines de 1998, de los cuales aproximadamente 700 mdd no se conoce
claramente su aplicacion en AHMSA, y no pudiendo honrar sus obligaciones la levaron al
borde de la quiebra, entrando en mayo de 1999 en suspension de pagos.

El GAN no ha sido capaz de darle viabilidad de mediano y largo plazo a una empresa
siderirgica que es operativamente rentable, causando preocupacién no sélo en la ciudad de
Monclova , sino también en los medios financieros y siderirgicos.

Actualmente, la continuacion de AHMSA como empresa depende que la compre otro
corporativo, pasando los antiguos duefios a un segundo lugar. Pero este corporativo deberd
tener caracteristicas muy diferentes al GAN: se espera que tenga larga experiencia en la
stderurgia, una visién de largo plazo y un genuino interés en contribuir con el desarrollo de ia

siderurgia mexicana.

8) En relacidn a las empresas que operan en la ciudad de Monclova y participan en las
cadenas productivas de AHMSA ya sea como clientes o proveedores, se tiene que son empresas
de todos los tamafios y con una gran heterogeneidad en sus condiciones de operacion. La
estructura de la cadena por tamafio de empresa presenta una menor presencia relativa de micros
y pequeiias y una mayor presencia relativa de medianas y pequefias, que la estructura de la
manufactura de! pais. Esto se explicaria por los mayores requerimientos de capital y
especializacion de la industria siderirgica, tanto para la proveeduria como para la
transformacion del acero (clientes).

La mayoria de las empresas encuestadas, con sus diferencias por estratos, han buscado
modernizarse, mejorando su organizacion interna, también han introducido mejoras
tecnolbgicas, han mejorado la calidad de los productos y servicios que ofrecen y se han
esforzado en introducir proceso de administracidn de la calidad, aunque esto 0ltimo todavia no
lo han logrado en su mayoria.

Estas empresas han respondido positivamente a los retos del entorno a pesar de la falta

de apoyo de programas gubernamentales y de la falta de reciprocidad de AHMSA privatizada.
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Respecto a lo primero, en los altimos aflos se ha dado un agravamiento del mayor escollo
sefialado por estas empresas, que es la dificultad de obtener financiamiento (altas tasas de
interes y elevadas garantias) y, en general, de la menor canalizacion de recursos de fomento
para las MPYMES en el pais.

En cuanto a las proveedoras de AHMSA, al parecer son las empresas de sus cadenas
que mas se han transformado de cara a las mayores exigencias de la siderirgica. Se observa que
en los ultimos afios estas empresas han atravesado un importante proceso de transformaciones
originados por los cambios de su principal cliente, AHMSA, desde su privatizacion, en el
contexto de una mayor competencia en la industria siderrgica nacional. Los factores internos
que han favorecido estas transformaciones serian el tener en su mayoria a directivos con
estudios profesionales (ingenieros en su mayoria), muchos directivos y trabajadores son ex-
empleados de AHMSA y ademds son empresas que acumulan una gran experiencia en los
ramos en que operan, pues la gran mayoria viene desde antes de la privatizacién en 1991.

Por otro lado, se tiene que AHMSA ha modificado las condiciones de su relacién con
sus proveedores después de la privatizacion. Ha establecido con claridad los criterios de
evaluacion para mejorar su cartera de proveedores, poniendo mas requisitos para aceptar a un
proveedor, también hay mayores exigencias en calidad y servicto, que al parecer en su mayoria
son cumplidas por los proveedores; no solo porque éstos o declaren asi, sino porque mantienen
una relacion de muchos aftos con AHMSA, Sin embargo, esta gran empresa impone plazos de
cobranza muy largos, dificultando el flujo operativo de las MPYMES proveedoras.

Es de resaltar también que AHMSA tiene una concepcion muy restringida de lo que
significa desarrollo de proveedores, pues no tiene ningin programa de cooperacion con éstos,
gue podria reportar ventajas mutuas, mejorando la competitividad de la cadena de valor de
AHMSA y del sistema de valor en que se encuentra, . En este sentido est lejos de convertirse
en una modema empresa.

Las relaciones con sus proveedores no estan contractualizadas, no se basan en contratos
de largo plazo ni otras formalidades que den seguridad a los proveedores, pero se constata que
con la mayoria de éstos tiene relaciones por mas de 10 afios, e incluso con una cuarta parte de
€510 sus transacciones comerciales datan de més de 20 afios,

En general, se ha visto que casi todas las variables estan retacionadas con el tamaiio de
las empresas, teniendo mejores condiciones de operacion las grandes y medianas, aunque hay

una gran heterogencidad al interior de los cuatro estratos.
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En la cadena productiva de AHMSA en Monclova no se han construido relaciones de
cooperacion horizontal entre empresas, 1os proveedores compiten directamente en los rubros
donde se encuentran.

E! mejoramiento de la competitividad de las MPYMES en Monclova esta muy limitade
por factores del entorno. Se ha constatado que AHMSA no funciona como un cliente con un
enfoque de largo plazo que de segunidad para el desarrollo de las MPYMES. El gobicrno
federal no tiene programas efectivos para fomentar la competitividad de éstas, mientras que los
gobternos estatal y local han promovido la instalacién de nuevas empresas ¢ inversiones
locales, pero les falta implantar politicas de fomento a fa competitividad. Por su parte, las
organizaciones empresanales en Monclova siguen teniendo funciones tradicionales como hacer
{obhy, pero no realizan labores de organizacion para promover la cooperacion y especializacién

entre empresas.

8.2 Reflexiones Finales

La importancia de las grandes empresas privadas nacionales en una economia de
mercado, como las que tienen los paises de América Latina en los noventa, es crucial por lo
menos en dos sentidos. Por un lado, tienen ¢l rol de liderar nuestras economias después de la
privatizacion de las paraestatales en una economia mundial globalizada, y por otro lado, tienen
un papel muy importante para generar un “efecto de arrastre” de las medianas, pequeiias y
microempresas, buscando articular cadenas productivas eficientes.

Para que esto ocurra los gobiernos y los grandes grupos empresariales tendrian que
implementar un conjunto de politicas y acciones orientadas a buscar esta articulacion de la
economia nacional y evitar la polarizacién socio-econdmica que se viene dando.

Respecto a México, frente a un proceso de privatizacién de importantes sectores de la
economia nacional el gobierno tendria que ser muy cuidadoso en la calificacion de los
adjudicatarios, buscando empresarios con vocacién para dar viabilidad de mediano y largo
plazo a las empresas vendidas y ademas que tengan una trayectoria reconocida en el sector
industrial respectivo. Esto no fue lo que sucedié cuando el gobieno de Salinas transfirio
AHMSA al recién creado Grupo Acerero del Norte en 1991. Por ello, es importante que el
procese de privatizacion sea de cardcter transparente, incluya ia participacion de accionistas

minoritanos y que se base en una valuacion justa de las paraestatales,
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Por otro lado, en la medida que el acero es una industria que sigue el ciclo econdmico
nacional y mundial, se requiere una politica econdomica y una politica industrial que mantenga
un crecimiento sostenido de la economia nacional. Esto permitiria el incremento del consumo
per capita de acero, que es bajo, y que las empresas balanceen el ciclo mundial y el ciclo
nacional de la industria siderirgica.

En ese sentido también se requiere que los programas para el fomento de la articulacién
de las cadenas productivas y el apoyo a las MPYMES sean eficaces. Desde una perspectiva de
competitividad sistémica, el pais no alcanzaré un buen desempefio externo ni interno, si €s que
no se fomenta con mecanismos adecuados el mejor desempeiio empresanal de las MPYMES,

En relacion a las grandes empresas privadas nacionales en la industria siderorgica
mexicana, es importante resaltar que hasta el momento tenen el liderazgoe del sector, a pesar de
la presencia del Grupo Techint en TAMSA y del Grupo ispat International en Imexa, y que la
compra de AHMSA por parte del Grupo IMSA impediria la entrada de un elemento extranjero
en esta gran sidertrgica.

Las grandes empresas, tanto en el estrato de integradas como dentro de las
semiintegradas, son en su mayoria parte de grupos empresariales con algin grado de
diversificacion de negocios (excepto AHMSA con el GAN), lo que les ha permitido soportar
este proceso de crecimiento y modemizacion con relativo bajo apalancamiento y utilizando
alianzas con empresas extranjeras en campos muy acotados,

Sin embargo, hacia el futuro cercano las empresas estardn operando en mercades mas
competidos, teniendo en cuenta las tendencias de la globalizacion de la industria acerera y de
sus principales clientes, los avances tecnolégicos, asi como la ilegada del arancel “cero” con el
TLCAN en el 2004 y el nuevo acuerdo comercial con la Unién Europea.

Por ello se requerird que no pierdan de vista los segmentos de mayor valor agregado y
que busquen ampliar sus posibilidades de crecimiento con alianzas estratégicas inteligentes,
tanto con grandes empresas de la regidon como con aquéllas de paises desarrotlados,
configurando una estrategia global. Esto significara evidentemente un riesgo, el riesgo de
perder el control de la empresa, aunque el riesgo de mantener estrategias “hacia adentro” (solo
de mercado interno) es perder la empresa.

Entre los grupos empresariales mexicanos involucrados con la siderurgia, el Grupo IMSA
es el que mas se acerca a este enfoque de estrategia global, tanto en acero como en otros

segmentos de negocios del corporativo, habiendo sido también uno de los que mas
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tempranamente empezo a desarrollar esta vision, a inicios de la década pasada. Ei Grupo Alfa,
) propietario de Hylsamex, también tiene las condiciones para desarrollar un enfoque de este tipo

aunque €s Menos agresivo €n su incursion en el exterior hasta el momento.

Considero que seria muy importante para el pais que el grupo empresarial que compre
AHMSA sea mexicano y ademas tenga ciertas caracteristicas que aseguren el aprovechamiento

de sus fortalezas y que a su vez le permita it superando sus debilidades, dandole una viabilidad

de largo plazo. Sin pretender ser exhaustiva considero que 10s siguientes rasgos son claves:

¢ Un grupo empresarial con una larga y sostenida trayectoria en la industria del acero.

» Con un grado mediano de diversificacion de negocios, donde el acero no cubra mas del
50% de sus ventas, teniendo otros negocios que no sean ciclicos.

e Que sec caracterice por llevar una politica de financiamiento conservadora y de bajo
apalancamiento, aprovechando mas bien recursos propios.

» Haber demostrado una gran vocacién de innovacion en productos y procesos, realizando
programas de modemizacién tecnoldgica y organizacional con vision de futuro y donde sc
considera la capacitacion permanente del personal de la empresa.

= Tener una estrategia que tienda a ser global, tanto para exportar como para entrar en nuevas
operaciones, estableciendo alianzas con socios nacionales o extranjeros, y sabiendo
transformar las sinergias en ventajas competitivas.

» Haber desarrollado una gran capacidad de llegar al cliente en diferentes segmentos del
mercado, especialmente aquéllos de mayor valor agregado.

¢ Tener un enfoque de competitividad sistémica que conduzca al desarrollo de un verdadero
programa de proveedores, impuisando un mejor desempedio a la largo de su si-stema de
valor que involucra a grandes, medianas, pequefias y micro empresas del pais.

» Finalmente, pero no menos importante, tener un genuino interés en contribuir desde su

actividad empresarial con el desarrolio de la region y de México.
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