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INTRODUCCION

En la planeacion estratégica se tiene como principal punto de interés el plantear como ir
hacia adelante, esto es, establecer qué movimientos son los que mas convienen a la
firma para obtener mejores resultados, mientras que poco o nada se dice de qué hacer
cuando no se cuenta con los elementos necesarios para avanzar o cuando no existe un
suficiente atractivo externo que amerite tal avance, como sucede en los mercados que
declinan.

Asi, existe una amplia literatura en la que de varias formas se estudian las alternativas
de crecimiento y diversificacién para un negocio, segun los recursos y habilidades de
que se dispone, la naturaleza de los rivales y los requerimientos del mercado, sin que a
cambio se preste |a debida atencion a aquelios casos en los que resulta mas apropiado
buscar alguna forma de retiro.

El que una firma enfrente una situacion contraria puede atribuirse a causas como el fin
del ciclo de vida del producto, cambios en los consumidores, liegada de rivales
poderosos, pérdida gradual de competitividad o problemas debidos a errores o excesos
cometidos, que hacen mejor el pensar en salir que el tratar de avanzar.

Es por lo anterior que surge la idea de realizar el presente trabajo, para el que se plantea
el siguiente objetivo:

construir un marco o estructura que permita definir la estrategia de retirada mas
apropiada para una firma cuando las condiciones son adversas.



Introduccion

Cabe sefialar que la aportacion esencial de esta investigacion es la de ofrecer un

producto que no se tiene en la literatura, para lo cual se propone el siguiente
procedimiento:

1° Revisar los distintos aspectos de la esirategia competitiva para tener un marco
general.

2° Reunir las diferentes formas en que se toca el retiro.

3° Establecer las clases de retiro y algunas caracteristicas de lo que implica o
incluye cada una de ellas.

4° Relacionar las condiciones de la firma con las posibles formas de retiro.

El contenido del trabajo se presenta de la siguiente forma, en el capitulo 1 se analizan
los factores condicionantes para las estrategias de retiro en base al mercado en que se
encuentra la firma, su fortaieza competitiva y las amenazas futuras para ia misma. E!
capitulo 2, aborda las formas de retiro basicas que daran iugar a las posibles estrategias
que se forman por la combinacion de las anteriores. Y finalmente, en el capitulo 3, se
concreta el objetivo del trabajo con la representacién de las estrategias de retiro en un
grafico y su interpretacién, producto final de esta tesis.



CAPITULO 1

FACTORES CONDICIONANTES PARA LAS ESTRATEGIAS DE RETIRO

1.1. PANORAMA GENERAL

El que un negocio pueda seguir creciendo ofrece una posicidon ideal a la firma. Los
factores que favorecen a éste se pueden englobar en tres: un buen mercado, una
fortaleza competitiva y que las condiciones a futuro no cambien en confra. Si se cuenta
con lo anterior, se puede invertir para aumentar su participacion, asi comoen | & D y
elegir los caminos que se consideren optimos para el CRECIMIENTO.

Si el mercado ya no crece sistematicamente, es decir, permanece estable, ya no tendria
sentido invertir, 0 mejor dicho, solo se deberia invertir o necesario para COSECHAR y de
esta forma se ira dando conforme decaiga el mercado, por lo que se considera como una
forma de retiro lento.

Del lado contrario estarian las compafias cuyo mercado esta declinando, la fuerza
competitiva de la empresa puede haber decaido y existen amenazas futuras, en cuyo
caso lo mas apropiado seria buscar el ABANDONO parcial o total.

Por lo anterior, se puede hablar de TRES ESTRATEGIAS NATURALES.

La literatura que contempla a la planeacion estratégica, pone mayor énfasis en como
hacer crecer a la firma, en términos tales como buscar la diversificacion, mejorar la
capacidad competitiva y adaptar el producto para las nuevas necesidades de los
consumidores, asi aparece como constante la idea de avanzar y la lucha por el éxito,
este avance o éxito predominante es expresado en distintas formas, dejando en un lugar
secundario o hasta ignorando el tratamiento de aquellos casos en que lo apropiado seria
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la cosecha o alguna forma de abandono a partir de los mismos considerandos en los que
se plantea el crecimiento, solo que viéndolos en forma negativa, es decir:

1} Una empresa pobre;
2) Condiciones futuras desfavorables; y
3) Competitividad debil.

Se deberia entonces describir que movimientos convienen a la empresa distintos en este
caso a los del crecimiento.

Coémo bien se ha notado, se ignoran una serie de combinaciones que muestra que se
tiene una mayor gama de posibilidades y variantes sobre las tres estrategias basicas a
las que se hizo referencia en un principio, en la manera en que se conjugan los factores:
atractivo del mercado en general y de los distintos espacios, grado de fortaleza de la
empresa y condiciones previsibles.

Asi, por ejemplo, la situacién en que una firma con alta competitividad tenga por
horizonte un mercado estable con un futuro lleno de amenazas que haga cualquier
esfuerzo infructuoso por crecer o al menos mantener su posicion, obliga a tomar la
decision de COSECHAR 0 ADELANTAR EL RETIRO.

En otro caso, cuando el mercado es bueno pero se prevean condiciones adversas, tal
vez ADELANTAR UNA COSECHA sea una buena alternativa. Por otra parte, en funcion de
que el mercado no es homogéneo pudiera darse el caso de un mercado que en lo
general permanece estable, pero que en algunos espacios mantiene un crecimiento
atractivo que permita pensar en un CRECIMIENTO SELECTIVO.

Antes de entrar en mayor detaile de como se combinan estos diferentes factores y la
influencia que tienen en la estrategia a seguir, trabajo que de hecho se reserva para el
tercer capitulo, es de interés revisar como se caracteriza y que determina el atractivo del
mercado y sus segmentos; que se define como mayor o menor fuerza de la empresa; y
que se da a entender por condiciones futuras favorables.

1.2. ANALISIS DEL MERCADO

Se define al mercado como un grupo de clientes potenciales, con necesidades
semejantes y que estan dispuestos a intercambiar algo de valor, junto & un grupo de
vendedores que ofrecen diversos hienes y/o servicios, es decir, medios para satisfacer
las mencionadas necesidades. Un buen conocimiento de estos compradores es una
fuente de oportunidades para la empresa que puede favorecer al exito de la misma.

En forma clasica se puede ver al mercado en funcién del Ciclo de Vida del Producto, el
cual describe las etapas por las que un producto atraviesa. El concepto de ciclo de vida
sirve para el analisis de la evolucion de productos e industrias en el mercado y tiene
como base la observacion de que el volumen de venias de un producto evoluciona
siguiendo un patrén tipico.
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1.2.1. CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

El ciclo de vida de un producto presenta cuatro grandes etapas en las que se
caracterizan las fases por las que pasa el desarrollo de un nuevo producto, desde el
inicio hasta el final.

Figura 1.2.1. Curva del ciclo de vida del producto

Ventas

f

> Tiempo

Embrionaria Crecimiento Madurez Declinacion

El tipo de estrategia que elija ia firma debe adaptarse en funcién a la variacion de su
producto en el ciclo de vida, dados los cambios en ias necesidades de los compradores
a lo largo del tiempo. Asi, para que el producto se mantenga en una etapa,
posiblemente debera dirigirse a un mercado totalmente diferente en algun momento.

Las ventas totales del producto varian en cada una de las cuatro etapas a causa de los
competidores en la industria. Se inicia con un nivel muy bajo en el momento de la
introduccion del producto (embrionaria), siguiendo un nivel alto en la etapa de madurez y
regresando a un nivel de disminucién durante la declinacién. También se observa que
las ventas y las ganancias no se despliazan juntos con el paso del tiempo.

La curva del ciclo de vida, también conocida como curva S, curva logistica ¢ curva de
crecimiento, es una representacion grafica simplemente ilustrativa, no se le puede
modelar por medio de una funcién matematica por lo que no se puede llegar a predecir
con precisién el momento en que se presenta aiguna etapa ni la magnitud con la que
pueda ocurrir. La construccion de la curva se hace con los datos histdricos de ias ventas
dei producto hasta la actualidad, pero para completar la curva (el comportamiento futuro
de las ventas), serd necesario un analisis que contemple experiencia y visién, dado que
el crecimiento de las ventas depende de factores ajenos y relacionados al producto.
Cabe hacer notar que las etapas del ciclo de vida no solo indican el crecimiento del
mercado, ademas se tienen caracteristicas significativas del producto, financieras,
niveles de rivalidad y actividades industriales que evolucionan de manera similar. Se
presentan enseguida las etapas del ciclo de vida.
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EMBRIONARIA

En la etapa embrionaria, también conocida como de introduccién en el mercado las
ventas son bajas cuando se introduce una nueva idea. Los consumidores no buscan el
producto. Ni siquiera saben que existe. Hace falta una promocion informativa para darles
a conocer las ventajas y aplicaciones del concepto del nuevo articulo.

La mayoria de las compatias sufren pérdidas durante esta fase, porque gastan una gran
cantidad de dinero en el desarrollo de la promocién, el producto y la distribucién. Por
supuesto, invierten dinero con la esperanza de obtener ganancias mdas adelante
sabiendo que es una inversion para el futuro.

CRECIMIENTO

En la etapa de crecimiento en el mercado las ventas de la industria crecen con rapidez.
En cambio, las ganancias, aunque crecen al principio, luego empiezan a disminuir, El
innovador obtiene inicialimente grandes beneficios al aumentar el numero de los
compradores. La competencia descubre entonces la oportunidad y entra en el mercado.
Algunos se limitan a copiar el producto de mayor éxito o bien intentan perfeccionarlo
para competir en una situacion més ventajosa. Otros tratan de mejorar sus ofertas para
atraer mas eficazmente algunos mercados meta. Se origina asi una gran diversidad de
productos. De ahi que la competencia monopolista (con curvas de demanda de
pendiente descendente) suela caracterizar esta fase del ciclo.

Es el momento en que la industria consigue las mayores ganancias, pero también es en
esta fase cuando las ganancias de la industria comienzan a decrecer a medida que se
intensifica la competencia.

Algunas compaiiias cometen graves errores de planificacion estratégica durante esta
fase al no entender el ciclo de vida del producto. Ven las grandes ventas y oportunidades
de la etapa inicial de crecimientc del mercado, pero no se percatan de Ia competencia
que pronto tendran que afrontar. Cuando descubren su error ya es demasiado tarde. Los
que prestan atencidn al analisis de la competencia tienen menos probabilidades de
cometer esta equivocacion.

MADUREZ

La etapa de madurez en el mercade aparece cuando las ventas de la industria se
estabilizan y la competencia se vuelve mas fuerte. Muchos competidores agresivos han
entrado ya en la lucha por el negocio en este momento, salvo que se trate de situaciones
de ofigopolio. Los beneficios de la industria se reducen a lo largo de esta etapa, porque
se acrecientan los costes de promocién y algunos competidores rebajan los precios para
vender mas. Las firmas menos eficientes no pueden competir en estas condiciones y
terminan por abandonar el mercado. Incluso en situaciones de oligopolio se produce una
presion a largo plazo para disminuir los precios.
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Otras compafiias siguen entrando en el mercado durante este periodo, de modo que la
competencia se intensifica aun mas. Adviértase que estas no pasan por las primeras
etapas del ciclo ni por la tan rentable etapa de crecimiento. Se ven en la necesidad de
arrebatar una parte del mercado a empresas bien establecidas, lo cual es dificil y
costoso. L.os lideres tienen mucho que perder, de modo que defienden a toda costa su
participacion en el mercado y su fuente de ingresos.

La promocion persuasiva cobra mayor importancia durante la fase de madurez. Los
productos difieren un poco © bien son idénticos. Casi todos los competidores han
descubierto ya los mensajes mas atractivos o han copiado a los productores mas
importantes. Aunque cada compafiia seguird teniendo su propia curva de demanda,
éstas se volveran cada vez mas elasticas, a medida que los consumidores potenciales
consideren casi idénticos los diversos productos.

En los Estados Unidos, los mercados de la mayor parte de los automoviles y muchos
electrodomésticos han alcanzado esta fase. Es una etapa que puede prolongarse
muchos aros (hasta que un producto esencialmente nuevo haga aparicién) y durante la
misma nacen y mueren marcas 0 modelos individuales.

DECLINACION

Durante la etapa de declinacion de ventas los nuevos productos sustituyen a los vigjos.
Se vuelve mas vigorosa la competencia de precios por parte de los productos
moribundos. Aun asi, las compafiias con marcas fuertes seguirén obteniendo ganancias
hasta el final. Son firmas que presentan curvas de demanda decrecientes porque han
sabido diferenciar sus articulos.

Cuando los nuevos productos inician su etapa de introduccion, los viejos mantendran un
cierto nivel de ventas, dado que seguiran siendo atractivos para los consumidores leales
a la marca o a aquellos que tardan tiempo en probar nuevas ideas. Estos clientes
conservadores cambiaran de producto mas adelante, lo que atenuara la declinacién de
las ventas y llevara a ias empresas con baja competitividad a la liquidacién o a la
busqueda o construccion de nichos. En la figura se presenta de manera resumida como
se asocian estas ideas a la curva del ciclo de vida.

Politicas en materia de productes

inroduccion Caeclinacién ——f
-

]
~ ,,C‘;:',‘“"f ctos ¥ da aegoniaacion ]
nerica "'l'fl"">//%//ﬁ/
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- _l' ° 11\-.._.-—2 7 8 G 1o

Fuente: McCarthy, E. Jerome; Perreault, William D., Marketing. Espaiia, 1996.
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La vida de un producto no siempre transcurre como una S normal, se conocen otros
comportamientos de los cuales se presentan mas comunmente tres patrones:

I. Patron de “crecimiento-depresion-madurez”: caracterizado por su crecimiento
acelerado en un inicio y su “"petrificacion® o estabilizacidon en un nivel intermedio
(pequenos utensilios de cocina como el minihorno).

II. Patrén de *“ciclo-reciclo”: promocion agresiva al inicio del lanzamiento del
producto generando un primer ciclo, después se da un decline de las ventas que
obliga un nuevo empuje promocional que presenta un nuevo ciclo, por lo general
de menor magnitud y duracion que el primero(empresas farmacéuticas).

lii. Patrén “ondufante”: las ventas pasan por sucesiones de ciclos de vida
ocasionadas por el descubrimiento de nuevos usos, caracteristicas del producto o
por los mismos usuarios (usos en la industria del Nylon: baneteria, blusas,
paracaidas, alfombras, etc.).

Volumen Volumen Volumen de
de ventas de ventas ventas
Tiembo Tiempo Tiempo
Patrén de “crecimiento-depresién-madurez” Patron de “ondulade”

Patron de “ciclo-reciclo™

Si solo se analiza la variable mercado se pueden llegar a las siguientes consideraciones:

v En la etapa embricnaria la estrategia a seguir es impulsar el crecimiento
analizando si se tienen los recursos para mejorar, sin embargo, en caso de no
tenerlos se deberia contemplar el abandono.

v Depende de la firma en la etapa de crecimiento, el seguir adelante aumentando
su participacion en general o buscar un espacio en el cual se pueda desarrollar y
sostener 0 en caso de no encontrar dicho espacio, preferir el TRASLADO ©
DESESTIMIENTO.

v La etapa de madurez es el momento en que las empresas deben mantener su
posicion y crecer selectivamente si su posicidon se los permite; de lo contrario,
iniciar una COSECHA, BUSCAR NICHOS 0 ADELANTAR EL RETIRO.

v" Finaimente, en la deciinacion como ya se menciond anteriormente los clientes
conservadores cambiaran de productc mas adelante, lo que atenuara la
declinacion de las ventas y ilevara a las empresas con baja competitividad a la
LIQUIDACION 0 & LOCALIZAR Yy CONSTRUIR NICHOS.
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Cuando se piensa en el mercado se debe tener presente que no es uniforme, dado que
las necesidades o requerimientos de los compradores no son homogeéneos, por o que se
pueden identificar segmentos o diferentes espacios en funcion a la demanda de ciertos
productos similares.

1.2.2. SEGMENTACION DEL MERCADO

Cuando se habla del mayor o menor atractivo del mercado y el ciclo de vida del producto
se hace un balance pensando en la totalidad del mismo pero como es facil de entender
el mercado no es uniforme, esto es importante porgue si se estuviera en un mercado no
atractivo en lo general esto no impide que se identifiquen algunos segmentos en los que
si se justifique el crecimiento alternativamente a la cosecha previa, eliminando antes
aquellas partes que resulten de mencr interés.

Asi, las tres estrategias geneéricas de crecimiento, cosecha y abandono, al considerar la
segmentacion del mercado se le pueden agregar matices o variantes que den pie a los
planteamientos tales como: CRECIMIENTO SELECTIVO, PODA 0 ENFOQUE.

Dado que las necesidades y requerimientos de los compradores no son uniformes, se
pueden identificar submercados en donde la demanda de productos guarda cierta
similitud.

Para la segmentacion del mercado se definen los factores que influyen en ia variacion de
la demanda del mismo, se recomienda trabajar con no mas de cuatro variables ai
momento de disgregar al mercado para evitar posibles confusiones. A continuacion se
listan las variables que se utilizan con mayor frecuencia.

= Demogréficas: de uso mas comin para la segmentacioén de la poblacién por
edades, sexo, tamafo, ocupacion, educacion, ingresos, etc.

= Geogréaficas: constituye un subconjunto demografico, se toma en cuenta la
proximidad de los mercados para la distribucion, la variacion del clima, la
economia y la cultura,

= Sicogréficas y Sociogréficas: aqui los grupos de clientes difieren segln sus
actividades, intereses y opinicnes, es decir, su estilo de vida.

= Canales y puntos de venta: se caracteriza a [os clientes mediante |a forma de
acceso a ellos.

= Beneficios al consumidor: este método ofrece ventajas especiales porque
identifica las motivaciones del comprador.

= Categoria del producto, lealtad a la marca y medida de utilizacion: son en
cierto modo sustituto de otras bases de segmentacidon. Representan también un
comportamiento observable del cual no se tiene explicacién.

= Posicién competitiva: se toma la ubicacion competitiva del producto, que es ja
forma en que un consumidor percibe un producto o una marca, prestando mayor
atencién a las caracteristicas de la marca que a las del consumidor.

En algunos casos no es tan clara la forma de segmentacion del mercado al intervenir
factores tales como la personalidad, estilos de vida, habitos o beneficios buscados; en
estos casos se recomienda hacer una divisién directa del mercado por medic de
tipologias.



Factores Condicionantes para las Estrategias de Retiro

Las tipologias permiten la integracion de diferentes variables para describir formas de
ser: actitud del comprador impulsivo ¢ vanguardista; o directamente relacicnarse con el

producto: ropa de coficina o casual para caballero.

Al dividir productos en grupos segln su precio, calidad, duracion, tamafio, etc., y
posteriormente identificar a que segmento del mercado se dirigen se llega a una forma

de segmentacion del mercado inversa conocida como matriz producto-mercado.

Cuando se identifica al segmento del mercado en que conviene a la empresa enfocar su
producto se dice que ha encontrado su mercado meta, esta seleccion se basa en los

criterios de;

= Atractivo: en funcion del tamaric del segmento, su crecimiento y rentabilidad.

7 Accesibilidad: se pueda alcanzar al segmento por los medios de distribucion,
promocion y venta con |0s que se cuenta.

7 Capacidad: se tengan los recursos y habilidades para servir al segmento.

— Competitividad: se debe tener una posicion favorable ante las diferentes
fuerzas.

Se puede definir al mercado meta en la matriz producto-mercado, obteniendo las
siguientes opciones:

s~ Concentracion: servir un segmento con un producto especifico.

s~ Especializacion selectiva: servir algunos segmentos con productos especificos
para cada caso.

¢~ Especializacién por producto: adecuaciones o variaciones de un mismo
producto para servir a distintos segmentos.

&~ Especializacion por segmento: manejo del conjunto de productos que requiere
un segmento en particular.

e Oferta no diferenciada: producto estandar de bajo precio la mayoria de las
veces para conseguir clientes de diferentes segmentos.

Figura 1.2.2. Criterios para la seleccién del mercado meta y las opciones para su

MERCADO

definicién.

Matriz Producto-Merado

CONCENTRACION

E. SELECTIVA

OFPCIONES E. POR PRODUCTO

E.POR SEGMENTO

META

Atractive
Accesibilidad

criterios —p

Capacidad - OFERTA NO
Competitividad t DIFERENCIADA

10
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Ahora bien, si se quiere llegar a los mercados metas mas pequefios en los cuales una
empresa puede fijar su interés tenemos a los nichos de mercado. Los nichos son
pequefios espacios que pueden ser servidos por empresas nuevas o de recursos
limitados dado que las dimensiones o requerimientos especiales de estos no son de

interés para los rivales poderosos o estan fuera de su alcance. Existen dos tipos de
nichos:

& Los nichos naturales que surgen de las necesidades inusitadas de la pobiacion

(ropa para gordos), por factores geogréficos (poblaciones dispersas), y por
produccion de baja escala (zapatos por adaptacion).

@ Los nichos creados que surgen de dividir y voiver a dividir el mercado con el
propdsito de que la empresa se especialice en alguna parte del mismo, alcanzando
asi una ventaja en costo o tener un producto con un valor particular para unos
pocos. También conocidos como especializacion algunos ejemplos de los nichos
creados son la especializacion por producto (tiendas de coémics), por proceso
(embobinados), por cliente (libros exotéricos) y por pedido (tacos para fiestas).

®*  Necesidades especiales
NICHOS
NATURALES Factores geograficos

por cliente

E. por costes
NICHOS CREADOS AL

SUBSEGMENTAR EL MERCADOQ E. por proceso

E. por producto

E. por pedido

Cabe mencionar que los segmentos también implican con frecuencia cadenas de valor
del comprador diferentes y/o la cadena de valor que la empresa requiere para servirlas
bien. De esta forma, los segmentos de un sector industrial difieren ampliamente con
frecuencia en su atractivo estructural y en los requisitos para la ventaja competitiva en
ellos. Por lo que una parte importante para las empresas a la hora de hacer sus
estrategias radica en dénde competir en un sector industrial y en qué segmentos dichas

estrategias seran sostenibles debido a que se puedan construir barreras entre los
segmentos.

Resumiendo, los conceptos segmentacion del mercado en general, tipologias y nichos es
importante tenerlos presentes para establecer matices a las estrategias basicas de
crecimiento, cosecha y abandono.

il
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Factores Condicionantes para las Estrategias de Retiro

1.3. LA FORTALEZA DE LA EMPRESA

La fortaleza de la empresa depende por un lado de la situacién externa e interna de la
firma en la industria con lo cual se tiene la competitividad de la misma. La Fuerza de una
firma dependera de dos factores: su posicion y capacidad competitiva (los recursos con
los que cuenta).

1.3.1. Posicion Competitiva de 1a firma

El andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter permite a continuacién identificar
cuando |a situacion de la empresa no es favorable, lo que se puede hacer y aceptar el
retiro. Para comprender la razén por la que se usa el modelo de cinco fuerzas se define
lo que es industria y su relacién con el entorno competitivo.

Una industria es un grupo de compaiiias oferentes de productos o servicios que son
sustitutos cercanos entre si. Los sustitutos cercanos son productos o servicios que
satisfacen las mismas necesidades basicas del consumidor. El marco teérico de Porter
conocido como el modelo de cinco fuerzas, se concentra en las cinco fuerzas que
generan la competencia dentro de una industria: (1) el riesgo por el ingreso de nuevos
competidores potenciales, (2) el grado de rivalidad entre compariias establecidas dentro
de la industria, (3) el poder de negociacion de los compradores, (4) el poder de
negociacion de los proveedores, y (5) la proximidad de sustitutos para los productos
dentro de la industria.

Figura 1.3.1. El modelo de las cinco fuerzas competitivas

Competidoras Competidores
potenciales directos
Amnenaza de nuevos competidore\ ivaiidad existente
Poder del Poder del
proveedor »| EMFRESA comprador

negociacién negociacion

Sustitutos

Cada fuerza puede manipular su posicion a través de tacticas acordes a su situacién.
Asi, los competidores directos buscardn ganar una mejor posicion en el mercado
mediante la reduccién de precios, mejoras del producto o innovaciones, aumentando la
fuerza de venta y la publicidad (que traen consigo un aumento en los costos). Los
nuevos competidores seran un serio problema en funcién a la capacidad que tengan
para tratar de alcanzar una mejor participacion (mayor rivalidad). Se le debe dar la
categoria de un competidor mas a los sustitutos por el tope de precios que generan y
que puede ilegar a sacar del mercado a la firma. Los proveedores con relacién a los
precios o limitacion de productos de cierto tipo ejercen su poder de negociacion sobre el
negocio y finalmente, los compradores que de la misma forma que los proveedores
utilizan su poder de negociacion para sacar ventaja con la ayuda de los canales de
comercializacion, forzando a la empresa a otorgar un mejor servicio, precios bajos y
mejor calidad.

12
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Se da en la siguiente figura una serie de formas de evitar o contrarrestar a las fuerzas
competitivas para una mejora en la posicion competitiva de la firma.

Competidores Competidores
petl p
potenciales directos
. ompetir con catidad superior,
Obstruir su ¢ntrada diferenciacion de bajo coste
Poder del ! Poder del
proveedor ») EMPRESA comprador
Ncgociacion, asimilar
Asimilar sus condiciones, negociar, A condiciones, abrir nuevos
buscar prov. altemos. romper canales, ampliar la cartera de
Iigaduras clientes

Sustitutos

Lo anterior permite llegar a un diagnostico de cual es la posicion de la empresa en
cuanto a su fortaleza y debilidad con relacién a sus posibles sustitutos, a las barreras de
ingreso y al enfrentamiento de la empresa con firmas establecidas. El resultado que se
obtiene permite conocer la viabilidad de la empresa para ganar una mejor posicién. Si el
resultado no muestra ninguna oportunidad de mejora para la empresa y se tiene un
desempefio por demas bajo de ia firma, es mejor pensar en la posibilidad de un
abandono del negocio que puede encontrarse ventajosa en comparacién a la
aceptacién de una situacién que empeore con el tiempo.

1.3.2. Ventaja Competitiva

Un punto més de analisis es identificar si la firma posee la capacidad requerida para
servir satisfactoriamente al mercado que se dirige. Si esta capacidad es alta habria que
aprovecharia para tratar de CRECER o hacer una COSECHA que resulte rentable, si por el
contrario, esta capacidad es baja, este solo hecho podria llevar a que la estrategia mas
indicada fuera el ABANDONO.

Por lo general este punto se trata en la literatura como lo que se designa como Ventaja
Competitiva y que a continuacion se describe.

La Ventaja Competitiva es la capacidad que tiene la empresa para ofrecer algo atractivo
al publico en el producto o servicio que ofrece con relacién a la calidad o precio del
mismo, logrando que la demanda se incline a su favor y obteniendo los beneficios
consecuentes.

13
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VENTAJA COMPETITIVA

BENEFICIOS
Al CLIENTE

CAPACIDAD DISTINTIVA

. . . = Precio
ACTIVOS ESTRATEGICOS w  Operaciones de bajo costo 8
w  Amplitud de la distribucién v Soldad
~ Recursos superiores v Capacidad de Innovacién : R‘;;:é?:
~ Habilidades especiales r~  Confianza, ete,

r  Posicién ventajosa
m Combinacién de recursos

Fuente: Fuentes Zenén, Arturo, Las Armas def Estratega. México, 1998.

Una forma de identificar la ventaja competitiva consiste en hacer un recorrido por |a
cadena de valor de la firma e identificar con que se cuenta y hace posible un desemperio
mejor de la firma en comparacion de sus rivales. Cabe hacer notar que el hecho de
contar con una sola capacidad superior no implica una ventaja competitiva y que asi
como se identifica lo que se tiene como capacidades distintivas de igual forma se
pueden detectar las fallas o deficiencias de la firma.

Por tanto, si se cuenta con una ventaja competitiva hay que tratar de explotarla, en el
caso de que la ventaja competitiva sea débil, serd necesario investigar si es conveniente
invertir para mejorar esta capacidad o en caso contrario llegar por necesidad al
abandono, independientemente al atractivo del mercado, es decir, si la empresa es
fuerte entonces la estrategia a seguir esta definida por el grado de atractivo del mercado:;
al contrario de lo anterior, si se tiene una fortaleza débil y no puede ser mejorada, la
estrategia a seguir sera la de abandono independiente al mercado que se tenga.

Para aquellos casos en que se puede elevar la fuerza, se habla de contar con los
recursos financieros, la habilidad, la posicion y el conocimiento de cémo hacer esto, pero
£en qué casos convendria y hasta que grado hacer estos cambios?

La respuesta a fa pregunta anterior la tenemos cuando consideramos la posibilidad de
ajustes enérgicos (contramarcha) o ajustes selectivos.

Este trabajo como ya se ha descrito desde el objetivo del mismo se enfoca a como retirar
de fa mejor manera un negocio. Aunque no esta dentro de su foco de interés dar a
conocer el concepto de conframarcha, esto es, el buscar mejorar la capacidad
competitiva de la firma, se presenta a continuacién un breve resumen del punto.

Toda empresa puede realizar ajustes para mejorar su competitividad siempre y cuando

conozca un camino para hacerlo (know-how) y cuente con los recursos necesarios para
lograrlo.
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Una buena forma de lograr estos cambios en la empresa es la CONTRAMARCHA, pero
debe quedar claro que sé esta pensando en enérgicos ajustes para corregirla, mismos
que piden un esfuerzo adicional tanto econémico como organizacional.

CONTRAMARCHA

Durante los Ultimos afos la reduccion del alcance de una compaihia mediante una serie
de ajustes enérgicos para mejorar su competitividad cada vez mas se ha convertido en
una estrategia popular entre las organizaciones que diversificaron sus actividades
durante las décadas de 1960, 1970 y 1980. La mayoria de las firmas comprometidas con
una contramarcha desistieron por si mismas de las actividades diversificadas con el fin
de concentrarse en sus negocios principales.

Algunas empresas que iban directamente al desastre han sido rescatadas por una
gerencia dindmica por medio de un proceso de reconversion. Las caracteristicas
principales de estas empresas son: pérdida de participacion de mercado, disminucion en
los margenes de beneficios, reduccion de personal, aumento de las deudas y alta
rotacion del personal de gerencia. Lo anterior ocasionado por el crecimiento ai margen
de la “fuerza impulsora” de la empresa o que la propia “fuerza” ya no constituya un
elemento determinante en la creacién de alguna ventaja critica que permita competir
satisfactoriamente.

Un ejemplo de este caso es el de Xerox que reestructuré liquidando la mayoria de sus
actividades diversificadas de servicios financieros que habia adquirido al inicidé de 1980
con la finalidad de concentrar su atencién de la alta gerencia en su negocio principal de
fotocopiadoras. En forma similar, después de que el negocio diversificado de productos
de consumo de RJR Nabisco fue adquirido por Kohiberg, Kravis & Roberts en 1988
mediante una compra apalancada, RJR vendié muchos de sus negocios diversificados a
inversionistas independientes o a otras companias.

La CONTRAMARCHA implica un enérgico ajuste para corregir ineficiencias y excesos, y de
esta forma permitir que el negocio se fortifique y posteriormente vuelva a crecer. Por lo
que una sobrediversificacién previa a sido una razén de que se hayan presentado tantas
reestructuraciones durante estos ultimos afnos.

Un segundo factor que obliga a una contramarcha es el hecho de que muchas firmas en
1980 diversificadas hallaran sus principales areas de negocios bajo el atague de nueva
competencia. Xerox fue atacado por Canon y Ricoh; Sears actualmente presenta
profundos conflictos competitivos en la industria minorista, donde la demanda se esta
desplazando de los almacenes por departamento (como Sears) a los negocios de
descuento de bajo costo. Estos casos pueden servir como advertencia a los negocios
que pretendan seguir los pasos de Xerox y Sears para tomar las debidas precauciones y
no cometer los mismos errores 0 excesos.

Finaimente se debe sefialar qgue hace diez afios era poco comprensible como las
relaciones cooperativas a largo plazo entre una compafiia y sus proveedores podrian ser
una alternativa viable para la integracién vertical, bajando costos y prescindiendo de la
disciplina de mercado. Por lo que la difusion de esta innovacién estratégica ha
disminuido las ventajas de fa integracion vertical o de diversificacion. Cabe sefialar que la
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contramarcha tiene una gran variedad de “nombres” que se le dan en funcion de la

relacion con el cambio que requiera, pero que finalmente son ajustes severos para
mejorar competitivamente o enmendar errores.

El ajuste que se realice en cuanto a magnitud y plazo, asi como las estrategias a seguir
para cada contramarcha, se encuentran fuera del tema de este trabajo y exclusivamente
se mencionan los nombres con los que se puede buscar en la literatura, asi como los
enfoques que se han tomado en los Ultimos afios al respecto.

Nombres para la contramarcha y las nuevas propuestas

AJUSTES PARA MEJORAR LA
COMPETITIVIDAD

A 2

tiene varios “nombres™

Ajuste
Reconversion
Transformacién
Salvataje

»  Relacionados con la Naturaleza del Cambio Cambio Discontinuo
Reflote
Renovacion
Perestroika

Turnaround

Retrenchment

Ventajas Competitivas v “Core

¢ Relacionados con el Cambio de Estrategia ] Competencies”,
Hipercompetencia
Reposicionamiento (Repositioning)
Reubicacion (Reframing)
Migracién del valor
Reestructuracién del valor
Co-evolucién

Reestructuracién

*  Relacionados con el Cambio de Estructura Resizing
Deconstruicting
Demoliendo(Demassing)

LAS NUEVAS PROPUESTAS,

Los enfogues de los diltimos afios:

*  Remgemaeria,

*  Reestructuracion = Fisica y Organizaiva,

¢ Replanteo Estratégico = Admmistracion Esiratégica.

¢ Los enfoques Holisticos = Andirsis completo y balanceado de la
transformacion empresartal.

Las Empresas Perdurables.

s Las expertencias de los N° 1.
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1.4. CONDICIONES PREVISIBLES PARA EL FUTURO

En términos generales, el analisis que se hace del Mercado y de la Ventaja Competitiva
de la firma responde a las condiciones que prevalecen en este momento, asi como en el
corto y mediano plazo, sin que se preste gran atencién a que condiciones se prevean
para un futuro mayor.

Este es uno de los temas clasicos en la planeacidén estratégica que se designa como
analisis de oportunidades o amenazas. El ignorar este analisis conduce a posiciones
optimistas que llevan a grandes inversiones que pueden no ser bien recompensadas.

Cuando en un lapso mayor las expectativas a largo plazo no son tan favorables, estos
cambios o amenazas pueden deberse a variaciones en las preferencias, nuevas politicas
y reglas, surgimiento de fuertes competidores, etc. Enionces, lo que se antoja es revisar
las distintas estrategias basicas a la luz de que tan buena o negativa sera la influencia
de los cambios en las mismas.

Por ejemplo, en el caso de una oportunidad tal como el repunte del mercado, la clave
para el diseno de la estrategia competitiva estaria del lado de como mejorar y aprovechar
la fortaleza de la firma para sacar ventaja de dicha oportunidad para construir una
estrategia de crecimiento.

Sin ser ajeno, no esta dentro del interés del trabajo las distintas formas de crecimiento
sino las de abandono.

Como ya se mencioné lo que aqui mas llama la atencién son aquelios casos en los que
pudieran aparecer ciertas amenazas que al ser ignoradas nos lleven a una estrategia
optimista y quedar al tiempo en una situacién que lieve a la empresa a una situacion
negativa.

Esas amenazas pueden deberse a cambios demograficos, econdmicos, sociales,
estrategias de rivales y a nuevas politicas o estrategias de negociacion por parte de los
proveedores y los canales de comercializacidon por ejemplo, que pueden afectar la
competitividad de la firma o el atractivo del mercado.

Por lo tanto, las condiciones previsibles a futuro junto con el analisis del mercado vy la
fortaleza de la firma permiten llegar a diferentes formas de retiro ademas de las
naturales, estas formas de retiro que surgen de la combinacién de los tres factores antes
senalados son tratadas con detalle en la siguiente parte del trabajo.
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CAPITULO 2

FORMAS DE RETIRO

2.1. PANORAMA GENERAL

En la primera parte de este trabajo se ha hecho referencia a tres estrategias basicas de
una empresa que son CRECIMIENTO, COSECHA y ABANDONO, cada una de ellas es lg
respuesta que daria la empresa dependiendo de la situacion que la caracteriza como son
el atractivo del mercado, su fuerza y las perspectivas a futuro.

Cada una de estas estrategias basicas puede ser objeto de diferentes variantes al tener
en cuenta otras variables como la posibilidad de identificar segmentos que tengan un
mayor atractivo, la capacidad y disponibilidad de recursos de la empresa para realizar un
ajuste que la revitalice o la eventual existencia de un comprador para ei negocio.

Para el CRECIMIENTO, campo al que no esta dirigido este trabajo pero que no puede dejar
de mencionarse al menos en forma general para deslindar {0 que son las formas de retiro,
puede mencicnarse que ademas del crecimiento en su conjunto puede requerirse antes el
reajuste parcial o total o alentar el crecimiento de manera selectiva.

En cuanto a la COSECHA, podria darse como variante, el que si el mercado se mantiene
estable cuales espacios son mas atractivos y a ellos enfocarse o hacer la PODA de los que
carezcan de relevancia.

Y para el ABANDONO se podria dar la variante de fraslado, el desestimiento o la
liquidacién pronta o programada en el tiempo.

En la figura se tiene la secuencia de las estrategias de retiro en funcién al grado y
combinacion de ellas.
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A continuacién se hace la discusion de las estrategias de retiro sefialadas.

2.2. CRECIMIENTO

Esta estrategia no es propiamente de retiro, sin embargo de ella se desprenden una serie
de formas de como lograr que una empresa cambie su posicion estratégica en
conjugacion a los factores trabajados en el primer capitulo.

Como se menciono en la introduccidon de este trabajo, existe una gran cantidad de
informacién sobre el tema de la planeacion estratégica para el CRECIMIENTO de una
empresa, de igual forma se tratan estrategias para la diversificacién de la empresa y poco
0 nada sobre las estrategias 0 movimientos de retirada.

19



Formas de Retiro

En esta parte del trabajo, se da una visidn amplia de cada una de estas estrategias, la
autora de esta tesis considera que se tiene una excelente sintesis en el libro del M.1.
Arturo Fuentes Zenon: “Las Armas del Estratega”, por lo que se enuncia a continuacion a
detalle como lo hace este autor.

En uno u otro momento cualquier empresa se debe plantear hacia donde le conviene
dirigir su desarrollo, esto es, qué nuevos productos, mercados © negocios vale la pena
considerar.

En este apartado se indican los distintos caminos que se pudieran seguir, que por claridad
se presentan como los correspondientes a una firma gue sélo tiene un negocio.

Una primera opcion consiste en tratar de aumentar las ventas del producto actual en el
mercado actual (penetracion del mercado), que si se agota podria hacer pensar en la
necesidad de llevar este producto a nuevos mercados (desarrollo del mercado), o en
introducir mejoras © variantes del producto para cubrir mejor el mercado actual (desarrolio
del producto).

Estas tres formas de crecimiento pueden lograrse desde la planta del negocio actual o
bien, al crear o adquirir unidades paralelas (integracién horizontal).

Otra manera de impulsar el crecimiento del negocio es extender su alcance al hacer
aquello que compra o al cumplir la funcién de aquellos a quienes se les vende (integracion
vertical hacia atras o hacia adelante).

Un paso mas alla es enfrar en negocios de una clase distinta, en los que se puede
aprovechar algun elemento de particular valor para impulsar e! desarroilo de los nuevos
negocios u olvidar esa hase para entrar a negocios enteramente distintos (diversificacién
relaciocnada y no relacionada).

Con el tiempo, el cambio de circunstancias, los errores o excesos cometidos pueden
hacer que en lugar de avanzar o0 que convenga sea retroceder a lo que se le conoce
como movimientos de retirada, estas formas de retiro son tratadas con mayor detalle en
seguida.

2.3. COSECHA

A la COSECHA se le ubica como una estrategia de reduccion de activos, la cual exige que
ia firma limite o disminuya su inversiéon en un negocio y explote, o aproveche al maximo,
la inversién. En esta estrategia la empresa reduce al minimo los activos empleados en su
actividad y se niega a la inversidn tendiente a la obtencion de utilidades inmediatas.

Una estrategia de cosecha implica que una empresa saldrd de la industria una vez
cosechados todos l0s rendimientos que pueda. La cosecha es una forma de retiro lento al
buscar maximos rendimientos con ios recursos y habilidades actuales, con una inversion y
gastos minimos, que se puede realizar por medio de:

£ Administrar un negocio de tal forma gue se maximice su habilidad para generar

flujos positivos de efective a corto plazo.
& Cortar de tgjo la inversién en negocios maduros.
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[EN

No se descarta la posibilidad de efectuar nuevas inversiones para sostener la

habilidad de un negocio de generar efectivo (si el futuro es prometedor).

La eliminacidn gradual de los costos de un producto o negocio, tratando de

mantener las ventas.

Z Los costos que se eliminan primero son los de [&D y la inversion en plantas y
equipo.

& Se puede reducir la calidad del producto, el tamafo de fuerza de venta, los

servicios marginales y los gastos de publicidad.

g4

Algunas desventajas que se pueden sefialar al realizar una cosecha son:

¢ La cosecha es atractiva pero dificil de llevar a cabo, aunque algunos de los
productos maduros la garantizan.

¢ Cuando se cosecha el negocio va perdiendo valor (se debilita).

¢ Lleva en algunos casos a controles mas estrictos y a un menor nivel de autonomia:
que puede reflejarse en un pobre desempeno y a la renuncia de personal clave.

El resultado de la cosecha es que la firma pierda participacion en el mercado, pero debido
a que no se invierte mas en el negocio, inicialmente se incrementara su positivo flujo de
caja. Es un cambio que la compafiia hace: toma el flujo de caja a cambio de la
participacion en el mercado. Finalmente, estos flujos comenzaran a declinar y en este
momento es normal que la compafia liquide como observa a continuacion en la figura.

4 Comenzar la cosecha Flujo de Liquidar
caja

Flujo

caja

Participacién en el mercado N
S

2.4. LIQUIDACION

Si una empresa decide que no es posible el retomo completo, bien sea por razones
competitivas o del ciclo de vida del producto, sélo tiene tres alternativas: LIQUIDACION,
TRASLADO 0 DESESTIMIENTO. Los nombres de cada una de estas estrategias implican la
salida de la firma de la industria por liquidacion de sus activos o por la venta de todo el
negocio. Ambas se pueden considerar formas radicales de la estrategia de cosecha, dado
que se busca recuperar io maximo posible de su inversién en el negocio’.

! Cabe hacer notar que todas las formas de retiro que se dan en este capitulo se basan en la idea
de que la empresa esta limitada a su capacidad actual tanto financiera, productiva y de habilidades.
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Cuando un negocio se vuelve insolvente, no dispone de un fiujo de efectivo para hacer
frente a sus necesidades de costos de operacion y administracion. En tales casos se debe
tomar una decision, ya sea que la empresa se disuelva a través de la LIQUIDACION o que
se le permita reorganizarse y permanezca viva (en tal caso entra a una forma de
contramarchay).

La decision de liquidar depende dei valor de la compania, esto es, si el valor de la
compania reorganizada es menor al valor de los activos si se vendieran pieza por pieza,
menos los costos de indemnizacion por cancelacion de contratos por adelantado, dafios
ecologicos (reparacion del medio ambiente), etc.

La liquidacién significa la terminacion de una empresa como negocio en funcionamiento:
implica la venta de activos de la empresa por el valor de recuperaciéon. Los ingresos
provenientes de [a venta, se distribuyen a los acreedores en orden de prioridad que se
establece a continuacion: IMSS, SHCP, Acreedores y Accionistas.

Esta liquidacidn ocurre cuando la corte de bancarrotas ordena una liquidacion, los activos
se distribuyen como se especifica en el Capitulo 7 de la Ley de Reformas de la
Bancarrotas. La liquidacion “directa” se da tipicamente de la manera siguiente:

1. Se presenta una solicitud a un tribunai federal. Las corporaciones pueden solicitar |a
declaracion en forma voluntaria o involuntaria contra la corporacion.

2. Los acreedores eligen a un fideicomisario en bancarrota para adquirir los activos de
la corporacién deudora. Los fideicomisarios intentaran liquidar ios activos.

3. Cuando se liquidan los activos, después del pago de los costos de administracion,
éstos se distribuyen entre los acreedores.

4. St quedan algunos activos después de ios gastos y pagos a los acreedores, éstos
se distribuyen a los accionistas.

Finaimente se debe sefialar que como alternativa de una empresa que no puede
encontrar compradores, la liquidacidn de la marca o firma debe hacerse considerando en
que tiempos (répida o lentamente), también cuéntas refacciones y servicio conservara
para atender a los clientes antiguos, si se tiene esta opcion al alcance, claro esta.

2.5. PODA

Existen varias razones posibles para la caida de una firma, que inciuyen la competencia
extranjera y la sustitucién de productos. Una firma puede perder su habilidad distintiva a la
entrada de rivales con mejor tecnologia o mas eficiente. Por esto la empresa debe
inclinarse por alguna estrategia de inversién para enfrentar las nuevas circunstancias
industriales.

Una estrategia inicial que puede adoptar la empresa es la concentracién en el mercado.
La PODA puede ser llamada racionalizacion, concentracion o enfoque (en el caso de que
tenga capacidad para ubicarse en los mejores nichos), segin el grado en el que se
realice,
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La definicion precisa de poda puede ser la de “reducir e/ panorama de clientes, productos
0 mercados, tratando de mantener aquelios que sean més atractivos y en donde se posea
la mayor fuerza’®.

Mediante la poda una compafiia puede hacer su seleccion de productos y mercados,
dando en algunos casos un giro total a su negocio de tal forma que pueda sobrevivir a
largo plazo en el mercado, algunas alternativas son:

< Limitando la variedad de sus productos y saliendo de los nichos marginales en un
intento por volver a invertir de forma mas eficiente y mejorar su posicion competitiva.

< Reducir las necesidades del cliente y los grupos de clientes atendidos para
sobrevivir a una etapa de decline.

2< Disminuir de manera selectiva el nivel de inversion en la firma para desprenderse
del conjunto de clientes que no ofrecen un gran futuro para fortalecer la inversién en
los nichos lucrativos.

Todas las empresas, desde las funciones realizadas por una sola persona hasta las
unidades estratégicas de negocios de grandes corporativos que deban realizar una poda,
se deben guiar por una estrategia de negocics que cumpla las siguientes condiciones:

La seleccion de una estrategia genérica competitiva.

g En el nicieo de la estrategia genérica competitiva se deben encontrar las
selecciones concernientes con la diferenciaciéon del producto, ia segmentacion del
mercado Y la habilidad distintiva con la que se cuente.

& La combinacion de estas tres selecciones dan lugar a la estrategia genérica
competitiva propia de la empresa.

Se derivan de lo anterior tres estrategias genéricas competitivas que son: liderazgo
en costos, diferenciacién y concentracion.

Cada una tiene ventajas y desventajas en funcién de la revision de las estrategias
que realice la empresa.

Los desarrollos técnicos posibilitan que pequefias firmas compitan con grandes
companias por igual en segmentos particulares del mercado y, por consecuencia, se
incrementa el nimero de firmas que siguen una estrategia de concentracion,

Seleccion de una estrategia de inversion que depende de dos factores: 1) la
fortaleza de la posicién competitiva de la empresa en la industria, y 2) la etapa del
ciclo de vida de la industria.

Se debe hacer notar que ia racionalizacion se puede hacer solamente si el mercado lo
permite, esto es, si el mercado no es uniforme (existe la posibilidad de diferenciacién de
productos).

2 Fuentes Zendn, Arturo, Las Armas del Estratega. p.153, México,1998.
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Diferenciacion de
preductos

Reducir ¢l pancorama de:

Productos .

Mantener a [os mds atractivos y donde se posea [a mayor
fuerza

Clientes

Para concluir, se debe notar que la estrategia de ENFOQUE es muy similar a fa poda, la
gran diferencia radica en que mientras la poda basa su razon de ser en un mercado
rentable y con un futuro prometedor, en el caso del enfoque ser capaz de responder a las
necesidades establecidas en el nicho a satisfacer.

Un ejempio que reune las caracteristicas de estas dos estrategias que implican
concentrarse en aquellas reservas de demanda en donde Ia industria es estable o declina
més lentamente y en la gue se posee alguna fortaleza exclusiva relacionada con aquellos
nichos donde la demanda permanece relativamente fuerte es el de Naval Inc.; que fabrica
arpones para cazar ballenas y pequefias armas para activarlos, y hace dinero con esto.
Esta compatiia sobrevivié a la declinacion terminal de la industria de arpones (debido a
que la caza de ballenas ha sido prohibida por la comunidad mundial) gracias a que se
concentrd en un grupo de personas a quienes todavia se les permite cazar bailenas,
aungue solo en cantidades muy limitadas que son esquimales norteamericanos a los gue
se les permite la caza de ballenas groenlandesas (como alimento y no de manera
comercial). Naval es el Unico proveedor de pequefas armas para disparar arpones en la
caza de ballenas en las comunidades de esquimales, en donde su posicién de monopolio
le permite obtener un alto rendimiento en este pequefio mercado.
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2.6. TRASLADO

Si la firma ha decidido deshacerse del negocio, puede buscar un comprador. A esta venta
del negocio se le conoce como TRASLADO.

Aqui el objetivo es vender los negocios para dar un mejor empleo a los recursos
obtenidos por esta venta, en cualquier otra parte. Esta estrategia puede aplicarse a
empresas que estan absorbiendo las utilidades de la empresa.

Esta salida, en contraste con el concepto de “liquidacion”, lleva consigo el planteamiento
de un proceso ordenado para “eliminar” el area mediante el traslado, por ejemplo:

+ Venta del drea de la firma.
» Traslado "parcial’, por ejemplo, la comercializacién del producto.

o Traslado de la firma a una empresa totalmente independiente dei negocio,
manteniendo quiza una participacion en su capital.

El tiempo es muy importante al momento de decidir un traslado, debido a que cuanto mas
pronto se perciba en la compania la necesidad de vender, mayor cantidad de activos
puede lograr. Una forma particular de traslado en el que el tiempo juega un papel muy
importante y al igual que la situacién del mercado es el DESESTIMIENTO.

2.7. DESESTIMIENTO

La estrategia de DESESTIMIENTO se basa en la idea de que una compafiia puede
maximizar su recuperacion de la inversién neta de un negocio al venderlo répidamente,
antes de que la industria entre en fuerte decadencia.

Esta estrategia es indicada cuando la firma posee pocas fortalezas relacionadas con
cualquier reserva de demanda que probablemente permanezca en la industria y cuando
existe la probabilidad de que sea intensa la competencia en la industria en decadencia. La
mejor opcidn puede ser venderie a una compania que siga una estrategia de liderazgo en
la industria.

La desventaja de esta estrategia es que para el logro de su éxito depende de ia habilidad
de {a compafiia para descubrir una industria en decadencia antes de que la situacién sea
mas desfavorable y liquidar mientras los activos de la compafiia contintan teniendo valor
para alguien mas.

El tiempo es importante, en cuanto mas pronto se perciba la necesidad dei desestimiento
en la firma, mayor puede ser la cantidad de activos que se logren. La intencién es de
vender {a unidad de negocio al mayor cotizador.

Existen tres tipos de compradores:
1. Inversionistas independientes: trasferencia de activos que se da cuando la unidad
de negocios a vender es rentable y cuando el mercado de acciones tiene interés en

nuevas emisiones de acciones (durante las alzas de mercado, pero no durante fas
bajas).
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2. Otras comparnias: cuando la unidad puede venderse a una empresa que se
encuentra en la misma linea de negocios, en tal caso, el comprador esta dispuesto a
pagar una considerable cantidad de dinero por la oportunidad de incrementar
substancialmente el volumen de sus negocios casi de modo repentino, mediante la
reduccion de costos, mejoras operativas y la oportunidad de generar sinergias para
Sus negocios.,

3. Compra de la empresa por parte de la gerencia (MBO): se vende la unidad a su
gerencia, la cual financia la compra mediante la venta de bonos de altoe rendimiento
a los inversionistas. Esta emision de bonos la determina un especialista en
negociaciones de empresas como Kohlberg, Kravis & Roberts, que junto con la
gerencia tendran una proporcién considerable de las acciones en la MBO. La
operacién es de alto riesgo-alto rendimiento para el equipo de gerencia involucrada.
Todo esto en funcidn de la buena disposicion de la gerencia y de que existan
suficientes compradores de bonos de alto rendimiento-alto riesgo (bonos basura)
para financiar la MBO. En los Ultimos afios la caida de los bonos basura en el
mercado hace mas dificil la estrategia MBO.

Se tienen varias historias de comparias que compran otras débiles 0 en decadencia
creyendo que pueden sacar provecho, cayendo en un error cuando las adquisiciones se
vuelven consumidoras de sus recursos sin ningun beneficio. Esto es ocasionado en
muchos casos porque las empresas adquiridas pierden gu ventaja competitiva y su costo
de recuperacion pasa a ser muy elevado. Pero no se pueden ignorar también los grandes
aciertos y en ocasiones hasta espectaculares, como es el caso del que obtuvo Lee
lacocca después de involucrarse en una estrategia de bajo costo que implico el despido
de mas del 45% de la fuerza laborar de Chrysler.

Todas las estrategias de retiro tratadas en este apartado se concretan en el (ltimo
capitulo, que muestra una grafica que concentra a las estrategias junto con sus matices,
producto final de este trabajo.
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CAPITULO 3

ESTRATEGIAS DE RETIRADA

3.1. PANORAMA GENERAL

En el tfranscurso del trabajo se ha ido construyendo el marco para definir la estrategia de
retirada mas apropiada para la firma en funcion a |a situacion gue presenta la misma.

En primer lugar se tiene a las tres estrategias naturales que una empresa puede seguir:
CRECIMIENTO, COSECHA y ABANDONO, que junto con los factores condicionantes: analisis
del mercado, fortaleza de la firma y condiciones previsibles a futuro permiten llegar a
distintas formas de retiro ademas de las naturales, dada la combinacion de los tres
factores antes senalados junto con dichas estrategias dando lugar a los posibles matices
de las estrategias naturales.

Posteriormente, al tener la posibilidad de identificar segmentos gue tengan un mayor
atractivo, la capacidad y disponibilidad de recursos de la firma para realizar ajustes que
revitalicen a la misma, asi como la oportunidad de conseguir un comprador para el
negocio, permite tener una lista mas amplia de formas de retiro que son: CRECIMIENTO,
COSECHA, LIQUIDACION, PODA, ENFOQUE, TRASLADO Y DESESTIMIENTO.

Todo lo que se explico de estas formas de retiro, al igual que los factores condicionantes
para las estrategias de retiro en la evolucion de los capitulos anteriores, se finaliza con la
presentacién de las matrices para las estrategias de retiro y la creacién de un esquema
que sintetiza todo lo anterior.
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3.2. MATRICES PARA LAS ESTRATEGIAS DE RETIRO

La construccion de cada una de las matrices que se presentan en esta parte, se hace
tomando en consideracion los factores mas representativos de la situacién que presenta
la firma como son el analisis del mercado en el que se encuentra la firma, la fortaleza y las
condiciones a futuro favorables asi como las amenazas futuras a la misma.

MATRIZ ESTRATEGIAS BASICAS

Para este primer caso se toman en cuenta el analisis del mercado y la competitividad de
la firma, esta matriz sefala las estrategias que dada la propia posicién basica de la firma
lleva a un camino directo en funcion a su fuerza.

MATRIZ ESTRATEGIAS BASICAS

Alta Competitividad Baja Competitividad
Crevimionts CRECER el
SOSTENER TRASLADO
“Ei?;i?é’ COSECHA AJUSTE SELECTIVO
TRASLADO
Mercadoen |  RETIRO POR FASES LIQUIDACION
Decline

CRECER Poder para mantener y mejorar su competitvidad dada su excelente sttuacion comercial, econamica, financiera Penetracion de mercado, desarrcllo de
roductos, etc

gOSTENER Preservar la participacién de mercado en negocios maduros fuertes que ofrecen continuar nndiendo un gran flujo de efective positivo

COSECRA, Adminstrar el negocio para maximizar su habiiidad de generar flujes de efectivo a corto piazo, cortande la inversion en los negocios maduros

RETIRO POR FASES, Preparar ia venta o traslado del negocio

AJUSTE. Contramarcha, reestructuracign, replanteamiento estratégico, reposicionarmento, reubicacion, etc

AJUSTE SELECTIVO En funcion a fa naturaleza del products, cambio de estrategia (Tumaround) o cambic de estructura.

TRASLADO Venta del negocio & quien pueda dare un uso Dande la opertunidad de invertir en otres con mayor oportunidad

LIQUIDACION Cierre del negocio. Venta de los achvos por ef valor de recuperacidn menos costos de indemnizacion

MATRIZ AMENAZAS FUTURAS

Como se sefialo en la parte de condiciones previsibles a futuro, cuando ia empresa puede
visualizar posibles amenazas que ponen en peligro su posicién competitiva y ademas se
tiene el conocimiento del mercado en que se encuentra la firma en la actualidad se logran
obtener nuevas estrategias de retiro en combinacion con las variables anteriores, mismas
gue se muestran en la matriz amenazas futuras.
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MATRIZ AMENAZAS FUTURAS

Alta Competitividad Baja Competitividad
(Posibles Cambios Negativos) {Posibles Cambios Negativos)
CMre’;;fnd]g;'; Luchar por sostenerse TRASLADO
¢ Cosecha Adelantada
DESESTIMIENTO
"g‘;‘;‘;‘)‘l’;’ Cosecha Temporal Retiro por fases
Adelantar Retiro TRASLADO
DESESTIMIENTO
M'gecgg::" RETIRO POR FASES LIQUIDACION
LIQUIDACION
LUCHAR POR SCSTENERSE. Mantener la posicidn aun con los nvales existentes, Recomendada para emprosas que pueden crecer

COSECHA ADELANTADA' Es adecuada para empresas cuyo futuro no es brlfante y de las que se requiere mayor fiujo de efectivo

DESESTIMIEENTO Venta répida de! negocio antes de que la industna entre en decadencia, logrando maximizar la recuperacion de la inversién en el negotio,
COSEHA TEMFORAL Cosechar rientras el mercado 1o permita y se pueda trasladar

ADELANTAR RETIRQ, Venta de! negocio aun estandc en pesicidn de cosechar por posibles amenazas en contra,

TRASLADC' Ventz del negooio a quien pueda darle un uso Dando la oporiumdad de invertir en otros con mayor oportunidad

LIQUICACION: Cierre dei negocio Venta de los activos por g} valor de recuperacién menos costes de ndemnizacion

RETIRQ POR FASES Preparar la venta o traslado del negocio,

MATRICES DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

Para los casos en que la empresa tiene el conocimiento y puede ubicar un espacio en el
cual puede tener ventaja o la oportunidad de enfocarse en un sector del mercado que es
afractivo y al cual tiene facil acceso, se concretan dos matrices adicionales a las
anteriores que ofrecen una gama adicional a las estrategias sefialadas anteriormente.

MATRIZ ESTRATEGIAS BASICAS
DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

Alta Competitividad Baja Competitividad
Mercado en @ AJUSTE SELECTIVO
Crecimiento
Mercado CRECIMIENTO ENFOQUE
SELECTIVO
Mercado en PODA LOCALIZAR NICHO
Decline

AJUSTE SELECTIVO  En funcién a la naturaleza del producto, cambio de estrategia {Turnaround} o cambio de estructura

CRECIMIENTO SELECTIVC. Crecer en donde se tenga mayor ventaja y donde los nvales no puedan daiiar la posicion competitva.

ENFOQUE. Ubicar al negocio en ios mejores nichos 51 $¢ cuenta con esta capacidad,

PODA Reducir el panorama de clientes, productos o mercados, tratando de mantener aquellos que sean mas atractivos y en donde se posea la mayor fuerza
LOCALIZAR NICHO Ubicar a la empresa en un pequefio espacio del mercado en el que con sus Iimitados recursos pueta ser compettiva.

29



Estrategias de Retirada

MATRIZ AMENAZAS FUTURAS
DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

Alta Competitividad Baja Competitividad
{Posibles Cambios Negativos) (Posibles Cambios Negativos)
Mercado en CRECIMIENTO AJUSTE SELECTIVO
SELECTIVO

Mercado

Estable PODA ENFOQUE
Mercado en

Decline

AJUSTE SELECTIVO; Enfuncidn a la naturaleza de! producto, cambio de estrategia (Turnaround) © cambio de estructura

CRECIMIENTO SELECTIVO: Crecer en donde se tanga mayor ventaja y donde los rivales no puedan dafiar |a pesicién competiva,
ENFOQUE' Ubicar al negocio en los mejeres niches 51 se cuenta con esta capacidad,
PORA’ Reduerr el panorama de chentes, productos o mercados, tratando de mantener aquellos que sean mds atrachvos y en donde se posea la mayor fuefza

Todas las estrategias presentadas en las matrices, producto de la combinacién de las
formas de retiro y la situacion actual de la empresa, asi como de los posibies cambios a
futuro que puede sufrir la firma, son finalmente resumidas en el esquema de estrategias
de retirada que se presenta enseguida y que se explica con detalle en la Ultima parte de
este capitulo.
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3.3. MAPA EN EVOLUCION DE LAS ESTRATEG!AS DE RETIRADA

Las condiciones de la firma en cuanto a su fortaleza, analisis de mercado y condiciones a
futuro se encuentran relacionadas con las estrategias de retiro en el mapa en evolucion
gue se presento anteriormente.

El mapa muestra los caminos a seguir en funcion a la situacion de la firma, por ejemplo, si
una empresa se encuentra en un mercado en crecimiento, cuya competitividad se puede
calificar como alta y las condiciones a futuro son favorables para ella, su estrategia a
seguir seria de crecimiento. Por el contrario, si la firma se encuentra en un mercado en
decline, con una baja competitividad y ademas se sabe de amenazas futuras que muy
probablemente afectaran aun mas su posicion, ia estrategia a seguir sera de liguidacion.

La comprension del mapa y su seguimiento para poner en practica las estrategias es
sencillo, basta con ubicar a la firma en el sitio en que se encuentra segin su analisis de
mercado, fortaleza competitiva y condiciones previsibles a futuro y posteriormente seguir
el camino o los caminos sugeridos por el mapa.

Para un mayor entendimiento del mapa se sefala a continuacion el significado de cada
uno de los simbolos utilizados en el disefio de la posible posicién de una empresa en el
esquema.

2. Fortaleza de la Empresa

Se divide en alta y baja competitividad de
la firma.

1. Analisis del Mercado \l\l\]_
FUTURO i e
Aqui puede ser: = O g FAVORABLE . Condiciones
Mercado en crecimiento g e [ Previsibles a Futuro
Mercado Estable = =F
Mercado en decline Q = = = uw Pueden ser amehazas a
99 B g futuro o futuro favorable.
=l =83 §§
20 J0m | &
<OR ?E 2

Como se puede apreciar en la figura anterior, para el mercado se tienen tres distintos
simbolos:

»  Mercado en Crecimiento: un ovalo Q

» Mercado Estable: un cuadrado |:]
» Mercado en Decline: Un cuadrado con una oriila céncava B
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Para representar a ia fortaleza de la firma;
« Una fabrica ancha en el caso de alta competitividad

= Una fabrica delgada en el caso de baja competitividad

Y para las condiciones previsibles a futuro se tiene:

= Futuro favorable: un monte >

*  Amenazas Futuras: un pico
»  Petrificacion: Un medio circulo

L as flechas también tienen un significado en particular:
» Estrategia Directa ——»

» Posibilidad de pasar de una estrategiaaotra _____ >

» Cambiodenivel -~ \_/ \__w

Siguiendo ia simbologia explicada, el lograr moverse en el mapa de estrategias de
retirada no es problema, por el contrario, proporciona una facil manera de lograr ubicar la
situacién de la empresa en funcién a los factores ya sefalados y a la vez permite
concentrar en un solo esquema toda la informacién trabajada anteriormente sobre las
formas de retiro.

Con todo lo anterior se logra la representacién de las estrategias de retirada en el mapa,
llegandose asi al producto final de la tesis.

Para concluir con el trabajo, en el anexo se presenta una lista de gjempios en los que se
han utilizado estrategias de retiro. '
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CONCLUSION

l.a misma literatura se encarga de mostrar como crecer a una firma, esto es, que
movimientos seguir segun los recursos con que se cuente para su crecimiento y
diversificaciéon obteniendo asi mejores resultados, mientras que casi nada se dice
cuando no se cuenta con los elementos necesarios para avanzar o no se tiene un
atractivo externo que amerite tal avance, casos en los que es mas apropiado buscar
alguna forma de retiro.

De aqui surgid la idea de construir un marco que permitiera definir la estrategia de
retirada méas apropiada para una firma cuando las condiciones fueran adversas. Se
reunieron asi las distintas condiciones que llevan a las distintas formas de retiro,
finalidad del objetivo de la tesis el cual se logro.

De los principales resultados se tiene la relacion de los factores mercado, fortaleza y
futuro con los que se plantea en qué casos se podria hacer el abandono.

Por otro lado se presentan ias distintas formas de retiro, material que no se encuentra
ampliamente en la literatura.

Para el marco de referencia, se intenté facilitar su uso con el mapa en evolucién de las
estrategias de retirada.

Finaimente, se debe sefialar qué le hace falta al trabajo, situaciones que dan pauta a
posibles trabajos que pueden completar el panorama de las estrategias de retiro aqui
mostradas. Faltaria entonces:

<% Dar un mayor peso a la parte financiera, esto es, al analisis financiero que daria la
oportunidad de la toma de decisiones en funcién al flujo de efectivo y fomando en
cuenta también los tiempos. i

<= Mayores detailes para enriquecer dichas sugerencias sobre la base de como
realizarlas operativamente, tal vez una guia en donde se pudiera mostrar déonde
comenzar y el cdmo hacerlo.



ANEXO

EJEMPLOS Y ANECDOTAS

a. Abaco Casa de Bolsa, México, 30 de septiembre de 1998. Con la venta de Confia a
Citibank que se cerré hacia unos cuantos meses, el cierre de Abaco a sus clientes
terminé una historia que comenzé apenas en abril de 1985. Con una némina hace un
ano de cerca de 400 empleados(con alrededor de 150 promotores), sélo quedaron
cerca de 50 empleados de las areas de sistemas, administraciéon y contabilidad para
terminar la LIQUIDACION de la intermediaria que alguna vez fue el orgullo del sistema
financiero en Monterrey. Hasta The Wall Street Joumnal le dedicd un articulo de
portada que describia con positivo asombro el estilo gerencial, la estrategia y hasta la
estructura organizacional (plana y amorfa) gue se usaba en el grupo financiero. La
visién de Jorge Lankenau y su equipo fundador fue clara y poderosa. Desde el inicid
se identificaron 3 pilares que con el paso del tiempo se constituyeron en los cimientos
de los éxitos de Abaco y las empresas del grupo: un personal de primer nivel y un
estilo de trabajo arménico, la publicidad y el marketing (una innovadora camparna de
mercadeo y promocién) y el uso de los sistemas como herramienta competitiva
posicionaron a Abaco primero y a Confia después como dos marcas tan regias como
Carta Blanca, Cementos Monterrey, Maseca o Hylsa. Pero en 1983 fue el dltime afo
en que la accion de la casa de bolsa cotizd individualmente para dar paso a la accién
ABACOGF, que agrupaba a todas las empresas que encabezaba Lankenau atando
asi el destino de Abaco Casa de Bolsa al de Confia. La historia del éxito y la caida de
Abaco es una advertencia sobre los riesgos de la vida rapida, de elegir ia salida facil
sobre el trabajo arduo, de preferir arriesgarlo todo a volver a empezar de nuevo. Lo
gue hace mas penoso este relato es que Abaco tenia una forma de éxito sélida (fue la
casa de boisa con el indice de rentabilidad mas alto en 20 y 91), que seguramente
podia haber resistido bastante bien los embates de la crisis de no haber sido por su
entrada al mundo de los negocios rapidos, apuestas del todo por el todo y practicas
empresariales cuestionables.

b. JUGUETERIA ARA, México, 1998. Con una vida de 50 afios, esta jugueteria CERRO a
inicios de 1998. En 1947 abri¢ sus puertas, siendo en los afos sesenta y setenta la
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jugueteria mas exclusiva del pais. Crecio y permitié el crecimiento del sector juguetero
nacional, sin embargo vino la apertura comercial y no se adapté al cambio, porque se
volco hacia todo 1o que era juguete de importacion y el sistema de comercializaciéon
con los fabricantes nacionales y con el juguete importado es compietamente diferente.
Al no incorporarse a la globalizacién en donde los industriales y comerciantes tienen
que ir ubicandose en los tiempos y dadas las nuevas condiciones economicas y la
falta de adaptacién a las mismas por parte de esta empresa familiar, se dieron las
causas de la extincion de la jugueteria mas prestigiada de México.

. GILLETTE Y GOODYEAR, Nueva York, Septiembre de 1998. La empresa fabricante
de articulos de aseo y baterias Gillette anuncié que deberia despedir a 4,700
empleados para adecuar su produccion a la menor demanda prevista dentro de las
economias emergentes. También debido a este pronostico de contraccién en el
consumo, el fabricante de neumaticos Goodyear proyectd recortar 800 empleados
para responder mejor a la menor demanda. Las dos empresas se suman a la larga
lista de compafiias estadounidenses que informaron de planes de
REESTRUCTURACION y menores ganancias producto de la crisis en los mercados de
Asia, Rusia y Latinoamérica.

. LEVI STRAUSS & CO, El Paso Texas, Septiembre de 1998. La compariia fabricante
de ropa anuncidé que CERRARA dos plantas de terminado mas en Estados Unidos a
finales de 1998 debido a que operaban por debajo de su capacidad como resultado de
la clausura de las plantas de costura en noviembre de 1997, despidiendo a 391
trabajadores, muchos de origen mexicano, en una accién dirigida a eliminar costos y
permanecer competitiva en el mercado internacional. También sefalo que trasladara
parte de sus operaciones a paises latinoamericancs. Estos cierres estan ligados a la
clausura de 11 plantas de costura de la Cia. en noviembre de 1997, cuando fueron
despedidos 6,395 trabajadores, equivalente al 34% de la fuerza de trabajo de la Cia
en Estados Unidos.

KIMBERLY-CLARK CORP. , Estados Unidos, noviembre de 1997, Fabricante de
productos de consumo anuncié el CIERRE, VENTA O REDUCCION de las operaciones de
18 de sus 150 fabricas en todo el mundo como parte de una reestructuracién masiva
en la que asumira un cargo contable de US$590 millones y reducird su ndémina en un
7%, con el objetivo de mejorar sus estancadas operaciones de fabricacién de
pariuelos de papel, especialmente en América del Norte y Europa dado que la division
de pafiuelos de papel ha perdido parte de su cuota de mercado en Europa, ante las
agresivas reducciones de precios de sus rivales italianos. Sin embargo, los mayores
problemas han surgido en la division estadounidense de productos de papel para
hoteles, aeropuertos y empresas, dado que ha tenido dificultades para combinar esta
divisién con una del mismo sector que le compré a Scott Paper Co. en 1995.

GRUPO FINANCIERO BANCOMER, Monterrey, México, Noviembre de 1997.
Anuncié una reduccidén en sus costos reales de entre 7 y 8% para 1998 mediante la
RACIONALIZACION de su estructura corporativa. Adicionaimente se husca concretar la
reduccion de sus costos a través del retiro de los mercados poco atractivos, y también
por cambios operativos tecnologicos que se pretenden realizar.

. AT&T CORP. , Estados Unidos, Diciembre de 1997. C. Michael Armstrong,
presidente de la junta directiva de AT&T Corp. , planteé lanzar un vigoroso programa
de REDUCCION de costos y realizacion de inversiones especificas en telefonia local,
Internet y servicios intemacionales, para impulsar ta rentabilidad y la competitividad de
la firma en todo el mundo. Este plan esta dirigido a borrar el impacto de varios anos de
estrategias mal concebidas y ejecutadas, que han dejado a la firma susceptibie a los
ataques de competidores en su principal negocio (telecomunicaciones) y en especial
al asedio de las telefonicas regionales que se conocen como Baby Bells, que planean
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extenderse hasta el negocio de la larga distancia, el territorio tradicional de AT&T. Se
centralizarén el marketing, se venderan activos no esenciales y se suspenderan otras
acciones, ademas de analizar su fusidn con SBC Communications Inc. , y de
RACIONALIZAR la gerencia consolidando varios consejos administrativos en uno con ia
idea de hacer mas agi! una decisién de alto nivel.

. TRANSPORTATION MANUFACTURING OPERATIONS INC. , México. TMO, una
division de Motor Coach Industries international (MCIl), subsidiaria de Grupo Dina
solicitd a las autoridades mexicanas la conversion a QUIEBRA en el juicio de
suspencion de pagos de Mexicana de Autobuses (Masa). TMO posee el 10% de las
acciones de Masa y la solicitud de la quiebra es a causa de que ésta Gltima registrd
desde 1994 una pérdida total de su capital contable, ademas de advertirsele la nula
probabilidad de una recuperacion econémica y financiera, por lo que legalmente, Masa
se encontraba desde ese entonces en quiebra. Hasta el 9 de julio de 1996 se
presentaron los estados financieros que registraron una pérdida acumulada de 164.1
millones de pesos, es decir, la pérdida total del capital contable. Esta situacién afecté
directamente & TMO como accionista al ser sujeto de derechos y obligaciones para
con Masa y la decision de suspension de pagos afecta directamente al patrimonio de
TMO, ya que con esta decision se agravé la situacién econdmica de Masa, al grado de
conducirla a la pérdida total del valor de las acciones.

GRUPO CANADA, Meéxico, Diciembre de 1997. Calzado Canada anuncié su
REESTRUCTURACION de deuda y una inyeccién de capital por 35 millones de ddlares
. para viabilidad financiera y su modernizacién comercial y operativa. De ser una de las
diez empresas zapateras mas importantes en el ambito mundial en los arfios setenta
entré en una de las etapas mas dificiles de su historia al grado de que en agosto de
1996 dej6 de pagar tanto los intereses como el capital, a los tenedores de
obligaciones quirografarias. Después de pasar por un juicio por fraude por uso del
fondo de los trabajadores para solucionar problemas financieros de la empresa en
febrero de 1996 en medio de una severa crisis financiera de corto plazo y una caida
en el mercado zapatero debido a la entrada indiscriminada de calzado asiatico,
europeo y a la mejor calidad de los empresarios mexicanos del calzado. En el primer
semestre de 1996 la empresa reporto dos amortizaciones vencidas por 17,500 pesos
mas intereses, segun presento ia Bolsa Mexicana de Valores.

GEMEX, GRUPO FINANCIERO MERCANTIL PROBURSA, KENWORTH
MEXICANA, PROTEXA Y GRUPO MEXICANO DE VIDEO, México, 1995. El
fendbmeno de la VENTA parcial o total de empresas que se dio a favor de
muitinacionales con precios valorados en verdaderas "gangas”, es explicable por las
circunstancias de la crisis de diciembre de 1924 en el pais. Dadas las deudas
insolventes en ddlares y pesos con bancos, compromisos adquiridos con emisiones de
papel en los mercados intemacionales y nacionales 0 QUIEBRAS tecnicas por caidas
abruptas en las ventas obligaron a todas estas empresas a ceder la mayoria
accionaria a cambio de una inyeccidn de mas de 660 millones de délares, una
aportacion de consorcios extranjeros que fue mucho menor al valor en libros que
mantenian tas empresas hace dos afos. La consigna de Pepsico, Bilbao Vizcaya,
Paccard Incorporated, Motorola y Blockbuster Entertainment Group, ahora duefios de
las mencionadas compaiias mexicanas, serd enfrentar un contextoc macroeconomico
enrarecido por el desequilibrio en los mercados financieros, carteras vencidas y
contraccion de las ventas.
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