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INTRODUCGCION

La importancia de la actividad minera mexicana radica en que es una actividad que provee de

materias primas basicas al desarrollo industrial nacional e internacional.

A pesar de que los recursos minerales de nuestro pais se han explotado muy intensamente en
diferentes epocas histéricas, por empresas extranjeras y empresas mexicanas que se consolidaron
después de la mexicanizacién de ja mineria en 1961. A la fecha existen posibilidades de
explotacién minero-metallrgica en mas del 75% del territorio nacional, lo que ha motivado a una
gran cantidad de empresas extranjeras, principalmente canadienses y norteamericanas, para
aprovechar la apertura econdémica en este sector productivo nacional y realizar importantes
proyectos de exploracién y explotacion de metales industriales y sobre todo metales preciosos,

esencialmente oro.

Si se toma en consideracidn la trayectoria histérica de la mineria nacional y su trascendencia
actual para el desarrollo industrial nacional y de Estados Unidos de América, principal potencia
mundial y principal consumidor de nuestros recursos minerales, desde el punto de vista académico
existen pocos trabajos de investigacion en este sector, sobre fodo, desde la perspectiva
empresarial, ya que las empresas nacionales y extranjeras que participan en esta actividad,
dificilmente proporcionan informacién en cuanto a sus mercados, sus suministradores de insumos

e infraestructura, etc.

La presente investigacion presenta las caracteristicas generales del primer corporativo minero del
pais, mediante un analisis de planeacion estratégica aplicado a la logistica de produccion y

distribucion de metales preciosos y metales industriales dentro del territorio nacional.



Esta investigacion esta formada de cuatro partes fundamentales: el marco tedrico, el marco
metodélogico, el contexto minero nacional y un estudio de caso en el que se aplica la metodologia
de la planeacion estratégica para analizar la logistica de produccion y distribucion de metales

preciosos y metales industriales det Grupo Mexico.

En el marco tedrico se analiza el proceso de globalizacion de la seconomia y las consecuencias
para México, el proceso econdémico minero, la importancia estratégica de los minerales y metales
para el desarrollo industrial de los paises, finalmente se presentan las caracteristicas de la

organizacién corporativa, [a logistica de produccidn y los sistemas de distribucion fisica.

El marco metodolégico presenta la estrategia dentro de las corporaciones, el proceso de
planeacion estratégica y la concentracion vertical de la produccion como tactica estratégica en la

administracién de las corporaciones.

Dentro de} contexto minero nacional se presenta un andlisis de 1a historia de la mineria en México,
las reservas de metales industriales y de metales preciosos, el volumen de produccion nacional en
el periodo 1986-1997 y a distribucion de la produccion nacional de metales preciosos e

industriales.

Por Gltimo en el analisis de planeacién estratégica del Grupo México se analizan los siguientes
aspectos del corporativo; su misién, metas y objetivos generales; su historia y desarrollo, su,
estructura corporativa y administrativa, su organizacion territorial; su actividad economico-minera,
sus principales conflicto juridicos, laborales y los problemas de impacto ambiental que enfrenta,

finalmente se presenta el andlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA).
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

Este capitulo esta formado por tres partes, en la primera se explica el proceso de globalizacion de
la economia y las consecyiencias para México; en la segunda parte se desarrolla el proceso
econdmico minero y la importancia estratégica de los minerales y metales; y finalmente se
explican fos términos administrativos de organizacién corporativa, logistica de produccion y

sistemas de distribucidn fisica.

1.1 E! proceso de globalizacion de la economia y las consecuencias para México

En esta seccion se explican los siguientes temas: el desarrollo del modo de produccién capitalista,
el proceso de globalizacion de fa economia, el papel que juegan las empresas en el proceso de
globalizacién, y finalmente el neoliberalismo y los efectos que ha tenido la aplicacion de estas

politicas econdmicas en México.

1.1.1 El desarrollo del modo de produccidn capitalista

La empresa es agente esencial de las economias capitalistas, por ello, para explicar el papel que
desempefian actualmente las corporaciones, es necesario hacer un analisis del desarrollo de las
principales fases que han caracterizado a este modo de produccion a lo largo de la historia, es
decir, desde la etapa pre-industrial o manufacturera hasta la globalizacion de la economia, fase

actual del desarrollo capitalista.

El desarrotlo de! modo de produccién capitalista puede dividirse en dos grandes fases:l la etapa
pre-industrial o manufacturera y la etapa industrial. Méndez y Caravaca dividen la etapa industrial
en tres subetapas: la Primera Revolucién Industrial, el Modelo de Produccién Fordista o Segunda
Revolucién Industrial y el Modelo de Produccion Flexible o Tercera Revolucién Industrial (Mendez

y Caravaca, 1996: 97-114).

11



a) Etapa pre-industriat o manufacturera

Esta etapa tiene su mayor auge durante el capitalismo mercantil que se desarrolla hasta el siglo
XVIIl. Se caracteriza por la acumulacién de capital proveniente del intercambio comercial, el
sistema de produccion predominante es por medio de empresas familiares pequefias que elaboran
productos en forma manual, por lo tanto, el volumen de produccion es muy limitado (/bid.. 101-

105},

b) Etapa industrial
Esta etapa se inicia en el siglo XVIIl con la Revolucion Industrial en Inglaterra, y se caracteriza por
haber provocado un crecimiento espectacular de la industria hasta convertirla en la actividad

dominante en nuestros dias.

b1) Primera Revolucion Industrial.

Después del capitalismo mercantil se desarroilo el capitalismo industrial que tuvo como centro de
gravedad econdémico a Inglaterra y después se extendio a otros paises noroccidentales de Europa.
En esta etapa la utilizacion de la maquina de vapor y la generalizacién del uso del carbon mineral
como recurso energético, impulsd sobre todo el crecimiento de determinados sectores industriales

motrices como el siderometalGrgico, el textil, y el de material ferroviario.

El capitalismo industrial también propicid la creacion de imperios coloniales, que a su vez
intensificaron un comercio internacional de caracter muy desigual, en donde los paises
colonizadores extraian las materias primas de las colonias, y éstas, a su vez, recibian productos
manufacturados, lo que dio origen a una internacionalizacion de la divisién de la produccion,
creando de esta manera espacios centrales detentadores del poder y la tecnologia dominante, y
especializados en actividades industriales, frente a unas periferias abastecedoras de recursos que

servian como mercados de caracter secundario para los bienes manufacturados (/bid..104-107).

12



b.2) Segunda Revolucién Industrial.

Desde fines del siglo XIX y principios del XX se da la transicion del capitalismo industriai al
monopolista cuyo centro hegemdnico es la costa oriental de los Estados Unidos. Esta fase de
reestructuracion del sistema productivo se consolidé después de la |l Guerra Mundial y dio lugar a
una fuerte expansién industrial que afecto a la totalidad de los paises y provocd un cambio en la

légica productiva y espacial precedente.

Hasta entonces, los sectores siderirgico y textil habian impulsado el crecimiento econdmico, sin
embargo, otras ramas industriales como la quimica y la metalurgia tomaron el relevo como

sectores motrices de dicho crecimiento,

La creciente necesidad de inversiones en equipamiento y tecnologia acelerd un procesc de
concentracion de capital, que a su vez implico la formacion de grandes empresas, muchas de ellas
multinacionales. Debido a las caracteristicas de éstas era necesario implementar nuevos
mecanismos para limitar su responsabilidad, por lo que surgieron nuevas modalidades de
propiedad que sustituyeron a la empresa familiar por diversos tipos de sociedades entre las que

destaca la “an6nima”, que se convierte en elemento clave del desarrollo capitalista.

Debido a la evolucién tecnolégica, en esta etapa se observé una creciente utilizacion de
innovaciones de procesos, lo cual exigié un aumento en el tamafic medio en las fabricas y propici6
las relaciones interindustriales. Ello provoco eslabonamientos multiples y una creciente integracion
de las empresas -tanto en sentido vertical como horizontal- con la consiguiente formacion de

complejos industriales y la creacion de grandes organizaciones tipo holding, trust, cartel, etc.

De esta manera, se crea la fase de capitalismo monopolista, que a su vez es consecuencia de la

creciente interrelacion entre el capital industrial y el financiero.
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Este periodo de desarrollo industrial también se caracterizé por la creciente intervencion de los
poderes publicos en el funcionamiento de la economia. Por una parte, el Estado se convirtio en
consumidor de bienes y servicios, con el fin de regular la demanda agregada y evitar las crisis
ciclicas de sobreproduccion inherentes a la logica del sistema. Por otra, aunque redujo el
proteccionismo exterior, establecié mecanismos de apoyo a la industria nacional regulando el
funcionamiento de las multinacionales dentro de sus fronteras. Por (ltimo, el Estado potencié la
creacién de empresas publicas, sobre todo en aquellos sectores considerados como estratégicos o

que no eran atendidos por la industria privada (/bid.. 107).

b3) La Tercera Revolucion Industrial

En esta etapa se observa el cambio del capitalismo monopolista al transnacional o global
caracterizado por la globalizacién de la economia. A diferencia de las etapas anteriores, el centro
de gravedad no se focaliza en un sdlo polo hegemonico sino que se caracteriza por su
multipolaridad, principalmente en tres regiones o bloques encabezados por Estados Unidos, Japon

y {a Union Europea (/bid.: 105-114).

1.1.2 La Globalizacion de la economia
L.a globalizacion econdmica es el presente modelo econdmico y productivo en el cual se observa
una creciente competencia y hasta confrontacion econdmico-comercial entre los principales

blogues capitalistas.

Este modelo economico empieza a consolidarse a escala planetaria desde finales de los afios
sesenta; sin embargo es en los afios setenta cuando se afianza su caracter como economia global.
Dicho modelo se basa en la logica del crecimiento y la acumulacién, y establece el predominio de
la produccién y distribucion a gran escala. Esta forma de produccion requiere un intenso
movimiento de capital, gran cantidad de energia, provoca un elevado impacto ambiental y es poco

demandante del factor trabajo (Férnadez y Vega, 1996: 294).
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Es asi como la “gececonomia” de la posguerra fria observa la integracion de las economias
nacionales en una economia global transnacional, en un mundo en que, tanto los mercados como
las fuerzas financieras, tienden a conformar un sistema global v en el cual la corporacion
transnacional se transforma en el mecanismo principal para la aplicacion y distribucion de
inversiones y la asignacién de la produccion, segin sus formas especificas de maximizar
ganancias por medio de una planificacion central y global fundamentada en el interés privado de
empresa; pero simultaneamente, el proteccionismo econdémico (nacional y regionalizado) y el

establecimiento de alianzas entre Estados y corporaciones se generalizan (Saxe, 1994: 28).

Junto con ta “globalizacién” econémica se esta profundizando un proceso de “regionalizacién” de
la economia mundial, ya que el proteccionismo regionalizado provoca el establecimiento de
sistemas de comercio separados en tres blogues: las Américas, blogue centrado en Estados
Unidos de América; la Comunidad Europea y la region Asiatica del Pacifico centrada en Japoén

(Ibid.: 28).

Con respecto al proceso de giobalizacién, Dollfus considera que la competitividad es la diferencia
en la forma general de operar de las empresas para la generacion de bienes de consumo y
servicios. Esta permite a una empresa, un grupo de empresas o a un pais ganar participacion en el
mercado, y es un proceso muy selectivo; “en él ganan los mejores y conlleva la eliminacién de los

perdedores” (Dollfus, 1995: 16).

El término globalizacion (término inglés que aparece en EU.A y Japon en los afios 80), expresa

las nuevas formas de produccion que nacen de las sinergias entre tres grupos de procesos:

a) La decision de los Estados de aplicar el liberalismo econémico y el abatimiento de las barreras

arancelarias.
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b) Una extensién del campo de las empresas al mundo entero, mientras se incrementa la
competencia entre grupos oligopoliticos, la cual es marcada a menudo por la prioridad de las

estrategias financieras sobre las productivas.

c) La utilizacion generalizada de los sistemas tecnologicos que permiten el establecimiento de

sistemas de informacién muy efectivos dentro del inmediato tratamiento de datos.

E! autor también sefiala que la globalizacién marca el friunfo o predominio de una red de redes
que implica una diversidad de contactos o conexiones en donde se inciuyen, desde sistemas
computacionales que conectan las bolsas de valores de fodo el mundo, como sistemas de
aeropuertos, vias de comunicacion terrestres etc. Sin embargo esta red esta disefiada para servir
a las grandes corporaciones, por lo tanto, se concentra en los tres principales polos de desarrollo y

excluye a las zonas periféricas o de mayor pobreza en el mundo.

Las barreras arancelarias se suprimen por medio de negociaciones bilaterales o multilaterales
dirigidas por el GATT, sin embargo, se establecen ofro tipo de barreras tales como normas de
seguridad o ambientales que fraccionan los mercados. También existen otras de tipo cultural que
son determinantes y permanentes. Por ejemplo, se observa que con mayor frecuencia las
publicaciones tecnoldgicas se escriben en japonés, no obstante que la cultura financiera de los
banqueros japoneses es diferente a la de sus colegas en Alemania, Estados Unidos de América o
Singapur. También se observa que las fronteras pueden ser impermeables para [a migracion de
hombres entre Europa Occidental y Africa, entre Estados Unidos de América y América Latina,

entre Butan y Nepal etc.
Asi, el espacio de la globalizacion presenta flujos selectivos, en donde las fronteras se desplazan,

cambian su naturaleza pero no se suprimen. Es también un sistema de desigual crecimiento, a

nivel general, en el interior de la mayoria de los paises y de las regiones; existen zonas o nucleos
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de gran desarrolic y acumulacion de riquezas, pero al lado de ellas coexisten regiones de gran

pobreza (lbid.: 16-20).

Como cabezas de las fres regiones gue controlan la globalizacién de la economia, la Comunidad
Europea, Estados Unidos y Japén; la primera como regién y los ofros dos como paises

independientes son quienes poseen el mayor nimero de empresas transnacionales en el mundo.

Las siguientes cifras de la ONU presentadas por el peridédico E/ Financiero corroboran lo anterior
*...las cien principales empresas transnacionales a nivel mundial poseen activos por valor de 1.7
hillones de dodlares en sus filiales extranjeras y conirolan una quinta parte de los activos
extranjeros mundiales. Ademas, 87 de las cien empresas transnacionales son originar‘ias de la
Unién Europea, Estados Unidos y Japon, mismas que son propietarias del 88 por ciento de los

activos de las cien empresas”.(E/ Financiero, 20 febrero 1998: 23)

Es importante sefialar que la globalizacion es un fenémenoc que afecta la vida econdmica del
planeta pero que no se limita a ello, sino que también es la expresion mas clara de un proceso de
universalizacion de una forma de organizacion de la vida social, que gira alrededor de los
principios de la economia de mercado, de las instituciones de ia democracia liberal y de la cuitura
del consumo, es decir, es un fenémeno que modifica la vida econdmica, politica y cultural del

planeta.

1.1.3 La giobalizacién de la economiia y las empresas
Ei proceso de globalizacion es un fendmeno creado por las grandes corporaciones transnacionales
para controlar ¢l mercado mundial, asi como los recursos naturales estratégicos para el desarrollo

de las economias de los paises ricos.

Es por eso gue las empresas que desean insertarse deniro de la economia globalizada deben

buscar ventajas gue les permitan competir y acumular capital dentro de la légica del sistema
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econdémico actual. Para lograrlo, deben implementar estrategias productivas, organizativas y

territoriales a fin de adaptarse al comportamiento de la economia mundial.

Dentro del proceso de globalizacion, las grandes corporaciones transnacionales se convierten en
el principal agente econdémico y social de un orden globalizado; son eflas el elemento dindmico
que eslabona, a lo largo y ancho del planeta, los procesos productivos, financieros y comerciales,
por lo tanto, las decisiones tecnoldgicas, comerciales y de inversion que adoptan las empresas
adquieren una trascendencia que va mas alla de los dmbitos regionales y sectoriales inmediatos;
de hecho, sus decisiones impactan la vida cotidiana de contingentes de poblacién cada vez mas
numerosos ubicados en distintos espacios geogréaficos, de esta manera, las depisiones que
impactan la vida pablica son tomadas por agentes privados y andénimos, y se adoptan en funcion
de consideraciones estratégicas de naturaleza global que no siempre coinciden con las

necesidades y los objetivos de desarrollo econémico y social de las naciones (Santos, 1993: 69-

74).

A continuacién se presentan los resultados de un estudio realizado por Miguel Laguna Sorozabal
en la revista Harvard Deusto Business Review, en el que explica las diferencias de globalizacion e

internacionalizacion de las empresas.

En este estudio el autor establece que la globalizacion es una consecuencia de la
internacionalizacién de las empresas y explica la globalizacion como “ ..la tendencta mundial
hacia la apertura e integracion de Ilas actividades entre los diversos espacios

politicos/econdmicos/administrativos existentes.” (Laguna, 1997:75).

En su analisis el autor también establece que la globaiizacién implica las siguientes consecuencias

para ias economias:

+ Laindependencia econémica e integracién fisica de los mercados.
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« la estandarizacion de los productos y la homogeneizacién de los consumidores y de las
demandas nacionales.
« La vision hacia la integracién de procesos y actividades a escala giobal para obtener ventajas

competitivas.

En cuanto a las consecuencias a nivel macro que implica la participacion empresarial en el

proceso de globalizacion, el autor establece lo siguiente:

« Los grandes promotores de la globalizacién han sido las grandes empresas, las cuales,
apoyadas por los gobiernos, han expandido su 4mbito de actuacion segmentando sus procesos
de produccién y comercializacidn, han aprovechado las ventajas competitivas y han buscado
las nuevas posibilidades y los costos decrecientes que propician las economias de escala, asi

como, y los avances tecnoldgicos en las comunicaciones y en la transmisidon de informacion.

« Por su parte, los gobiernos han estimuiado la globalizacion a iravés de 1a progresiva apertura
de sus fronteras, por medio de la supresion de barreras fiscales y arancelarias, la desregulacion
comercial e industrial, los apoyos y subvenciones de fomento a las actividades en el exterior y

la caplacion de capitales extranjeros.

En las empresas que se han inserfado en el proceso globalizacion, destacan las siguientes

caracteristicas:

e« Su visién es a largo plaze

Los planes estratégicos tienen un horizonte futuro cada vez méas amplic motivado por la
consecucioén de proyectos complejos y la amoriizacion de las grandes inversiones requeridas, es
decir, se establecen proyectos y programas de negocios cada vez mas ambiciosoes que implican su

desarrollo en periodos de tiempo muy prolongados.
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+ La satisfaccion del cliente es lo mas importante

Ei cliente tiene que guedar satisfecho con el precio, la calidad y el servicio recibido, de lo
contrario, se llevan a cabo medidas correctoras no importa que éstas supongan sacrificar [a
rertabilidad en el corto plazo, esto en virtud de que la competencia es abierta y el cliente debe de
quedar totalmente satisfecho, ya que el tiene la posibilidad de elegir y se inclinard por el mejor

producto af precio mas bajo.

» Se adaptan rapidamente a los cambios

E! proceso de globalizacion utiliza avances tecnolégicos que implican répidos y continuos cambios
a los cuales las corporaciones deben adaptarse para de esta manera, no perder su participacién en
el mercado. L.as empresas deben aplicar, en forma continua, innovaciones a sus productos e

incluso a los sistemas de produccion, administrativos y de promocion.

« Impulsan la transferencia de conocimiento
La empresa globalizada tiene unidades de negocios en diferentes partes del mundo, por lo tanto,
debe contar con la capacidad de transferir informacion y conocimiento hacia diversos fugares para

optimar la operatividad de la empresa y la toma de decisiones estratégicas.

La diferencia entre globalizacién e internacionalizacion radica en que la empresa globalizada
controla todos los procesos y sus operaciones tienen trascendencia a nivel mundial, en cambio, la
internacionalizacion se conoce como “el conjunto de actividades que la empresa desarrolla fuera
de los mercados que constituyen su entorno geografico natural”, es decir, salen de sus fronteras
politicas tradicionales a desarrollar procesos en éreas con mejores posibilidades tanto de
produccion, disiribucién y mercado, tedo ello sin tener una frascendencia equiparable con la que

tiene la empresa globalizada (/bid.: 80).

La internacionalizacién de las empresas implica el desarrclio de actividades en mercados

exteriores y persigue los siguientes objetivos:
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» Crecimiento o expansion del negocio a través de a busqueda y apertura de nuevos mercados.
« Eliminacion de barreras de entrada a importaciones a través del establecimiento de empresas

filiales en los paises proteccionistas.

Como las empresas se desarrclian en un ambiente aitamente competitivo, éstas tienen que
establecer ventajas con respecto a sus competidores; dentro de éstas se observan los siguientes

objetivos de reduccién de costos:

« Las empresas buscan establecer sus plantas productivas en paises con legislaciones laborales
o incentivos fiscales favorables, que les garanticen pages minimos de impuestos y fuerza de

trabajo barata, con lo que reducen sus costos de produccion (fbid.: 85).

Los empresarios también buscan a los proveedores de materia prima que les ofrezcan los precios
mas bajos y la mejor calidad, a fin de elaborar sus productos a un costo més bajo.

México es un pais que presenta varias de las caracteristicas que buscan las grandes empresas
para abaslecerse de materias primas, establecer sus plantas productivas y vender sus productos.
A continuacién se presenta un andlisis del proceso de globalizacién en México y el impacto que
aste ha causado debido al establecimiento de politicas de corte neoliberal para favorecer el
desarrolic de las grandes empresas transnacionales privadas dentro del pais, pero antes se

analizaran {as caracteristicas fundamentales del neoliberalismo.

1.1.4 E} neoliberalismo economico

El presente analisis explica qué es el neoliberalismo, como surge, quiénes lo encabezan y qué

implicaciones tiene dentro de las economias de los paises.
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E! neoliberalismo esta conformado por un conjunic de politicas originadas en las viejas corrientes
del pensamiento econdmico neoclasico, que tuvieron su auge en el siglo pasado. Su caracteristica
esencial consistia en retomar las ideas de Adam Smith y David Ricardo, quienes consideraban gue
las leyes de la economia se regian por las fuerzas naturales, movidas por leyes divinas y una
mano invisible, por 1o que los individuos, actuando en plena libertad, generarian la riqueza para

ellos mismos y para la nacién en su conjunto (Ortiz, 1996:13).

Actualmente, las teorfas neoliberales se engloban dentro de la nueva teoria econdmica
estructurada en los paises ricos, encaminada a explicar y hacer frente a |a crisis econdmica de los
afios ochentas y noventas. El neoliberalismo aparece como el conjunto de recetas de politica
econémica, enfocadas a aplicarse en los paises del tercer mundo que enfrentan serios probiemas

de endeudamiento externo con los paises ricos.

La idea de ia aplicacion de estas férmulas, consiste en ajustar las principales variables de las
economias de los paises pobres para que se organice la explotacién de los recursos naturales,
humanos y financieros en funcién de asegurar el pago oportuno de |a deuda externa. De igual
forma, aplicando estas posturas en politica econdmica se garantiza, por una parte, la supetvision
de la economia de estos paises por parte del Fondo Monetario Internacional y, por otra parte, se
asegura la posibilidad de una mayor penetracién de capital y mercancias extranjeras, lo cual viene
a ser el elemento que facilita la expansion del capitalismo internacional; es decir, que la aplicacién
del neoliberalismo en México es el escenario ideal para el desarrollo del proceso de globalizacion

encabezado por las grandes corporaciones transnacionales {fbid.; 13-15).

£l Fondo Monetario Internacional y el Bance Mundial son los dos principales organismos
representativos del poder y la hegemenia internacional de los paises ricos, y vigilan los intereses
de la banca transnacional y de ios gobiernos de los "siete grandes” que son los Estados Unidos de

Ameérica, Japén, Alemania, Francia, Canada, Inglaterra e [talia.
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A continuacién se enumeran las principales férmulas neoliberales propuestas por el Fondo

Monetario internacional y aplicadas en los paises pobres:

1. Reduccidn del gasto pablico.

2. Eliminacién del déficit presupuestal, liquidando todo tipo de subsidios.

3. Reduccion del tamafio del Estado por medio del despido masivo de burdcratas, a quienes se
considera altamente negativos, y la privatizacion de empresas paraestatales.

4. Mayor libertad econémica para los empresarios, banqueros, industriates y comerciantes, |o que
implica menor intervencién del Estado en la economia.

5. Eliminacion de controles de precios y fijacion de salarios en funcién de la oferta y la demanda.

6. Apertura total e indiscriminada a la inversion extranjera y a las mercancias externas, lo que
implica un gobierno que abra las puertas del pais a través de la formulacion de leyes que
permitan el libre movimiento de capitales y de mercancias del exterior.

7. Establecimiento de una politica cambiaria flexible que permita que entren y salgan libremente
jos capitales nacionales y exiranjeros sin intervencién por parte del Estado.

8. Libertad de especular en las bolsas de valores globalizadas (fbid.. 14-19).

Los puntos anteriores indican que el establecimiento de politicas de caracter neoliberal implica una
politica desnacionalizante y subordinada a los intereses del exterior, es decir, gue todas las
politicas economicas nacionalistas son sustituidas por politicas encaminadas a favorecer a las
grandes empresas transnacionales, sin importar las consecuencias para las empresas nacionales

las cuales tienden a desaparecer, ocasionando desempleo, marginacion, delincuencia, etc.

1.1.5 El neoliberalismo en México.

Para quedar insertos en el proceso de globalizacién, los paises pobres tienen que adaptarse a las
condiciones que imponen los paises poderosos; en el caso de México los escenarios para que ias
empresas transnacionales pudieran operar, se establecieron a través de las facilidades otorgadas

a los inversionistas extranjeros, la mano de obra barata y disponible en gran cantidad, y sobre
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todo, |a disponibilidad de materias primas; en algunos casos estratégicas, para el desarrollo de la

planta productiva de los paises ricos.

México es un pais rico en recursos naturales, con caracteristicas de ubicacion geografica
favorables y poblacién activa disponible, por lo tanto, es un escenaric ideal para los intereses de
las grandes empresas en la biisqueda de ventajas competitivas, sobre todo en el proceso de
produccion. Es por eso que, dentro del proceso de globalizacién, México queda inserto en la region
de América dei Norte; dicha insercion se consolida con 1a firma del Tratado de Libre Comercio de

América del Norte, el cual esta integrado por Estados Unidos de América, Canada y México.

A continuacion se hace un andlisis de las facilidades de inversion extranjera que se han otorgado a
las empresas globalizadas en nuestro pais. Estas facilidades se manifiestan en la Ley de Inversion
Extranjera (LIE) que coloca al aparato productivo, los recursos naturales estratégicos y la mano de
obra barata, al servicio de la gececonomia y la geopolitica estadounidenses. Ello es asi porque
ofrece una apertura sin precedentes al capital extranjero, el cual podrd participar en la
construccion de ductos para transportar hidrocarburos, en la mineria, el transporte terrestre y la
perforacién de pozos petroleros, en la construccién de terminales aéreas, servicios portuarios,
infraestructura educativa, actividades como servicios legales y seguras, telefonia, asi como en la

adquisicion de inmuebles en zonas restringidas de la nacién (fbid. 30}.

La Camara Americana de Comercio y la firma neoyorquina Price Waterhouse han pronosticado un
flujo de inversion extranjera directa (IED) por 12 millones de délares para 1998, que contribuirg al

desarrollo tecnolégico y la globalizacion de las empresas mexicanas. (Ef Financiero, 20 febrero

1998: 23).

Por otra parte, con la puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio (TLC), todo el aparato

productivo mexicano ha sido ajustado, a las pautas y patrones de funcionamiento regionalizado de

las principales unidades productivas de Ameérica del Norte, principalmente estadounidenses, ya
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que los lineamientos del TLC van dirigidas a !a unificacion y homologacion por sectores,
empresas, etc; ello ha dado como resultado que mas de 90% de [as firmas mexicanas estén
inmersas en un proceso de liquidacion, fusion o absorcién por las contrapartes estadounidenses y
canadienses. De esta manera, la economia mexicana se esta regionalizando, es decir, gueda
sujeta a las estrategias y necesidades “regionales” de las corporaciones de Estados Unidos de
Ameérica, vy los gigantescos consorcios estadounidenses de la alimentacién, la mineria, los
productos electrodomésticos, etc. estan absorbiendo a sus competidores independienies de

México como parte de la estrategia de integracion regional (Ortiz, 1996: 31).

La economia mexicana es una de las economias emergentes mas abiertas al mundo que se ha
insertado en la giobalizacién y en el libre comercio, sin embargo; no son mas de treinta las
compafiias que integran la industria del pais y que pueden clasificarse como empresas
globalizadas o transnacionales. Esas unidades de negocios forman parte del selecto grupo de 700
empresas que en México realizan 60% de las transacciones de comercio exterior y cuyo valor de
ventas es del orden de los 700 millones de ddlares. El resto de la industria -micro, pequefas y
medianas empresas, columna vertebrai del aparato productivo nacional y principales fuentes de
empleo- en general se encuentra al margen de ese proceso globalizador (El Financiero, 20 febrero

de 1998: 23).

Ofra forma de manegjar las economias de los paises en los que las grandes empresas se
estableceran, es a iravés del Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial, los cuales
controlan de manera indirecta las economias de paises pobres mediante la deuda externa de
éstos. México es una presa facil de esle sistema de control debido a la politica de endeudamiento

que ha seguido durante los Gltimos 25 afios.
Los dos elementos esenciales para controlar las economias de los paises pobres y dar paso al

proceso de globalizacion son la inversion exiranjera y la deuda externa. En el caso de México, la

oferta de inversion extranjera se inicid durante los gobiernos de Avila Camacho (1940-1946) y
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Miguel Aleman (1846-1952) lo que permitid, e incluso propici6, el auge de las transnacionales en
México, asi como el endeudamiento externo corno rtegulador y promotor del crecimiento
econdmico. Sin embargo, es hasta los gobiernos de Luis Echeverria y José Lopez Portillo que la

deuda mexicana empieza a tener magnitudes exageradas (Ortiz, 1996: 63).

Ei siguiente cuadro muestra el comportamiento de la deuda externa de México en los dltimos

nueve periodos presidenciales.

Cuadro 1.1 .
La deuda externa de México, 1940-1994,
SEXENIO PERIODOC DEUDA (MILLONES DE DOLARES)"

Manuel Avila Camachoe 1940-46 278
Miguel Aleman 1946-52 346
Adolfo Ruiz Cortinez 1952-58 602
Adolfo Lépez Mateos 1958-64 1723
Gustavo Diaz Ordaz 1964-70 3280
Luis Echeverria Alvarez 1970-76 19349
Joseé Lapez Portillo 1976-82 65419
Miguel de la Madrid Hurtado 1982-88 108500°
Carlos Salinas de Gortari 1988-94 125000°
* Mo incluye a la deuda privada Fuente Ortiz, 1996 42
¥ Incluye deuda privada.

Figura 1.1

Deuda externa mexicana, 1946-1994
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En la grafica anterior se puede apreciar que, de 1970 a 1982, la deuda externa empieza a crecer
de manera desproporcionada con respecto a los periodos anteriores, sin embargo de 1982 a 1994,

la deuda externa se dispara de manera exagerada.

Los anadlisis y datos presentados en este capitulo muestran que la globalizacién es un proceso
encabezado por Estados Unidos de América, la Unién Europea y Japon con el fin de incluir a todos
aquellos paises que presenten las caracteristicas requeridas para la expansion de las empresas
transnacionales. Estas caracteristicas se han venido estructurando desde el exterior a partir de los
afios sesenta y pretenden controlar fas economias de los paises pobres mediante el

endeudamiento externo y la inversion en los sectores estratégicos de las economias.

México es un pais que se ha alineado totalmente a los requerimientos externos, ya que se ha
abierto totalmente a la inversion extranjera; ha llevado una politica de endeudamiento que lo
compromete totalmente con el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial, y brinda todas
las posibilidades para que las corporaciones utilicen los recursos naturales estratégicos y los

apliquen para su propio desarrollo.

1.2. La mineria como actividad economica.
En esta parte del marco tedrico se presenta un analisis de la actividad econdémica minera desde el
proceso de produccion, las caracteristicas fundamentales de esta actividad y la importancia de los

minerales y, en particular, de los metales dentro de los sistemas productivos.

1.2.1. El proceso de produccion minera.

La mineria es una actividad econdmica que se encarga de la exiraccion de los minerales o
sustancias que en vetas, mantos, masas o yacimientos, constituyen depésitos distintos de los
componentes de los terrenos. Los minerales extraidos se clasifican en metalicos y no metalicos;

los minerales metalicos, a su vez, se dividen en siderirgicos, ferrosos y no ferrosos.
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Los minerales metalicos son procesados para la produccién de metales industriales, que son la

base del desarrolio industrial y de la economia de los paises (figura 1.2).

Figura 1.2

Clasilicacion de los productoes minerales
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De los minerales metalicos cabe destacar los minerales sulfurosos, que constituyen el origen de
varios de los metales usados mas comunmente en grandes cantidades; estos metales son el
cobre, niquel, plomo y zinc. Los minerales sulfurosos, en ocasiones, contienen una variedad de
metales y metaloides que estan presenies en menor proporcién, y que se extraen como

subproductos cuando son econdmicamente explotables.

La explotacién de minerales sulfurosos se realiza con el objetivo de producir metales refinados y

aleaciones de usc comercial.

El oro y Ja plata, en ocasiones, se generan como subproductos de la fundicion y de la refinacion

de la mayoria de los minerales metéalicos sulfurosos.

Dentro del proceso econdmico minero destacan dos actividades fundamentales: la mineria como

tal y la metalurgia como actividad complementaria de la primera, La mineria se caracteriza por el
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desarrollo de cuatro actividades fundamentales; la exploracién, el desarrollo, la extraccién y el
beneficio, mientras que ia metalurgia desarrolla tres actividades fundamentales: la fundicion, la

refinacion y el reciclaje. A continuacion se explica cada una de las fases de las actividades minera

y metalargica (figura 1.3).

1.2.1.1 La mineria
a) Exploracién. Consiste en las obras y trabajos realizados en el terreno con el objetivo de
identificar depdsitos minerales, ademas de cuantificar y evaluar las reservas econdmicamente

aprovechables que contengan.

b) Desarrollo. Durante el desarrolio se prepara el lugar en el cual se instalard la mina,
acondicionandolo con fa infraestructura necesaria para la explotacion del mineral, y el

acondicionamiento de caminos que le den a los productos generados el acceso al mercado.

a) Extraccion. Consiste en las obras y trabajos destinados a desprender y extraer los productos
minerales existentes dentioc de la mina. En esta parte del proceso también se lleva a cabo el

proceso primario, que consiste principalmente en la trituracion del mineral.

La extraccion de minerales se realiza en minas subterrdneas, minas superficiales (a cielo abierio)

0 en minas que alternan Ia explotacion subterranea con la superficial.

Desde los inicios de la revolucion industrial, la mineria se considera una actividad secundaria
debido a que sus productos, antes de ser utilizados como materias primas por la industria de
bienes elaborados y semielaborados, son sometidos a un primer tratamiento discriminatorio o

primera transformacion a partir de 1a extraccion de los minerales en bruto.
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Figura 1.3
El proceso de produccién minera

Desarrollo

A
AVAVAVS

Beneficio

Fundicion

Comercializacion Uso

Reciclaje




d) Beneficio o concentracion. En esta parte del procesc se remueve del mineral una gran
cantidad de material indtil; también se realizan los trabajos de preparacion y tratamiento para la
fundicién o refinacion de productos minerales. Esta parte del proceso tiene el propésito de
recuperar y obtener minerales o substancias, al igual que de elevar la concentracion y pureza

de los contenidos (Earle, 1996: 10).

1.2.1.2 La metalurgia

La metalurgia se caracteriza por el desarrollo de tres actividades fundamentales: la fundicion, la

refinacion y el reciclado de metales .

a) Fundicién. Consiste en triturar, mezclar, fundir y purificar parcialmente los concentrados

minerales, para obtener metales que seran moldeados en barras y lingotes.

b) Refinacion. Consiste en separar de los metales las impurezas de otros metales o metaloides

para obtener productos con la mayor pureza posible.

Los procesos metaldrgicos de fundicién y refinacion, implican cambios en la naturaleza quimnica

del mineral que convierten a éste en un metal o una aleacion de metales.

¢) Reciclaje de metales. Esta es otra actividad de la metalurgia, consiste en reciclar los productos

fabricados que ya fueron objeto de consumo, y que por alguna circunstancia ya no se utilizan.

1.2.2.1 Caracteristicas de la mineria como actividad econdmica
La mineria y la metalurgia quedan comprendidas dentro del sector de la industria basica pesada o
de equipamiento, pues manejan productos que, en general, poseen poco valor por unidad de peso,

pero que sin embargo constituyen la base para el desarrollo de los sectores industrial, agricola y
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de transporte de un pais. Estas industrias son consideradas de caracter estratégico y de interés

nacional, por |o tanto, atraen la inversion pliblica (George, 1976: 127-128).

La mineria, como muchas de las actividades primarias, estd sujeta a la influencia de ciertos

factores fisicos como geologia, vegetacion, clima y topografia.

La actividad minera esta estrechamente ligada a las grandes estructuras geolégicas del lugar; ello
se refiere a la manera como estan distribuidos los recursos minerales en todo el mundo en funcién
de las caracteristicas geoldgicas que presenta cada regién. Por ejemplo, las zonas antiguas
geologicamente con tipos de roca ignea e importantes cuencas sedimentarias como los escudos:
fenoescandinavo, brasilefio, canadiense Africano, Siberiano y el Decan son 1icos en hierro. Las
zonas montafiosas antiguas como los montes Apalaches y ios Urales cuentan con grandes
yacimientos carboniferos, mientras que las zonas montafiosas recientes como las cordilleras de
los Andes, los Himalayas y las Montafias Rocosas, entre otras, contienen en su subsuelo
importantes yacimientos metaliferos. Por su parte, (as grandes planicies sedimentarias (llanuras o

desiertos) generalmente contienen minerales no metalicos.

De esta manera se observa una estrecha relacion entre la localizacion de los recursos minerales y
su explotacion; es asi como la explotacion minera se realiza a condicidn de que el contenido
mineral de los yacimientos, su calidad, su abundancia, su ubicacion y acceso, asi como las

condiciones del mercado, justifiquen una explotacién rentable (Herrera, 1974: 18-19).
Generaimente, la mineria se desarrolla en zonas aisladas geograficamente, poco pobladas, en
donde no existen otras actividades economicas, por lo tanto, es necesario gque las empresas

inviertan en la infraestructura necesaria para ef desarrollo de esta actividad.

Para lograr que la explotacién minera sea factible y se integre al resto de la economia, es

necesario realizar grandes inversiones, las cuales se orientan hacia los siguientes rubros: el
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abaslecimiento de agua (pozos, canales, estaciones de bombeo, tuberias, plantas de tratamiento,
reciclado y recuperacién de agua); el abastecimiento de energia (facilidades de generacién , lineas
de envio de combustible, tanques de combustible, infraestructura de transmision); vias de acceso
y lransporte (vias férreas, caminos, aeropistas); infraestructura social y municipal (viviendas,
escuelas, clinicas, centros de abastecimiento, comercio y recreacion), ademas de comunicaciones

{teléfono, radio, telégrafo).

En los Gitimos afios, el Estado ha asumido la responsabilidad de proporcionar la infraestructura
necesaria para el desarrollo de la mineria, lo que refleja el interés de reducir la influencia de {as
compaiiias en el ambito de la vida cotidiana de la comunidad, amén de incrementar el beneficio

que el Estado puede obtener de la mineria (Sanchez Salazar, 1991: 41-42).

t.a organizacién de la produccion que prevalece en la mayor parte de Iés zonas mineras y algunos
centros metaltrgicos y sidertrgicos, tiene la caracteristica de los “enclaves”, los cuales se definen
como “..todos aquellos centros productores de materias primas que se caracterizan por estar
geograficamente aislados, por ser o haber sido por largos periodos propiedad de empresas
extranjeras con escasas vinculaciones a la economia nacional y por poseer una organizacion
social...(de).... "company tows”, o sea ....(de)...ciudades industriales identificadas con las empresas

ahi situadas" (Zapata 1977: 47).

L a mineria, se caracteriza por la creacién de economias de sfamp 0 de "saqueo”, es decir, es una
actividad que extrae los recursos de capital para trasladarlos a otras areas, pues una vez que se
localizan 10s depésitos, se trabajan hasta su agotamiento, lo que pone fin a la empresa. (George,

1676 131).
La mineria es una de las industrias pesadas cuya localizacién estd més estrechamente ligada a la

de los yacimientos, porque los minerales contienen una alta proporcion de materiat inutil y tienden

a perder proporciones significativas de su peso y volumen con la transformacion industriat, de ahi
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que éstos tengan que sufrir un beneficio primario in situ, antes de ser transportados como
concentrados o precipitados para reducir los costos del transporte; [o mismo sucede con algunas
fundiciones metalicas como las de cobre, que tienden a estar orientadas hacia las proximidades de

sus fuentes de malerias primas (Stall y Buchanan, 1970: 24 - 26).

Las refinerias de metales tienden a localizarse cerca de los mercados porque su materia prima,
que es el producto de las fundiciones, se distingue por su relativa pureza y por ello puede ser

transportado a grandes distancias.

La mineria es una actividad que requiere de materias primas que son recursos naturales no
renovables, por lo tanto, es necesario el manejo de estrategias que garanticen el abasto constante
de este material. Una de estas estrategias es la gestion por medio de |la concentracion vertical de

la produccion.

1.2.2.2 Importancia estratégica de los minerales metalicos

En el siguiente apartado se destacan los elementos que hacen de los minerales metalicos,
productos basicos y estratégicos dentro de la cadena de produccién mundial. Dicho apartado esta
integrado por fos siguientes temas: la trascendencia historica de los metales para el hombre, su
utilidad en nuestra vida cotidiana, dentro de la cadena de produccién y finalmente los minerales
como recursos materiales estratégicos para las grandes potencias y como elementos que

determinan la hegemonia internacional de éstas.

1.2,2.3 Trascendencia historica de ios metales y el uso de éstos en nuestros dias

Los minerales y, en particular, los metales, han sido recursos fundamentales para el desarrollo de
la humanidad. Se tiene conocimiento de que, en la prehistoria, el hombre utilizd las rocas
cortantes para la fabricacion de herramientas y armas afiladas de uso cotidiano; tiempo después,

ulilizo el cobre en estado nativo para la fabricacién de utensilios.
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1 a utilidad de ios metales ests estrechamente relacionada con el desarrollo sociat y tecnoldgico de
la humanidad. Por ejemplo, el cobre, el bronce y el hierro fueron los primeros metales que se
utilizaron dando nombre a las grandes etapas de la prehistoria reciente; la riqueza mineral también
permitié a las sociedades antiguas de Mesopotamia, Egipto, Creta, Grecia, el Imperic Romano y
otras, tener altos estandares de vida y una avanzada cuitura; asimismo la busqueda de recursos
minerales fue uno de los principales motivos de las exploraciones que dieron origen a la extension
de las sociedades y el desarrollo de nuevas culturas en Europa, norte de Africa, el Medio Oriente y

el oeste de Asia.

En el caso de América, su rigueza mineral fue uno de los elementos mas importanies que

motivaron a los europeos a fa exploracion y conquista de este continente.

Dentro de los metales, los no ferrosos destacan por el periodo de tiempo en el gue se han utilizado
y el volumen de éstos que se consume actualmente, Por ejemplo, el cobre y sus aleaciones
presentan cualidades que los convierten en algunos de los materiales mas importantes para la
historia de la humanidad; esta importancia se acentudé en el siglo XiX, cuando a partir de la
tecnologia desarroliada, se ha observado un gran auge en el uso de este metal. Por ejemplo, la
produccién mundial de cobre se incrementd cinco veces durante las primeras decadas del siglo
XX y, para mediados de este siglo, la produccién se incrementé 37 veces, debido a la demanda

de la industria eléctrica y de telecomunicaciones (Craig, 1988: 216).

Hasta nuestros dias, el cobre sigue siendo una materia prima esencial para la industria a pesar de
ser uno de los primeros metales que ha utilizado la humanidad; esta esencialidad radica en que es
muy dificil encontrar un sustituto adecuado que brinde igual conductividad, plasticidad y

resistencia a la corrosion en ciertos ambientes.

El cobre es el mas abundante de los metales basicos 0 comunes, sin embargo, su contenido en los

minerales es muy bajo, por 1o cual su explotacion rentable implica el manejo de grandes

33



volimenes de mineral. Esto determina que su explotacion esté a cargo de empresas gigantes

como Anaconda , Kenecotf, Union Miniére, Mitsubishi y Rio Tinto.

La pureza del cobre determina su grado de conductividad; el mas puro se emplea en la industria
elecirénica. Sus principales apficaciones estan en las comunicaciones telefanicas, y telegréficas,
la radio, la transmision de calor, en equipos eléctricos, autos, ferrocarriles, aviones, barcos y
armamento (proyectiles teledirigidos). Se emplea también en la industria de la construcecién, pero
siempre en aleaciones por su baja resistencia mecanica. Sus aleaciones pueden ser de tres tipos:
latones (zinc, hierro, fésforo y manganeso}; bronces (estafio, aluminio, silicio, manganeso, plomo,

berilio); y cobre con niquel (con aluminio, zinc, hierro y manganeso).

Por su parte, el zinc es un metal relativamente suave, de color blanco-azulade y con un alta
resistencia a la corrosion. Su produccion empieza a considerarse importante a fines del sigio XVl
con la revolucién industrial. Este material, por su resistencia a la corrosién, se usa principalmente
en galvanizado (cubierta de zinc principalmente en hierro y acero). Una caracteristica que hace al
zinc esencial para las actividades econdmicas, es que hasta la fecha no se ha encontrado un
sustituto del mismo en el galvanizado del hierro y el acero. Este metal también se utiliza en la
fabricacion de latones y algunas aleaciones de aluminio, y en menor proporcién en la industria

quimica, farmacéutica y textil.

Por lo que toca al plomo, su principai destino es ia fabricacién de baterias. Estas baterias son
usadas para suministros de poder ininterrumpidos aplicado a sistemas computarizados en
hospitales, bancos y cadenas de comunicacion, por ejemplo. Otros de los destinos, aungue mucho
menos significatives, son la fabricacion de equipo de transporte, aditivos para combustible,
material bélico, equipo eléctrico y materiales de construccion. Algunas de sus nuevas aplicaciones

son la fabricacion de transportes eléctricos con baterias acidas y la proteccién antirradiactiva.

En cuanto a los metales preciosos, éstos han jugado un papel basico para la humanidad. Por
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ejemplo, el oro ha sido utilizado por los pueblos desde el inicio de la civilizacién occidental en
Mesopotamia hace 5 000 afios; prueba de ello son los deslumbrantes hallazgos arqueoiégicos de
los monumentos funerarios en Ur que muestran el grado de aprecio de los humanos por el metal
aurifero que cautivd a las civilizaciones de Egipto, Francia, Grecia y Roma. El oro también se
utilizé para la creacién de las primeras monedas acufiadas por el rey Creso de Lidia (medio
milenio antes de Cristo), e incluso la fascinacion occidental llegé al grado de que sus bancos

cenlrales lo convirtieron en standard de paridad cambiaria (E/ Financiero 3 de enero de 1998: 24).

Actualmente los metales preciosos son un elemento basico dentro del mundo financiero; prueba
de esto es que en las bolsas de valores de todo el mundo estos metales son utilizados para
especular con los precios y asi obtener cuantiosas ganancias. Jalife-Rahme menciona que “...es la
volatilidad {teorfa del caos) la que le deja altisimos dividendos a los reyes especuladores que
juegan con el coctel explosivo de los “derivados”....” En un solo dia, en octubre pasado, se
movieron en Londres cerca de 14 billones de délares de “derivados” hedge-funds; warrants;

‘opciones’, etc.) que ‘derivaron” su valor del oro" (Ef Financiero, 3 de enero de 1998: 32)

La plata también ha sido motivo de especulacién. Por ejemplo, en los meses de enero y febrero de
1998, se han observado serios movimientos en los precios de este metal. La siguiente noficia

explica estos movimientos:

“LONDRES, 5 de febrero.- la plata, fuvo un alza de 10% en los precios durante el dia hasta
alcanzar el nivel mas alto en 10 afios de 7.87 dolares la onza troy; los analistas sefialaron que la
ola de optimismo en la plata aln no ha terminado, aunque es probable que las condiciones en las
transacciones continden variables.....A diferencia de la recuperacién de la plata en los ochenta, la
cual fue estimulada en gran parte por las presiones inflacionarias, la actuai tendencia alcista es
estimulada por el conocimiento de que cerca de 16% de la oferta mundial anual de plata, casi 130
millones de onzas, ahora pertenecen al inversionista estadounidense Warren Buffett.... Aunque

Buffett podria quedarse en el mercado de plata unas semanas, o inclusive meses, es probable que
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por el momento los precios contintien volatiles a medida que los especuladores entren y salgan del
mercado... Estamos en territorio nuevo y ia volatilidad atn podria durar algunos meses mas. En el
corto plazo, los precios se mantendran, pero mas adelante quizd veamos un colapso y después
posiblemente una repeticién de la recuperacion......La demanda de la India, el consumidor de plata
mas grande en el mundo, se sect cuando los precios superaron los 5.50 ddlares y es probable que
los indios empiecen a vender sus reservas de plata, estimadas en una cantidad posiblemente
superior a las 4,000 millones de onzas, a medida que los precios avanzan hacia 8 délares la
onza...Pero debido 2 ia crisis en el sudeste asiatico, la plata estara en manos de los indios durante
mas liempo de lo normal, porque adn existe el temor de una posible devaluacion en la rupia

(Excélsior, 06 de febrero de 1998: 26).

Después de veinte dias de que aparecid la noticia anterior, ios precios de la plata presentaron
perspectivas desalentadoras ya que “...Los futuros de |a plata cayeron en la division Comex de la
Bolsa Mercantil de Nueva York, a medida que los inversiconistas especulativos quienes siguieron a
Warrent Buffett al mercado se retractaron...El conirato para marzo en Comex cayd..a 6.007
délares por onza troy...los precios podrian regresar al punto en el cual los inversionistas
especulativos entraron al mercado, (aproximadamente 5 o 6 délares), elevaron el precio a 7.50

délares y ahora se estan retirando...” (Excélsior, 26 de febrero de 1998: 15).

En conclusién, los metales preciosos siguen siendo un elemento clave dentro de la estructura
financiera internacional ya que se utilizan para la especulacion y son instrumentos de inversion en

todo el mundo.

1.2.2.4 Importancia de los minerales y metales para la poblacion.

Se considera que son tres los simboios mas importantes que determinan la calidad de vida de la
poblacion en general. Estos simboelos son: la television, el automdvil y una casa; estos productos
son elaborados principalmente con materiales de origen mineral que son transformados con una

sofisticada tecnologia para obtener productos de consumo directo. Por ejemplo, la television esta
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constituida a partir de mas de treinta diferentes metales; un automdévil esta elaborado a partir de
una gran concentracion de acero, aluminio, cobre, plomo, zinc y otros metales, y una casa, que
significa el pilar de nuestra cultura, estd hecha de una gran cantidad de minerales como las

arcillas, aluminio, hierro, cobre, etc. {Lowrie, 1997: 16),

En la oficina, la mayor parte de las instalaciones y los instrumentos de trabajo son elaborados con
melales. La estructura y los acabados de una casa-habitacién, junto con los muebles, son
elaborados con gran diversidad de metales, y los aparatos electrodomésticos también son
fabricados con hierro, aluminio, cobre, plomo, zinc y otros metales que se combinan en numerosas

ferroaleaciones.

En cuanto a la preteccion del ambiente, el platino es parte fundamental de los convertidores

cataliticos utilizados en automdéviles.

El modo de vida de la poblacion del mundo, en general, esta excesivamente influenciado por el
uso de todo tipo de minerales y metales, de tal manera que es muy dificil imaginar a la sociedad
moderna prescindiendo de los articulos basicos para el desarrollo de sus actividades diarias. Por
ejemplo, los niveles de consumo en Estados Unidos de América, indican que cada nific que nace
en este pais, a lo largo de su vida, requerird para sus actividades personales y laborales
aproximadamente 800 toneladas de plomo, 750 toneladas de zinc, 1,500 fonefadas de cobre,

3,593 toneladas de aluminio entre otros metales (ASARCO, 1997 2),

El incremento de la poblacion, los estandares de vida de ésta y la demanda de los recursos

minerales aunada a fos avances tecnoldgicos, son factores que tienen como consecuencia el

incremento de la demanda de los recursos minerales.

39




1.2.2.5 Importancia estratégica de los minerales metalicos dentro de la cadena de
produccion mundial.
En cuanto al sistema productivo en general, los metales se utilizan en las siguientes ramas
productivas: la industria de fa construccién, con la edificacion de casas-habitacion, edificios,
hospitales, fabricas y restaurantes entre otros; en la agricultura son parte de las herramientas de
trabajo, los sistemas de irrigacion y los medios que transportan los productos hacia el mercado; en
los sistemas de comunicacion, fos metales forman parte del teléfono, la television, los faxes ¥
modems de computadoras, las redes de satélites, etc. Los medios de transporte como camiones,
trenes, automaoviles, aviones, barcos, bicicletas e incluso fas naves espaciales, requieren de
melales para su fabricacion; en la industria bélica los metales son fundamentales para la
elaboracion de misiles, armas de fuego, submarinos, tanques, etc. Es muy importante también la
participacion de los metales en la produccién de diversos medios de fabricacion, desde las
maquinas-herramientas mas tradicionales, hasta los mas modernos sistemas de produccion

automatizada que son basicos dentro del proceso globalizado de produccion.

Para comprender la importancia estratégica que tienen los metales dentro del proceso productivo,
es necesario considerar las regiones de mayor produccion y mayor consumo, ya que éstas no
siempre coinciden. Por ejemplo, Estados Unidos es uno de los principales consumidores de
metales y minerales, y su territorio carece de algunos de ellos de ahi que tengan que buscar
proveedores externos para abastecer su demanda; lo mismo sucede con Japdn y fa Union

Europea.

La Unién Europea, Estados Unidos y Japon, buscan paises proveedores de maternas primas que
den un proceso basico a los minerales y que exporten productos no terminados a fin de que en las
propias potencias consumidoras se termine el proceso industrial; de esta manera, éstas
concentran 1a mayor parte del control del proceso de produccion de los metales estratégicos. Es

importante sefialar que los productos de consumo final son elaborados con aleaciones de varios
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metales, y los paises industrializados cuentan con la tecnologia para el desarrollo de estos

procesos y asi controlar el destino final de los metaies.

La riqueza o poder de un pais estan determinados, entre otros factores, por su capacidad
industrial, la cual depende de ia disponibilidad de recursos naturales para su transformacion, la
disponibilidad de recursos financieros y de infraestructura fisica y humana para la realizacién de

investigaciones tecnolégicas.

En los recursos naturales se presentan dos modalidades: aquellas que pueden renovarse en
periodos histéricos relativamente cortos; y aquellos que no son renovables. Los minerales
pertenecen a estos ultimos, por lo tanto, su uso y explotacién por parte de los paises se desarrolla

de manera muy controlada.

Los Estados Unidos no demandan minerates en una gran diversidad pero si en gran cantidad, ya
que este pais, con el 5% de la poblacién mundial y el 7% del territorio del planeta, consume

aproximadamente la cuarta parte de {a produccion mundial de minerales. (fbid.: 4)

1.2.2.5.1 Minerales estratégicos

Lo que determina el carcter de un mineral o0 metal estratégico es que éste sea un material basico
y necesario para el desarrollo tecnoldgico e industrial de los paises. La tecnologia se encuentra
delimilada por la disponibilidad, variedad y cantidad de los recursos naturales de manera que es
ldgico suponer que los principales palses interesados en mantener el contro!l de estos materiales
son aquellos que presentan el desarrolio econdémico mas avanzado en el mundo (Rensbourg,

1986: 13).

La fabricacion de herramientas y medios de produccion, asi como sus caracteristicas de uso,

dependen en gran medida de los materiales con que pueden ser fabricados; la necesidad y la
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dificultad para la explotacién de los recursos naturales incide sobre el desarrollo de las fuerzas

produciivas involucradas en su extraccion, refinacion y procesamiento (Cecefa, 1995: 141).

Los minerales criticos y estratégicos para los Estados Unidos, principal potencia mundial, son

definidos por las siguientes caracteristicas:

1. Materiales necesarios para proveer a la industria militar y a la planta industrial; son esenciales
para satisfacer las necesidades de la poblacién en general y son basicos en caso de una

emergencia nacional.

2. Materiales que no se localizan o no se producen en Estados Unidos en suficientes cantidades

para satisfacer las necesidades nacionales (Cameron, 1986: 525).

Los elementos quimicos, minerales y productos combustibles considerados como estratégicos son:
croma, manganeso, cobalto, el grupo de los minerales del platino, titanio, vanadio, fllor, columbio,
niquel, oro, diamantes, cobre, plomo, zinc, hierro, uranio, carbén, gas, petrdleo, fosfato y potasio

(Rensburg, 1985; 25).

La principal caracteristica que hace a los minerales metalicos recursos estratégicos, es la amplitud
y esencialidad de su uso dentro de la cadena de produccion, es decir, las dimensiones de cantidad
y la diversidad de rubros productivos que requieren estos minerales, asi como la posibilidad de
que no sean suslituibles como materias primas dentro de la produccion industrial (Cecefia,

1995:149).

The Office of Tecnology Assesment def Congreso de Estados Unidos de América, considera que el

caracter estratégico de un material, para el que no hay sustitutos economicos disponibles,

comienza cuando sus usos esenciales exceden sus fuentes seguras de aprovisionamiento, Por lo
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tanto, lo que determina la importancia estratégica de los minerales es el monto, distribucion

geografica y control de yacimientos o reservas (lbid.: 157).

El proceso econémico minero esta manejado por las grandes corparaciones transnacionales que
se encargan de explotar, procesar y distribuir los minerales y metales en todo el mundo; por lo
tanto, es esencial conocer [a estructura y lineamientos de este tipo de corporaciones, asi como su

logistica y sus sistemas de distribucion fisica.

1.3 Estructura corporativa, logistica de la produccion y sistemas de distribucion fisica.

La estructura corporativa de la empresa es un elemento basico dentro de los sistemas de
planeacion e implementacion estratégicas, El siguiente apartado explica la estructura corporativa y
la logistica de produccion y distribucion fisica de las empresas estructuradas dentro del proceso de

globalizacion.

1.3.1 Organizacidén corporativa
Una corporacion es una entidad legal creada por un Estado. Es auténoma y distinta en sus
propietarios y administradores. Esta autonomia le confiere a la corporacién tres ventajas

principales:

1) Vida ilimitada. Una corporacién puede continuar su vida aun después de que sus propietarios
originales y sus administradores hayan fallecido.

2) Facilidad en la transferencia de tftulos de propiedad. Los titulos de propiedad pueden dividirse
en acciones de capital, las cuales pueden transferirse con mucho maés facilidad que los
instrumentos de propiedad, las asociaciones o de las personas fisicas.

3) Responsabilidad limitada, es decir que Ia responsabifidad se limita al monto de las acciones

en las que la empresa este dividida (Weston y Bringham, 1996: 14).
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La forma de organizacion corporativa ofrece varias ventajas significativas con relacién a las

asociaciones y a las personas fisicas, pero también retne dos desventajas fundamentales:

1) Las utilidades corporativas estan sujetas a un doble gravamen -las utilidades de la corporacién
estan gravadas, de ahi que las ufilidades que se paguen con dividendos se graven nuevamente

COMo un ingreso para los accionistas.

E! eslablecimiento de una corporacién requiere que se lleve a cabo |a preparacién de {a escritura

constitutiva y de los estatuios. La escritura constitutiva incluye la siguiente informacidn:

1)} Nombre de la corporacién propuesta,

2} Tipos de actividades a las que se dedicarj,
3) Monto dei capital social,

4) Ndmero de directores,

5) Nombres y direcciones de los directores.

L.a escritura constitutiva se presenta en la Secretaria de Estado del area a la cual se incorpore la
empresa. Cuando dicha escritura es aprobada, se dice que la corporacion existe de manera oficial.
Posteriormente, después de que la corporacién haya iniciado sus actividades, deberd presentar
informes financieros y fiscales, tanto trimestrales como anuales, ante las autoridades estatales y

federales.

Los estatutos consisten en un conjunto de reglas que son emitidas por los fundadores de la
corporacion; su proposito es ayudar a ia regulacion de la administracién interna de la empresa. En
los estatutos se incluyen puntos como: la forma en que se elegiran los directores, si los accionistas
actuales tendran o no derecho prioritario para comprar cualesquiera nuevas acciones que emita la
empresa, y 1os procedimientos que se deberdn seguir para cambiar los estatutos, en caso de que

las condiciones asi lo requieran.
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El valor de cualquier negocio, excepto aquellos que sean de tamafio muy pequefio, se puede

apreciar que se organiza come una corporacion. Ellos se debe a las siguientes razones:

1. La responsabilidad ilimitada reduce los riesgos que corren los inversionistas, y manteniéndose

todo lo demas constante, entre mas bajo sea el riesgo de una empresa mayor sera su valor.

2. El valor de una empresa esta sujeto a sus oportunidades de crecimiento, las cuales dependen,
a su vez, de la capacidad de la empresa para atraer capital y obtener oportunidades de

crecimiento.

3. El valor de un activo también depende de su liquidez, lo cual se refiere a la facilidad con que se
puede vender un activo y convertirlo en efectivo a un “valor de mercado justo”. Puesto que una
inversion en el capital de una corporacién es mucho mas liquida que una inversion similar en
una persona fisica 0 en una asociacién, esto también significa que la forma corporativa de

organizacion puede coniribuir a aumentar el valor de un negocio.

La mayoria de las empresas son administradas teniendo como meta la maximizacion de sy valor
de mercado. Esto a su vez ha causado que la mayor parie de los negocios de gran tamafio se

organice como corporaciones (fbid.; 15-16).

1.3.2 Logistica de la produccion y fa distribucion
La tarea de la logistica consiste en distribuir los bienes que [a empresa ha generado, haciendo que
cada pedido de bienes encaje con los modelos de envio mas apropiados para la entrega rapida,

segura y econdémica.
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En la mineria, como en la mayor parte de las actividades econdmicas, el envio por mar es
generalmente ei menos costoso, y por ello es la via que se utiliza con mayor frecuencia para un

envio pesado y voluminoso.

A nivel general, se calcula que la logistica es responsable de entre el 19 y el 23 % del costo total

de un producto terminado y vendido internacionalmente.

La seleccion del modo de transporte tiene un peso importante sobre el costo del envio de
exportacion, pero no es el unico costo implicado en el movimiento fisico de bienes desde el punto

de origen hasta el mercado final (Cateora 1995; 525-530).

Cuando una empresa basicamente exporta desde un sélo pais a un sdélo mercado, la solucién
tipica al problema del movimiento fisico de los bienes es la seleccién del modo confiable de
transporte que asegura ia llegada a salvo de los bienes dentro de un tiempo razonable, a un costo
de transporie razonable. Conforme la empresa se globaliza, tal solucion al problema del
movimiento de los productos puede resuitar costosa y altamente ineficiente para el vendedor y el
comprador. En algin punto dei crecimiento y de la expansion de la empresa internacional, los
costos distintos del transporte son tales, que no puede lograrse una solucién de costos dptima al
movimiento fisico de los bienes sin pensar en el proceso de distribucion fisica como un sistema
integrado. Cuando la empresa extranjera comienza a producir y a vender en mas de un pais y se
convierte en una empresa global, es tiempo de considerar el concepto de direccién logistica, es
decir, un enfoque total del sistema de gestion del proceso de distribucién que inciuye todas las
actividades implicadas en el movimiento fisico de material primas, inventarios en proceso e
inventarios de bienes terminados, desde ef punto de origen hasta el punto de uso o consumo {/bid..

532).
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1.3.3 Sistemas de distribucion fisica.

a) Interdependencia de las actividades de distribucion fisica.

La distribucién, vista como un sistema, implica algo mas que el movimiento fisico de 105 bienes.
Incluye la ubicacién de las plantas y los almacenes (almacenamiento), €l modo de transporte, las
cantidades de inventario y el envase. El concepto de distribucion fisica tiene en cuenta que los
coslos de cada actividad son interdependientes, y que una decision que afecte a alguna de ellas
afecta al costo y eficiencia de uno o de todos los demas. De hecho, debido a su interdependencia,
existe un nimero infinito de “costos totales” para la suma de cada uno de los distintos costos de
aclividad (el costo total del sistema se define como la suma de los costos de todas las actividades)

(ibid.: 538).

b) Efecto de las leyes de un pais sobre los costos de distribucion fisica.

Las diferencias del entorno con que se enfrenta una empresa con una planta multifuncional
nacional que comercializa sus productos en regiones geograficas de su pais, son substancialmente
distintas de las de una empresa con una planta manufacturera en un pais pero que realiza sus
operaciones comerciates en dos paises distintos. La empresa internacional debe lidiar con distintas
monedas, diversos conjuntos de leyes, algunas veces con impuestos indefinidos, con costos

variados de transporte local y sistemas de almacenamiento distintos (/bid.. 539).

c) Beneficios de los sistemas de distribucion fisica.

Un sistema eficiente de distribucién fisica puede dar lugar a niveles optimos de inventario, y en
operaciones de plantas multiptes, a una capacidad de produccion éptima, lo que conducira a un
mejor uso del capital de trabajo. Al tomar decisiones con respecto a la ubicacion de la planta, una
empresa con un sistema de distribucion fisica puede evaluar rapidamente los costos de operacion

de ubicaciones de plantas alternativas a fin de dar servicio a mercados diversos (/bid.: 542).

Un sistema de distribucion fisica puede conducir @ un mejor y mas confiable servicio de entrega al

mercado; cuando la produccion se realiza en ubicaciones distintas, las empresas son capaces de
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determinar rapidamente la fuente mas econémica para un cliente particular. Ademas, estos
sistemas pueden hacer que los obstaculos naturales sean menos criticos econdmicamente para la

empresa multinacional (Ibid.: 546},

Para terminar, cabe destacar los siguientes puntos sobresalientes de este apartado.

1. El proceso de globalizacion es la etapa actual del desarrollo del modo de produccion
capitalista; este proceso esta encabezado por las empresas transnacionales mas grandes del
mundo.

2. La parte fundamental del proceso de globalizacion se basa en la doctrina econdmica
denominada neoliberalismo, que tiene como finalidad hacer que los paises pobres gueden
sujetos al control del Banco Mundial y El Fondo Monetario Internacional, y de esta manera
sirvan a los intereses de las corporaciones transnacionales.

3. El neoliberalismo en México, asi como en otros paises, implica la minimizacion del papel del
Estado dentro de la economia nacional, ademés de una total apertura econémica al capital
exiranjero y el sometimiento casi total debido a la politica de endeudamiento de los ultimos
aios.

4. Las empresas mineras son un elemento importante dentro del proceso de globalizacion, ya
gue son ellas las que manejan los recursos naturales no renovables y estratégicos para el
desarroflo de cualgquier economia.

5. El proceso econdomico minero incluye dos actividades fundamentales: la mineria como
actividad extractiva y la metalurgia como actividad complementaria de la mineria, que se
encarga de la fundicién, refinacion y reciclaje de los metales.

6. La importancia estratégica de los minerales y metales radica fundamentalmente en que éstos
son parte de la mayoria de los articulos indispensables para el modo de vida actual de
cualquier civilizacién; ademas, son parte esencial de los medios de produccién desde la

antigliedad hasta nuestros dias.



7. Tanto la organizacién corporativa como la logistica de produccién y los sistemas de
distribucién fisica, son el resultado fundamental de una estrategia de planeacion de las
empresas encaminada a obtener ventajas competitivas y, de esta manera, lograr permanecer

dentro del proceso de globalizacion.



CAPITULO II

MARCO METODOLOGICO

En el capitulo dos de esta investigacion se presenta ia parte metodologica que se utilizarg en el
analisis de planeacion estratégica aplicada en la logistica de produccién y comercializacion de
metales y minerales. En esta seccion se analizard el papel de la estrategia dentro de las
corporaciones, el proceso de planeacion estratégica y la concentracion vertical de la produccion

como tactica de esta Gltima en la administracion de las corporaciones.

2.1. Planeacion estratégica.
La planeacion estratégica es una mas de las herramientas que utilizan los administradores para el
desarrollo de sus actividades dentro de las empresas. Eilos utilizan esta metodologia desde la

antigiiedad mediante su fundamento principai: la estrategia.

2.1.1 Ef origen de la estrategia
Para analizar el origen de la estrategia es necesario retroceder a la antigua Grecia, en la cual se

desarrolla una de las sociedades méas importantes para la humanidad.

La palabra “estrategia” proviene dei antiguo titulo ateniense sirategos, que quiere decir
comandante supremo del ejército ateniense. Este vocablo se compone de las palabras stratos
“ejército y agein “dirigir”, es decir, el sfrafegos era quien tomaba las decisiones despues de

planificar las acciones mediante coordinacién y sinergia.

Uno de los principales estrategas de la antigua Grecia fue Pericles, quien manifestaba lo siguiente:
'la esencia de la estrategia consistia en saber lo que se debe hacer y ser capaz de
explicario”...."Las principales funciones del lider/estratega consisten en tener una visién y

articuiarla y comunicaria de manera eficaz”. (Cummings, 1996:40).

50



Desde el punto de vista de Pericles, |a ciudad de Atenas era una ciudad liberal en contraste con
sus rivales, era exclusiva en su sistema de gobierno, sus métodos de formacion militar y su
sistema de escolarizacion; como podemos ver él ya manejaba ios elementos clave de la

planeacion estratégica.

Al analizar la visién estratégica de los antiguos griegos, se concluye que los lideres estratégicos de
éxito tienen que formular una visién corporativa Unica y transmitirla a todos los miembros de ésta
para, de este modo, convertir a sus organizaciones en suj generis, y obtener ventajas sobre las

demas.

Es por eso que Pericles demostraba una imprevisibilidad (mediante la aplicacion de uno de sus
principales preceptos que era “Dejarse guiar por la oportunidad, la consejera mas experimentada
de todas”), que obligaba a sus rivales a mantenerse alerta, y le proporcionaba ventajas
competitivas ante sus rivales. El era consciente de que la competencia creaba situaciones
cruciales que se debian aprovechar al maximo con enérgico valor y era famoso por su maxima “fa
ocasion no espera a ningin hombre". Sostenia gue “con frecuencia no existe mas logica en el

devenir de los aconfecimientos que la existente en los planes de los hombres” (Ibid.. 41.43).

Para los atenienses, el arte del estratega consistia en improvisar, modificar y redactar los planes
de forma eficaz. El arte de |a formulacion y puesta en practica de la estrategia exige la capacidad
de anticiparse y de planificar para incentivar, y la de reaccionar en forma eficaz ante los

problemas y oportunidades imprevistos.

2,1.2 Estrategia
La forma como los administradores conciben y aplican la estrategia no es la misma. A

continuacion se presentan los diferentes enfoques de estrategia:

51



a} Enfoque tradicional
Alfred Chandier de la Universidad de Harvard, definié estrategia como: “...la determinacion de las
metas y objetivos basicos a largo plazo de una empresa, junto con la adopcién de cursos de

accion y la distribucion de recursos necesarios para lograr estos propositos”(Chandler, 1962: 25).

James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la estrategia de la siguiente manera: “... el
modelo o plan que integra las principales metas, politicas y cadenas de acciones de una

organizacion dentro de una totalidad coherente”(Quinn, 1980:342).

Willian F. Glueck definié a la estrategia como: “...un plan unificado, amplio e integrado, disefiado

para asegqurar que se logren los objetivos basices de la empresa” (Glueck, 1980:238).

b) Nuevo enfoque

Hennry Mintzberg de McGill University, plantea que el enfoque de planeacion supone en forma
incorcecta que la estrategia de una organizacion siempre es el producto de la planeacion racional,
y que las definiciones de estrategia que hacen hincapié en el rol de la planeacion, ignoran el
hecho de que las estrategias pueden provenir del interior de una organizacion sin ningun plan
formal, esto es, que pueden surgir de la raiz de una organizacidn, y que son a menudo la
respuesta emergente a circunstancias no previstas. De esta manera, la estrategia es mas de lo
que una compahia intenta o planea hacer; en realidad es lo que ésta lleva a cabo (Mintzberg,

1988: 934-940).

Mintzberg sostiene que la estrategia es: "....un modelo en una coriente de decisiones o
acciones”, es decir, es un modelo que se constituye de cualquier estrategia intentada, planeada,

en realidad llevada a cabo, y de cualquier estrategia emergente, no planeada,

El argumento de Mintzberg consiste en que las estrategias emergentes con frecuencia son

exitosas y pueden ser mas apropiadas que las estrategias intentadas.
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En la practica, las estrategias de la mayoria de las organizaciones con probabilidad de éxito son
una combinacion de lo intentado con lo emergente. El mensaje para la administracién es que ésta
necesita reconocer el proceso de surgimiento e intervenir cuando sea apropiado, desechando fas
malas estrategias emergentes, pero cultivando aquellas potencialmente buenas. Sin embargo,
para tomar tales dacisiones, los gerentes deben ser capaces de juzgar el valor de las estrategias

emergentes y deben estar en capacidad de pensar de manera estratégica (Hill y Jones, 1996:8).

2.1.3 Administracion estratégica.

Ei objetive central de la administracion estratégica consiste en investigar por qué algunas
organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan, es decir, entender las raices del éxito y el
fracaso permite a una empresa tener una mejor apreciacion de las estrategias que pueden

aumentar las posibilidades de éxito o reducir las posibilidades de fracase.

Tres grandes factores determinan el éxito de una compaiia: la industria en la cual esta ubicada, el
pais o paises donde se localiza, y sus propios recursos, capacidades y estrategias. El hecho de
ubicarse en una industria atractiva puede ayudar a que una compaiiia tenga éxito; ademas, el
contexto nacional es importante debido a que, en muchas industrias, el mercado se ha convertido
en un espacio global, donde empresas de diversos paises compiten de igual a igual en et mundo.
En tales mercados globales, para algunas firmas es muy facil obtener el éxito, debido a que estan

localizadas en paises que poseen ventajas competitivas en ciertas industrias.

2.1.4 Modelo del proceso de administracién estratégica.

E} proceso de planeacion estratégica se puede dividir en cinco componentes diferentes: 1. la
seleccion de la mision y las principaies metas corporativas; 2. el andlisis del ambiente competitivo
exlerno de la organizacion para identificar las oportunidades y amenazas; 3. el anélisis del
ambiente operativo interno de la organizacion para identificar las fortalezas y debilidades de la

arganizacion; 4. la seleccién de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion y
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que corrijan sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de las oportunidades externas y
contrarrestar las amenazas externas; y, 5. la implementacion de la estrategia (ver figura 2.1). La
tarea de analizar el ambiente interno y externo de la organizacién para luego seleccicnar una
estrategia apropiada, por lo general se ilama formulacion de estrategias. En contraste, la
implementacion de estrategias en forma tipica involucra el disefio de estructuras organizacionales
apropiadas y de sistemas de controf que permitan poner en accion la estrategia escogida por una

organizacion.

Figura 2.1

Modelo del proceso de administracion estratégica

MISION Y METAS

Y

ANALISIS

AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

SELECCION DE
ESTRATEGIAS

i

IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

£l enfoque tradicional determina que cada componente del modelo de planeacion estratégica es
un paso secuencial, sin embargo, en la practica tal secuencia dnicamente es valida en la

formulacién e implementacion de estrategias intentadas.

La alla gerencia debe evaluar las estrategias emergentes. Tal evaluacion involucra la comparacion

de cada estrategia emergente con tas metas, las oportunidades y amenazas ambientales externas
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a la organizacién, ademas de sus fortalezas y debilidades internas. El objetivo consiste en evaluar
si la estrategia emergente se adecua a las necesidades y capacidades de la organizacién.
Ademas, Mintzberg subraya que la capacidad de una organizacion para producir estrategias
emergentes depende del tipo de cultura corporativa fomentada por su estructura y sistemas de

control (Mintzberg, 1988:940-948).

Los diferentes componentes del modelo de administracion estratégica planteado par Hill y Jones
son importantes tanto desde la perspectiva de las estrategias emergentes, como desde el punto de

vista de las esirategias intentadas (Hill y Jones, 1996:8-15).

2.1.4.1 Mision y metas principales
El primer componente del proceso de administracion estratégica es la definicion de la mision y
metas principales de la organizacién. Estas proveen ef contexto dentro del cual se formulan las

estrategias intentadas y los criterios frente a los cuales se evaltian las estrategias emergentes.

Figura 2.2
Formulacion de estrategias

MISION Y METAS

;

FORMULACION DE ESTRATEGIAS EVALUACION DE ESTRAGIAS
INTENTADAS EMERGENTES

La mision expone el por qué de la existencia de la organizacion y qué debe hacer. Las metas
principales especifican 1o que la organizacion espera cumplir a mediano y a largo plazo. La
mayoria de las organizaciones con animo de lucro operan con base en una jerarquia de metas, en
cuya cima se encuentra la maximizacion de la ganancia del accionista. Las metas secundarias son

objetivos que [a compaiiia juzga necesarios si pretende maximizar la ganancia del accionista.
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2.1.4.2 Analisis externo

Ei segundo componente del proceso de administracion estratégica es el analisis del ambiente
operativo externo a la organizacion. Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y
amenazas estratégicas en el ambiente operativo de 14 organizacion. En esta etapa se deben de
examinar tres ambientes interrelacionados: el inmediato o de la industria donde opera la

organizacion, el ambiente nacional y el macroambiente mas amplio.

Figura2.3
Ambiente externo

AMBIENTE OPERATIVO
DE LA ORGANIZACION

INDUSTRIA, NACIONAL Y MACROAMBIENTE INTERNACIONAL

IDENTIFICAR AMENAZAS IDENTIFICAR OPORTUNIDADES

N e

VENTAJAS COMPETITIVAS

Analizar el ambiente inmediatc involucra una evaluacién de la estructura competitiva industrial de
la organizacion, que incluye tanto la posicién competitiva de la organizacion central y sus mayores

rivales, como también la etapa de desarrollo industrial.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto nacional dentro del cual opera una
compapia facilita el logro de una ventaja competitiva en et mercado mundial. En caso contrario,
entonces la compaiiia podria considerar el desplazamiento de una parte significativa de sus
operaciones a paises donde el contexto nacional facilite el logro de una ventaja competitiva.
Analizar e! macroambiente consiste en examinar factores macroeconémicos, sociales,
gubernamentales, legales, internacionales y tecnoldgicos que puedan afectar la organizacion (fbid.

11).
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2.1.4.3 Analisis interno

El analisis interno, tercer componente de la administracion estratégica, posibilita fijar con exactitud
las fortalezas y debilidades de la organizacion. Tal andlisis comprende la identificacion de la
cantidad y calidad de los recursos disponibles para la organizacion. En el andlisis interno se
observa cémo las compaiiias logran una ventaja competitiva; ademas se analiza el rol de las
habilidades distintivas (anicas fortalezas de una empresa), los recursos y capacidades, en la
formacion y sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma. Para una empresa, la
generacion y mantenimiento de una ventaja competitiva requiere lograr superior eficiencia,
calidad, innovacion y capacidad de conformidad por parte del cliente. Las fortalezas posibilitan
obtener superioridad en estas &reas, mientras que las debilidades se traducen en desempefio

inferior.

Figura 2.4
Ambiente interno
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2.1.4.4 Seleccion estratégica
El siguiente componente involucra la generacitn de una serie de alternativas estratégicas, dadas
las fortalezas y debilidades internas de la compaiia, junto con sus oportunidades y amenazas

exlernas.
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Figura 2.5
Alternativas estratégicas

SORREGIR CONTRERRESTA EXPLORAR
FORTALEZAS DEBILIDADES AMENAZAS OPORTUMIDADES

La comparacion de debilidades, oporfunidades, fortalezas y amenazas, normalmente se conoce
como analisis DOFA. El propdsito de las alternativas estratégicas, generadas por el analisis
DOFA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compafifa con el fin de explorar
oportunidades, contrarrestar amenazas, y corregir debilidades. Con el fin de escoger entre las
alternativas generadas por un andlisis DOFA, la organizacién debe evaluarlas confrontandolas
entre si a partir de su capacidad para lograr metas imporiantes. Las alternativas estratégicas
generadas pueden contener estrategias a los niveles funcional, de negocios, corporativo y global.
El procesoc de seleccion estratégica requiere identificar el conjunto de estrategias que mejor le
permitan a una organizacion sobrevivir y prosperar en el ambiente competitivo mundial y de rapido

cambio, tipico de ia mayoria de las industrias modernas.

Estrategia funcional. Son aquellas tendientes a mejorar la efectividad de operaciones funcionales
dentro de una compafiia, como fabricacién, marketing, manejo de materiales, investigacion y

desarrollo, y recursos humanos,

Estrategia a nivel de negocios. Esta estrategia comprende el tema competitivo general
seleccionado por una compaiiia para hacer énfasis en la forma como ésta se posiciona en el
mercado a fin de ganar una ventaja competitiva, y las diferentes estrategias de posicionamiento

que se pueden utilizar en los distintos ambientes industriales.



Estrategias globales. En el mundo actual de mercados y competencia globales, lograr una
ventaja competitiva y maximizar el desempefio exige, cada vez mas, que una compaftia expanda
sus operaciones mas alla de su pais. En consecuencia, una firma debe considerar las diversas

estrategias giobales gue pueda seguir.

Estrategia a nivel corporativo. Para |la mayoria de las organizaciones, competir en forma exitosa
con frecuencia involucra la integracion vertical, bien sea hacia atrds en la produccion de insumos
para la principal operacion de la compaiiia, o hacia adelante dentro de la distribucion de productos

de la operacion.

2.1.4.5 Impiementacion de la estrategia.

El tema de la implementacion de la estrategia se divide en cuatro componentes principales: 1.
diseno de estructuras organizacionales apropiadas, 2. disefio de sistemas de control, 3.
adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles, y, 4. manejo del conflicto, la politica y el

cambio.

Disefio de una estructura organizacional. Para lograr el funcionamiento de una estrategia,
independientemente de si ésta es intentada o emergente, la organizacién necesita adoptar la
estructura correcta. Disefiar una estrategia implica asignar responsabilidad de tareas y autoridad
para la toma de decisiones dentro de una organizacién. Los aspectos contemplados incluyen:
como dividir mejor una organizacién en subunidades, como distribuir la autoridad entre los
diferentes niveles jerarquicos de una organizacion y como lograr la integracion entre subunidades:
las opciones analizadas cuestionan si una organizacion debe funcionar con una estructura alta o
plana, el grado de centralizacion o descentralizacién de la autoridad en la toma de decisiones, el
punto maximo para dividir la organizacién en subunidades semiauténomas (es decir divisiones o

departamentos) y los diferenfes mecanismos disponibles para integrar esas subunidades,

Disefio de sistemas de control. Una empresa también debe establecer sistemas apropiados de

control organizacional. Esta debe decidir cémo evaluar de la mejor manera el desempefio y




controlar las acciones de las subunidades. Las opciones se clasifican desde los controles de

mercado y produccion hasta las alternativas burocraticas de control a través de la cultura

organizacional.

Adecuacion de la estrategia, la estructura v los controles. Si la compafiia desea tener éxito,
debe lograr un ajuste entre sus estrategias, estructura y controles. Debido a que diferentes
estrategias y ambientes establecen diversas exigencias en una organizacién, reclaman asi mismo

distintas respuestas y sistemas de control estructurales.

Manejo del conflicto, las politicas y el cambio. Aunque en teoria el proceso de administracion
estratégica se caracteriza por una toma de decisiones racienal, en la practica la politica
organizacional desempefia un rol clave. Los diferentes subgrupos (departamentos o divisiones)
dentro de una organizacion tienen sus propias agendas. Por tanto, los departamentos pueden
competir entre si por una mayor participacién en los recursos finitos de la organizacion, lo que
provoca conflictos que se pueden resolver mediante la distribucién relativa del poder entre las
subunidades, o bien, a través de una evaluacion racional de la necesidad relativa. De manera
similar, los gerentes individuales con frecuencia participan en discusiones entre si acerca de las
decisiones politicas correctas. Las luchas por el poder y la formaci6n de coaliciones se constituyen
en [as mayores consecuencias de estos conflictos y forman, en realidad, parte de Ia administracion
estratégica. El cambio estratégico tiende a destacar tales luchas, pues por definicion, toda

modificacion ocasiona la alteracion de ia distribucion de poder dentro de una organizacidn.

2.1.4.6 El cicio de retroalimentacion,

El ciclo de retroalimentacion indica que la administracién estratégica es un proceso permanente.
Una vez implementada l|a estrategia, debe hacerse monitorec de su ejecucion, con el fin de
determinar hasta qué punto se logran realmente los objetivos estratégicos. Esta informacion se
devuelve a nivel corporativo a través de ciclos de retroalimentacion. En este nivel se suministra la

siguiente fase, que es la de implementacion y formulacién de estrategias; ésta sirve, bien sea para
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reafirmar las metas y estrategias corporativas existentes, o para sugerir cambios (fbid.: 16-25}.

Como parte de la planeacién estratégica destacan los planes estratégicos de negocios, que se
caraclerizan por ser a largo plazo y que esbozan, en términos generales, la estrategia basica de la

empresa para los cinco o diez afios siguientes.

Por otra parte, los proyectos que se desarrollan en la empresa forman parte de la planeacion
estratégica y destacan con las siguientes caracteristicas: la empresa cuenta con un comité
ejecutivo, el cual estd formado por ejecutivos de alto rango en mercadotecnia, produccion y
finanzas; este comité identifica los productos y los mercados en los cuales competira la compaitia,
y establece metas a largo plazo para cada division. Estas metas se ponen por escrito en el plan
estratégico de los negocios de Ja corporacién y proporcionan una guia general para los ejecutivos
operalivos. Asi, estos (ltimos se encargan de buscar mecanismos para reducir ios costos de

produccion y distribucion (Weston y Bringham, 1994: 638).

2.1.5 Sistemas de controi estratégico

Los sistemas de control estratégico permiten que los altos gerentes apliquen monitoreo, evalen el
desempefic de las divisiones, funciones y empleados, y tomen medidas correctivas para
mejorario. Estos sistemas proporcionan informacién acerca de la forma como funciona la
estrategia y la estructura de la organizacién. El control estratégico es el proceso de establecer los
\ipos apropiados de sistemas de control en tos niveles corporativo, de negocios y funcional de una
empresa, lo cual posibilita que los gerentes estratégicos evalten s‘i esta logrando niveles
superiores de eficiencia, calidad, innovaci6n y capacidad de satisfacer al cliente, asi como también

detectar si se esta implementando su estrategia en forma exitosa.

La gerencia puede desarrollar en el papel una elegante estructura organizacional con la correcta
distribucién de responsabilidad de tareas y autoridad para la toma de decisiones, pero sélo los
sistemas de conirol estratégico apropiados haran que funcione esta estructura. La funcién basica

de los sistemas de controi estratégico consiste en suministrar a la gerencia la informacion que
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necesita para controlar su estrategia y su estructura (bid.: 358).

La planeacidn estratégica tiene tacticas a seguir, como son Ia integracion vertical de fa produccion,
la diversificacion y las alianzas estratégicas. La minerfa es una actividad que tiende a la
concentracion vertical de fa produccion, por ello, la segunda parte de este capitulo se dedica al

estudio de esta tactica estratégica deniro de los negocios.

2.2 integracion vertical de la produccion
La integracidn vertical es una estrategia de la planeacion; para determinar el desarrollo de esta
estrategia, Hill y Jones plantean que se deben de considerar tres elementos (Hill y Jones, 1996:

261-273):

a} L.a estrategia a nivel corporativo esta relacionada con las siguientes preguntas: sen qué
areas de negocios deberia participar la comparia de manera que maxirmice su utilidad a
largo piazo? y, ;qué estrategias deberia utilizar para ingresar y salir de las areas de
negocios? Al escoger dreas de negocios donde pueda competir, una compafia tiene varias
opciones; las principales consisten en integrarse verticalmente en negocios adyacentes o

diversificarse en diferentes areas de negocios,

Para obtener éxito, las estrategias a nivel corporativo deben agregar valor a la compafia. Con el
fin de agregar valor, una estrategia corporativa debe permitir a una compafiia, 0 a una o mas de
sus unidades de negocios, desempefiar una o mas funciones de creacion de valor a un costo
menor, 0 bien ejecutar una o mas funciones de creacién de valor de tal forma que posibilite
obtener diferenciacion y un precio superior. Por tanto, la estrategia corporativa de una compaiiia
debe ayudar en el proceso de estabiecer una habilidad distintiva y una ventaja competitiva a nivel

de negocios.
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La integracion vertical se divide en dos partes: la integracién hacia atras o ascendente, que implica
que una empresa produce sus propios insumos. Y la integracién hacia adelante o descendente, en
la cual la empresa dispone de su propia produccion (figura 2.8). Una compaiiia puede manejar

ambos procesos de integracién y tener un control total de la cadena materia prima-consumidor.

Figura 2.6
Integracién vertical de la produccion

T

Distribucion
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fh egracion hacia adelante
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Existen cuatro etapas importantes en una tipica cadena de produccion materia prima-consumidor:
materia primas, fabricante intermedio, ensamblaje y distribucién. En cada etapa de la cadena, se
agrega valor al producto. La integracién vertical implica una seleccion de las etapas de valor

agregado de la cadena materia prima-consurmidor donde se debe competir.

Ademas de la integracién hacia adelante y hacia atras, también es posible distinguir entre
integracion completa e integracidn combinada. Una compafiia logra la integracién completa
cuando produce todos los insumos particulares necesarios para sus procesos 0 cuando sale de
toda su produccién a través de sus propias operaciones (figura 2.7, procesos 1, 2, 3 y 4). La
integracion combinada ocurre cuando una compafia compra a proveedores independientes,
ademas de contar con organizaciones proveedoras propias, 0 cuando sale de su produccion a
fravés de agencias independientes ademas de contar con distribuidores propios (figura 2.7

procesos 1 a 6; Hill y Jones, 1994: 260-261).
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Figura 2.7
Integraciéon completa e integracién combinada
1 2 3 4

Materia prima ' Distribucién
5 6

b) La creacion de valor mediante la integracién vertical. Una compaiiia que se orienta hacia la
inlegracion vertical, normalmente estd motivada por el deseo de fortalecer la posicion competitiva
de su negocio original o principal. Los autores establecen los siguientes elementos de la estrategia

de integracion vertical en ta creacion de vator:

b.1 La integracion vertical permite que la compaiia construya barreras para la nueva
competencia.

h.2 Facilita inversiones en activos especializados que incrementan la eficiencia.

h.3 Protege la calidad del producio.

b.4 Genera una programacion mejorada.

b.1) Generar barreras para el ingreso. Al integrarse verticalmente hacia atras con el fin de obtener
control sobre ia fuente de insumoes importantes, o integrarse verticaimente hacia adelante
para ganar control sobre los canales de distribucion, una compaiia puede generar barreras
para el acceso de otras empresas a su industria. Esta estrategia sera efectiva mientras no
limite la competencia de la compafifa en la industria, permitiendo a ésta cargar un precio

superior y obtener mayores utilidades que en otras circunstancias no podria.
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b.2) Facilitar inversiones en activos especializados. Un activo especializado es aquel que se
disefia para desarrollar una tarea especifica cuyo valor se reduce significativamente en su
siguiente mejor uso. Este puede ser una pieza de equipo para usos muy especializados, o
puede ser el know-how o las habilidades que una compaiiia ha adquirido a través del
entrenamiento y la experiencia. Las compafiias invierten en activos especializados debido a
que éstos les permiten disminuir los costos de creacion de valor y/o diferenciar mejor su
oferta de productos de la de los competidores. Una compafiia podria invertir en equipo
especializado, pues ie permite reducir sus costos de fabricacion e incrementar su calidad, o
podria invertir en el desarrollo de conocimiento tecnolégico altamente especializado, pues le
ayuda a desarrollar mejores productos que sus rivales. Por tanto, la especializacion puede

constituir la base del fogro de una ventaja competitiva a nivel de negocios.

Cuando se intenta lograr una ventaja competitiva, se requiere que una compafiia haga inversiones
en activos especializados con el fin de comerciar con otra; el riesgo de retraso puede constituirse
como un impedimento y |a inversién puede no llevarse a cabo. En consecuencia, se perderia el
potencial de ganancias competitivas a partir de la especializacién. Con el propdsito de prevenir la

pérdida, las compaiiias se infegran verticalmente en etapas adyacentes en la cadena de valor.

h.3) Proteccién de la calidad del producto. Al proteger la calidad del producto, la integracion
vertical permite que una compaiiia se convierta en participante diferenciado en su actividad

principal.

b.4) Programacion mejorada. Las ventajas competitivas surgen de una planeacion, coordinacion y
programacion mas en 10s procesos adyacentes que en las organizaciones verticalmente
integradas. Esto puede ser particularmente importante en compaiiias que tratan de obtener los

beneficios de los sistemas de inventario "justo a tiempo”.
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La programacién ampliada que posibilita la integracién vertical, también puede permitir que una
compafiia responda mejor a intempestivos cambios en las condiciones de demanda, o lance mas

rapido sus productos al mercado (Ibid.: 262-266).

c) Argumentos contra la integracidn vertical. La integracion vertical tiene algunas desventajas;
entre las mas importantes se encuentran: las desventajas en costos, las desventajas que surgen
cuando las economias cambian en forma rapida, v las desventajas derivadas de una demanda
impredecible. Estas desventajas implican que los beneficios de la integracion vertical no siempre

son tan considerables como podria parecer inicialmente.

c.1) Desventajas en costos. Aungue la integracion vertical frecuentemente se ileva a cabo para
obtener una ventaja en costos de produccion, dicha integracién puede generar costos si una
compaiiia se compromete en la compra de insumos a compafiias proveedoras propias,
cuando existen fuentes externas de suministro a bajo costo. La integracion vertical puede
constituir una desventaja cuando las fuentes de aprovisicnamiento de la compaiiia tienen

costos operativos mayores que aquellas de proveedores independientes.

En ia integracién combinada, ia necesidad de competir con proveedores independientes puede
producir una presion descendente en la estructura en costos de las compafias proveedoras

propias.

c.2} Cambio tecnolégico. Cuando la tecnologia cambia en forma rapida, la integracion vertical
presenta el riesgo de sujetar a una compafia a una tecnologia obsoleta. La integracion
vertical puede inhibir la habilidad de una companfia de cambiar a sus proveedores o a sus
sistemas de distribucion, con el fin de ajustarse a los requerimientos de la cambiante

tecnologia.
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¢.3) Incertidumbre en la demanda. La integracién vertical también puede ser riesgosa en
condiciones de demanda no estable o no predecible. Cuando fa demanda es estable, los altos
grados de integracion vertical se pueden manejar con relativa facilidad. La demanda estable
permite mejor programacion y coordinacién de los flujos de produccion entre las diferentes
actividades. Cuando las condiciones de la demanda son inestables o impredecibies, lograr
una estrecha coordinacidn entre las actividades verticaimente integradas puede ser dificil.

Las resultantes ineficiencias pueden dar cabida a significativos cambios burocréaticos.

Si las condiciones de demanda son impredecibles, la integracién combinada podria ser un poco
menos riesgosa que la integracion completa. Cuando una organizacion obtiene sélo parte de sus
requerimientos totales de insumos de las compafiias proveedoras propias, en época de baja
demanda puede mantener a sus proveedores propios trabajando a teda la capacidad mediante la

solicitud de pedidos exclusivamente a ellos.

c.4) Costos burocraticos y los limites de la integracion vertical. l.os costos operativos de la
empresa se mantienen constantes debido a que ésta tiene segura su venta, ya que forma
parte de una integracion vertical, por lo tanto, este fendémeno ocasiona burocratizacion en las
compaiiias proveedoras propias ocasionada por una posible carencia de flexibilidad
estratégica en épocas de cambio tecnologico ¢ incertidumbre en la demanda. En conjunto,
estos costos forman un importante componente denominado costos burocraticos de
integracion vertical. La existencia de costos burocraticos establece un limite en el grade o
nivel de integracion vertical que puede ser rentable seguir: para una compafiia tiene sentido
integrarse verticalmente sdlo si el valer creado por tal estrategia excede los costos
burocraticos asociados & ia expansion de los limites de la organizacion para incorporar

aclividades adicionales ascendentes ¢ descendentes.

El seguimiento de la integracion combinada, en vez de utilizar la integracion compieta, puede

disminuir los costos burocraticos de la integracion vertical. Esto ocurre debido a que, para los
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proveedores con plantas propias la integracién combinada crea el incentivo de reducir sus costos
operativos e incrementa la capacidad de la compafiia para responder a las cambiantes
condiciones de demanda. Por tanto, reduce algunas de las ineficiencias organizacionales que

incrementan los costos burocraticos (1bid: 267-269).

Por otra parte, Stuckey y White plantean que la integracion vertical es simplemente un medio de
coordinar las distintas etapas de la cadena industrial, cuando el comercio bilateral no resulta
ventajoso, reduce asimismo determinados riesgos y costes de transaccién, sin embargo ios costes
de partida son muy elevados y su eficiencia, desde el punto de vista de |la coordinacion, suele ser

dudosa (Stuckey y White, 1994; 14-18).

Asimismo, los autores sefialados, plantean que existen cuatro razones fundamentales para

explicar la integracién vertical como una estrategia alternativa:

1. Que el mercado sea demasiado arriesgado e inestable.

2. Que las empresas de las etapas contiguas de la cadena industrial tengan mas poder que las de
la etapa en que opera |la empresa en cuestién.

3. Que la integracion suponga la creacién o el aprovechamiento del potencial de mercado al elegir
barreras de entrada, ¢ bien que permita la discriminacion, via precios, en los distintos
segmentos del mercado,

4. Que se trate de un mercado joven y la empresa se vea obligada a integrarse aguas abajo para
desarroltarlo, o bien que el mercado se encuentre en una etapa de declive y las compaiiias

independientes estén abandonando las etapas contiguas.

De todas ellas, algunas constituyen razones de mas pesc que otras. La primera -el fallo del

mercado vertical- es la mas importante.
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1.3.1 Falto de! mercado vertical

El mercado vertical “faila” cuando las transacciones que én él se dan son demasiado arriesgadas
y, por lo tanto, los contratos que se firman para paliar dichos riesgos resultan muy costosos (0
imposibles) de detectar y administrar. Las caracteristicas tipicas de un mercado vertical que falla
son: pocos compradores y vendedores; alta especificidad, duracion e intensidad de los activos; y
{ransacciones frecuentes. Ademas, oiros aspecios mas amplios gque afectan a todos los mercados
-incertidumbre, racionalidad limitada y oportunismo- desempefian un papel especial en un
mercado vertical que falia. Cualquiera de estas caracteristicas por separado, no implican

necesariamente el fallo del mercado vertical. Sin embargo, cuando se dan todas a la vez es muy

probable que asi sea.

1. La cantidad de compradores y vendedores en el mercado, esla variable mas importante -
aunque la menos permanente- que determina el fallo del mercado vertical. Asi, surgen
problemas, cuando sélo hay un comprador y un vendedor (monopolio bilateral), o unos cuantos

compradores y vendedores (oligopolio bilateral).

Los especialistas en microeconomia plantean que los precios y volimenes de las transacciones no
los determina Gnicamente 1a ley de ia oferta y la demanda; en ese tipo de mercados, como ocurre
en todas tas demas estructuras del mercado vertical, ias condiciones de las transacciones, sobre
todo el precio, vienen dadas por el equilibrio de poder entre compradores y vendedores, equilibrio

que resulta inestable e imprevisible.
Hay tres tipos basicos de especificidad de activos que convierten al sector de que se trate en

monopolios u oligopolios bilaterales.

a) Especificidad en cuanto a la localizacién: se produce cuando [os compradores y vendedores
sitaan los actives inmovilizados -una mina de carbdn y una planta generadora de energia-, a

corta distancia, para asi minimizar los costos de transporte y mantenimiento de sfocks.
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b) Especificidad iécnica: ocurre cuando una o las dos partes de determinada iransaccidn
invierten en equipamienio que sélo puede ser utilizado por una de ellas 0 ambas, pero que
tiene muy poco valor para usos alternativos.

¢} Especificidad en cuanto a capital humano: ésta se da cuando los empleados desarrollan

capacidades que son especificas de una determinada relacion con el comprador o cliente.

La combinacidon de gran especificidad de los activos, intensidad de uso y larga duracion de los
mismos, suele ser la causa de que el coste de cambiar de clientes a proveedores sea muy
elevado. Por lo tanto, la existencia de estas caracteristicas en los activos es uno de los factores

que mas contribuyen a la decisién de integrar verticalmente.

2. Frecuencia de las transacciones. La alta frecuencia de las transacciones es otro de los factores
que influird en que se produzca el fallo del mercado vertical, cuande ésta va acompaiiada de |a
existencia de oligopolios bilaterales y gran especificidad de los actives. Las fransacciones
frecuentes incrementan los costes, por la sencilla razén de que se regatea y se negocia mas a

menudo.

Cuando los compradores y vendedores no tienen que mantener una relacién frecuente, la
integracion vertical no suele ser necesaria, independientemente de que la especificidad de los
activos sea menor. Cuando la especificidad de los actives es baja, los mercados operan
eficazmente con contratos estandar y ventas a crédito. Cuando por el contrario, |a especificidad de
los activos es elevada, los contratos seran mas complicados, pero tampoco es necesaria la

integracidn vertical.

Incluso si fas transacciones son muy frecuentes, la menor especificidad de los activos mitigaria
sus consecuencias, Sin embargo, cuando los activos son muy especificos, duraderos e intensivos,

y las transacciones frecuentes, suele ser necesaria la integracion vertical; si no, los costes de
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transaccion y nivel de riesgo seran excesivamente elevados y tampoco seria facil redactar el tipo

de contrato que eliminara esas incertidumbres.

3. Incertidumbre, racionalidad limitada y oportunismo

Existen otros tres factores que tienen una influencila sutil perc importante en la estrategia de
integracion vertical. La incertidumbre y ia racionalidad limitada hacen gue a las empresas les
resulte dificil redactar el tipo de contrato necesario, a medida que cambian las circunstancias. El
oportunismo, por su parte implica que si tiene oportunidad, la gente hara trampa y engafiara en

cuaiquier trato comercial, si ello va en beneficio de sus intereses a largo plazo.

En caso de que para el desarrollo y la aplicacion de las nuevas ideas se requieran activos muy
especificos o, cuando el que las ha desarrclilado no pueda proteger sus derechos mediante una

patente, resulta aconsejable la integracion vertical.

Defensa frente al poder del mercado.

El fallo del mercado vertical es la razdén mas importante para integrarse verticalmente. Sin
embargo, en ocasiones, las empresas se integran verticalmente porque la compafifa que opera en
una etapa continua de la cadena de produccion del sector tiene mas poder de mercado. Si una de
las etapas de la cadena industrial ejerce el poder de mercado scbre otra, consiguiendo asi
margenes exfraordinariamente elevados, puede resultar atractivo para los participantes
“dominados” entrar en el "bando” dominante. Es decir, el sector es atractivo de por si y puede

atraer a otras empresas de la propia cadena industrial o incluso de fuera de la misma.

Las empresas de la etapa mas débil de la cadena de produccién tienen claros incentivos para
pasar a las etapas con mayor poder, pero lo importante es si realmente pueden conseguir la
integracién a un coste inferior del valor de las ventajas que obtendran. Desgraciadamente, nuestra

experiencia nos dice que no suele ser asi.
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Creacion y aprovechamiento del poder de mercado.
La integracion vertical tiene sentido, desde el punto de vista estratégico, cuando se utiliza para

crear o aprovechar el poder de mercado.

a) Barreras de entrada. Cuando la mayoria de las empresas que compiten en determinado sector
estan integradas verticalmente, a ias compaiiias no integradas les puede resultar muy dificil
entrar. Probablemente, quien quiera entrar tendra que estar en todas las etapas, si no, le resuitara
imposible hacerlo. Esto supone un incremento de los costes de capital y de la escala minima

necesaria para un funcionamiento eficaz, con lo que aumentan las barreras de entrada.

Ahora bien, utilizar la integracion vertical como barrera de entrada suele resultar caro y, por otro
lado, el éxito no esta garantizado, ya que si el superavit econémico es lo suficientemente grande,
siempre habrd alguna empresa con imaginacion que encuentre el hueco para colarse. Asi, por
ejemplo, las empresas del sector del aluminio acabaron por perder el control, debido a la entrada

de nuevos competidores a través de joint ventures.

by Discriminacidén via precio. La integracion aguas abajo, en determinados segmentos de clientela,

puede permitir a las empresas contar con [a ventaja de la discriminacién de precios.

c) Aprovechamiento del ciclo de vida del sector. En ocasiones cuande se trata de un sector
todavia joven, las empresas se integran aguas abajo, para desarroliar el mercado: éste

constituye un caso especial de fallo del mercado vertical.

Stuckey y White también hacen el siguiente andlisis de cuando no se debe integrar (/bid.. 20-22):

No hay que integrarse verticalmente a no ser que sea abhsolutamente necesario. Se trata de una
estrategia demasiado cara, arriesgada y de dificil vuelta atras. A veces, la integracién vertical es
necesaria, pero lo mas frecuente es que las empresas cometan el error de la excesiva integracion.
Este error se produce por dos razones: cuando la decision de integrar se basa en argumentos

falsos y cuando la direccion de la empresa no toma en cuenta la amplia gama de estrategias de
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“quasi’ integracién que pueden ser mas aconsejables que la integracidn total, tanto desde el punto

de vista de las ventajas alcanzables, coma desde ef punto de vista de los costos.

Argumentos falsos

Los oligopolios deciden integrarse verticalmente, asegurdndose con ello las ventajas de mayor

volumen.

Es el superavit econémico lo que lleva a la obtencién de beneficios superiores & la media. El
superavit econémico es el rendimiento que la empresa obtiene, superior al coste total de estar en

ese negocio, incluido un rendimiento de capital favorable.

En general, lo recomendable es integrarse en las etapas de la cadena industrial en las que existe

un mayor superavit economico.

Conviene recordar que las etapas en las que siempre hay un elevado superdavit tienen, por
definicién, que estar protegidas por barreras de entrada, y que la empresa que accede a la etapa
de que se trate mediante la integracion vertical, ha de ser capaz de sobrepasar dichas barreras a
un coste inferior al valor del superavit econdmico disponible. Normalmente, las barreras de
entrada incluyen las capacidades necesarias para gestionar el nuevo negocio y la empresa que
entra en la nueva etapa no suele poseerlas, a pesar de su experiencia en la etapa contigua de la

cadena industrial.

Estrategia de “quasi” integracion
Los contratos a largo plazo, join ventures, alianzas estratégicas, concesion de licencias
tecnoldgicas, posesion de determinados activos y franquicias, sueien implicar menores costos y

mayor flexibilidad que la integracion vertical.
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Las join ventures y alianzas estratégicas, por ejemplo, permiten a las empresas intercambio de
determinados bienes, servicios, informacion o experiencia, mientras que mantienen una relacion

comercial normal, en relacién a otros elementos.

Modificacién de la estrategia. Las empresas deben medificar la estrategia de integracion vertical
cuando cambia la estructura de mercadoe. El nimero de compradores y vendedores, asi como la
importancia de los activos especializados, son los factores estructurales que tienen mas
probabilidad de cambiar. Evidentemente, la empresa debe modificar su estrategia aunque no

cambien los factores estructurales si se comprueba que ésta era equivocada.

Desintegracién, Las decisiones de integrar o desintegrar deben ser analiticas y no intuitivas o
sometidas al dictado de la moda. Lo esencial es no integrar verticalmente, a no ser que sea

absolutamente necesario (lbid.: 1994: 20-26).

El desarrollo de gestiones tan complejas como la de la integracidn vertical, implica la

estructuracion formal de las empresas con la estructura juridica de una corpoeracion.

L.os aspectos mas sobresalientes de este capitulo son los siguientes:

1. La planeacion estratégica es una herramienta de los administradores dentro de las empresas y
se aplica desde la antigiiedad hasta nuestros dias.

2. Existen dos enfoques fundamentales de estrategia: el enfoque tradicional y el nuevo enfogue
que plantea que la estrategia no siempre es consecuencia de la planeacion, es decir, que
existen estrategias intentadas y estrategias emergentes.

3. El modelo de administracién estratégica se compone de seis partes esenciales: Misién y metas

principales, analisis externo e interno, seleccién estratégica, implementacion de la estrategia y

ciclo de retroalimentacién.
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La planeacion estratégica cuenta con varias tacticas de accién; de éstas destaca la integracién
vertical de la produccion por ser una de las estrategias aplicadas en forma frecuente en las
compaiiias mineras, tema que se analizara en el capitulo cuatro,

La implementacion de la estrategia de integracion vertical en la produccion requiere el analisis
de tres elementos fundamentales: a) gen qué dreas de negocios deberia participar la
compaitia?, y ¢qué estrategia deberia de seguir para ingresar o salir de las areas de negocios,
b) la creacion de valor mediante la integracién vertical, y ¢) Los argumentos contra la

integracion vertical.
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CAPITULO Il

CONTEXTO MINERO NACIONAL
Para entender el contexto minero nacional es necesario analizar tres elementos fundamentales: la
historia de la mineria en México, las reservas de minerales con que cuenta nuestro pais y el

volumen de produccion en el periodo 1986-1938.

3.1.1 Antecedentes historicos de [a mineria en México.
£n este apartado se hace una resefia histérica de la actividad minera en México, desde la época

prehispanica hasta las modificaciones a la ley minera hechas en diciembre de 1996.

La mineria y la metalurgia en la época prehispénica se caracterizé por el desarrolio de actividades
que propiciaron un gran desarrofle cultural. Ledn-Portilla afirma que en el México antiguo se
wtilizaron 14 minerales metalicos, con los cuales se realizaron una gran variedad de objetos
suntuarios, de uso ritual y de uso cotidiano. De éstos, los mas importantes fueron el oro, el cobre,
la plata, el estafio y el mercurio (Ledn-Portilla, citado por Sanchez, S. 1978: 10) Sin embargo, es
hasta después de la llegada de los espafioles cuando estas actividades adquieren gran relevancia

dentro de las aclividades econdmicas.

Durante la época colonial, la mineria se convierte en el eje de la economia novohispana, ya que a
partir de ella se organizé el espacio de las distintas zonas que se fueron colonizando. El
surgimiento de un campo minero, rapidamente se acompafiaba del establecimiento de haciendas
agricolas y estancias ganaderas que dependian de él para subsistir. La mayoria de ellas eran
organizadas por los mismos empresarios mineros que necesitaban alimento para sus jornaleros y
animales, asi como materias primas para las minas, de manera que ia prosperidad econémica de
una region estuvo siempre ligada con el progreso de la mineria (Langenscheidt, 1985:39-41, citado
por Sanchez, S: 88). En este periodo histdrico, el real de minas fue el centro administrativo y

comercial de las minas y haciendas de beneficio.
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A fines del periodo Colonial, la produccion de plata en la Nueva Espafia representaba el 66% de la
produccién mundial y empleaba a 45 000 trabajadores. Sin embargo, la Guerra de Independencia
provocd una aguda crisis en la actividad minera, el desplome de la produccién por la suspension
de labores en las minas y haciendas de beneficio, junte con la obstruccion de caminos y el retiro
de los capitales espaiioles, con lo cual la actividad quedo sin apoyo econémico (Urrutia y Nava,

1980:119, citado por Sanchez, S: 108).

Posteriormente, con la Guerra de independencia, la actividad minera se quedo sin apoyo
econémico debido al retiro de los capitales espafioles, lo anterior trajo como consecuencia un

desplome de la produccion (Sanchez, 1990:108).

En el periodo independiente, la mineria continué siendo la actividad econamica fundamental para
el pais y se basaba en la explotacion de metales preciosos, y en algunos casos de cobre y zinc. El
capital que financio la actividad minera fue principalmente de origen inglés y se destind a

rehabilitar antiguas minas mas que a la apertura de nuevas minas (bid: 108).

Durante el Porfiriato se desarrolla una etapa de expansion econdémica del pais caracterizada por
una politica de apertura a la inversién extranjera. En esta etapa la mineria se consolida como un
monopolio extranjero, principaimente norteamericano, y el comporiamiento de la aclividad minera
se adecua a las variaciones del mercado internacional. Asimismo, en este periodo se sentaron las
bases de la organizacion territorial actual de la mineria mexicana y se inicié el proceso de su

concentracion financiera (Sanchez S., 1880: 118).

Por otra parte, la demanda internacional de productos mineros, como respuesta al creciente
desarrollo industrial de algunos paises occidentales, fue un factor que motivé el desarrollo de la
mineria. La gran expansion del capitalismo en el ditimo decenio del siglo XIX propicié una répida
elevacion de los precios de los minerales, especialmente de los metales industriales, que condujo

a una diversificacion productiva en la minerfa mexicana: el cobre, cuyo precio se elevd por su
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demanda en la industria eléctrica mundial y posleriormente también por el auge de la
electrificacion nacional; el plomo y el zinc, por el desarrollo de la industria metalmecanica
norteamericana. Ello propicié ef desarrollo de una actividad minera totalmente dependiente de las

fluctuaciones de la demanda y los precios internacionales (fbid: 122).

De esta manera, el sistema ferroviario mexicano se estructuré de una forma notablemente radial,
orietada hacia el exterior, es decir, hacia los puertos y ciudades fronterizas para facilitar la
explotacion de nuestros recursos minerales e integrar verticalmente la mineria mexicana con las
fundiciones y refinerias en los Estados Unidos en Colorado, Kansas, Missouri, Oklahoma y Nueva
York. Al mismo tiempo, el ferrocarril colaboré en el proceso de modernizacion de la mineria, al
permitir el transporte de maquinaria pesada; facilitd la extraccién de minerales en las zonas de
dificil acceso; incrementé [a velocidad y el volumen de carga movilizada. La estructura del sistema
ferroviario, también determiné la ubicacidon de las grandes fundiciones que se establecieron
posteriormente en México. A su vez, la mineria estimulé el crecimiento de la red ferroviaria, pues
muchas de las grandes empresas mineras construyeron sus propias lineas férreas para conectar
sus minas con los ejes troncales o con sus fundiciones (Bernstein, 1964:33-35, citado por

Sanchez, 5:120).

El porfiriato es el periodo histdrico en el cual se observa el mayor desarrolio de la metalurgia en
México, este desarrollo es consecuencia de la eptrada en vigor del arancel Mckenley, dictado por
el gobierno norteamericano como medida proteccionista para evitar la importacion de mineral

plomoso sin beneficiar, lo que estimuld el establecimiento de fundiciones en México.

A fines del porfiriato, la produccion de minerales preciosos observé una reduccidn muy-
significativa en cuanto a su valor, mientras que el cobre y €l plomo fueron los minerales
industriales que sufrieron el mayor incremento de su produccion al grado de representar el 95%
del volumen total de los minerales metalicos no ferrosos (De la Pefia, 1997:361 citado por

Sanchez S:127).
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Durante el porfiriato surgié en el territorio mexicano una industria minero-metallrgica integrada
verticalmente; no obstante esta industria estaba desvinculada de la economia nacional, puesto
que respondia a los intereses extranjeros quienes abastecian principalmente a las refinerias
norteamericanas. A partir de 1890 se inicia el establecimiento de fundiciones en nuestro pais; la
ubicacién de éstas se orientd hacia el norte del pais y estuvo determinada por la estructura de [a

red ferroviaria y sus vinculos con la frontera y los puertos (Sanchez, 1990: 1l28)_

Una de las empresas extranjeras que mayor participacion ha tenido dentro de la mineria nacional
es ASARCO, consorcio norteamericane que monopolizé la industria de la fundicidn en los Estados
Unidos, ademas de controlar cinco fundiciones en México, que concentraban el 48% de la
capacidad instalada en plomo y el 28.4% de la de cobre. Sus primeras plantas se instalaron
estratégicamente en Monterrey y Aguascalientes, para acaparar la produccién minera del norte vy
centro del pais. La produccién de estas fundiciones se enviaba a las refinerias de Perth Amboy y
Newark, también propiedad de ASARCO. Mas tarde, en la década de 1900-1910, la ASARCO
establecidé otras fundiciones en Velardefia, Durango; Avalos, Chibuahua y Matehuala, San Luis
Potosi para procesar mineral de sus minas en Sonora, Durango, Chihuahua y San Luis Potosi

(ibid.. 133).

£l auge en México de esta empresa y otras de su tipo, se minimizé de manera significativa con la
constitucion de 1917 que establecié el dominio directo de la nacion scbre el subsuelo, con lo cual

se rompi6 con la politica liberal que beneficio a la mineria extranjera hasta antes de 1910,

En el afic de 1930 surge 1a Ley Minera, en la que se establecen las reservas nacionales y se crea
ta Comision de Fomento Minero (Sariego, 1988:152) Es a partir de esta fecha cuando el Estado

empieza su intervencion en la mineria con la creacién de empresas paraestatales (/bid: 190).

En el periodo comprendido entre 1930 y 1980, fos ritmos de explotacién, asi como los trabajos de

exploracion estuvieron enmarcados en los criterfos de rentabilidad de las empresas extranjeras
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que orientaban su actividad a los mercados externos, sin vinculacion con las necesidades
nacionales, y que ademas aportaban una inversi6n minima debido a que no existian garantias
legales que les garantizaran la recuperacion de grandes inversiones a largo plazo, sin embargo, la
necesidad de metales para abastecer el mercado internacional durante la 2a. Guerra Mundial

propici6 el auge de la actividad en los afios 40's.

En 1961 se decretd, la Ley Regiamentaria dei Articulo 27 Constitucional en Materia de Exploracion
y Aprovechamiento de Recursos Minerales (Ley de Mexicanizacion de la Mineria). Esta ley
aseguraba la influencia del Estado en un sector estratégico para fa industrializacién del pais

{Contreras, 1986:15).

En la Ley de Mexicanizacion se limito la participacion del capital a un méximo de 49% de las
acciones de una empresa, y el 34% en el caso de las Reservas Mineras Nacionales que incluyen
minerales no sider(rgicos. Asi, también se establecid6 un maximo de 25 afios para la
mexicanizacion total de las empresas mineras; un maximo de 25 afios para las concesiones,
aungue este periodo podria ser prorrogable y la superficie concesionada a las empresas se limitd a
500 hectareas. De tal modo, La Ley Minera de 1961 propicié seguridad juridica a los inversionistas

nacionales y dio inicio a la mexicanizacién del capital minero (Minerfa CAMIMEX, 1984).

A partir de la mexicanizacién de la mineria empiezan a tener auge en México pequeias y
medianas empresas mineras, que de la misma forma que las grandes empresas privadas y
sobretodo las paraestatales, realizan importantes inversiones en exploracion, explotacion de lotes
mineros y en infraestructura para el proceso de beneficio. Es importante sefiaiar que las pequefias
y medianas empresas mineras nacionales eran proveedoras de materias piimas a los grandes
empresas privadas y paraestatales que en esa época controlaban los procesos de fundicién y

refinacion de metiales.
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En el periodo comprendido entre 1960 y 1985, se observa en nuestro pals un crecimiento de la
actividad minero metalargica, principalmente en cuanto a la produccién de metales preciosos e

industriales, dande como resuftado, {a siguiente organizacién de acuerdo al valor de la produccién

por empresa y por producto:

Cuadro 3.1

Participacion en el valor de la produccién minera por tipo de empresa 1984.

Sector % del vator de la produccién | productos

Gran mineria privada 55 oro, plata, plomo, zinc y fldor
Gran mineria paraestatal 30 cobre, hierro y manganeso
Mineria pequefia y mediana 15 oro, plata, plomo, zinc y cobre

Fuente: Mineria CAMIMEX enerc-febrero, 1985 24

En el cuadro anterior se puede observar que la gran mineria privada obtenia més de la mitad de
los ingresos totales dei valor de la produccién nacional mediante la produccion de metales
preciosos e industriales excepto el cobre. Por su parte la gran mineria paraestatal controiaba la
produccién nacional de cobre y hierro, es decir, el 30% del valor de la produccion minera nacional,
finalmente las pequefias y medijanas émpresas también explotaban metales preciosos e

industriales, por lo que obtenian ef 15% del vaior total de la produccion minera nacional.

Para 1986, se empiezan a implementar en nuestro paifs leyes ecologicas que implican erogar
gastos por parte de las compaiiias mineras, esto aunado a las bajas cotizaciones registradas en
esa €poca, origina problemas financieros en las pequefias y medianas empresas gue tienen que
cerrar temporal o definitivo sus minas y plantas metalGrgicas. Por ejemplo, el cierre de la planta
Pirometaltrgica de Zincamex, Saltillo; con capacidad anual de 35 mil toneladas. (Minerfa
CAMIMEX, 1987: 19-22). Paradgjicamente a este hecho, en ese mismo afo el Estado otorga

concesiones de 1.2 millones de hectareas a pequefios ¥y medianos mineros.

Otro suceso importante registrado en 1986, es el ingreso México al GATT, con lo que se inicia la

apertura econémica de nuestro pais y especialmente de la mineria nacional.
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En 1987 e} Estado otorga reducciones a los derechos de mineria (pago que realizan [as empresas
por explotar los recursos minerales de acuerdo a un porcentaje del valor del producto obtenido)
estas reducciones se aplican de forma distinta para cada tipo de empresa: 80% para pequefias
empresas, 40% para empresas medianas y 20% para empresas grandes (Mineria CAMIMEX,

1987: 63).

Para el afio de 1988 se acelera el proceso de apertura comercial iniciado con el ingreso de México
al GATT, se inicia venta de empresas paraestatales y se continla con el proceso de
desincorporacion de las reservas mineras nacionales, En ese aiio también se observan cambios
ciclicos mundiales (cambios tecnolégicos y cambios en los patrones de consumo) que afectan la

mineria mexicana, provocando el cierre de pequefias y medianas empresas.

Es importante destacar que en el decenio de los 80°s, a nivel nacional e internacional, se llevan a
cabo una serie de acontecimientos que provocan el cierre de pequenias y medianas empresas
mineras, y para 1990, la participacion por empresa en la produccién minerfa mexicana era la
siguiente: Ja gran mineria aportaba el 90% produccién nacional, de ésta el 60% pertenecia al
sector privado y el restante 30% al sector paraestatal, la pequefia y mediana mineras aportaban el

restante 10% de la produccién nacional, 5% menos que en 1984.

Después de establecidas |as bases para la apertura econdmica de México, las minerias pequefia y
mediana se convieren en Jos seciores estraiégicos para la inversion extranjera, ya que estos
sectores estaban siendo afectados por las bajas cotizaciones de los metales, consecuencia de
avances tecnolégicos y sustitucion de productos a nivel mundial, problemas financieros debido a
altos costos de produccién, y a la necesidad de erogar gastos debido a las nuevas leyes de
impacto ambiental. Por otra parte estos sectores estaban siendo favorecidos en cuanto a la
reduccion de los derechos de mineria ¥y en la concesion de lotes mineros para exploracién y

exptotacion.
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Los acontecimientos antericres se consolidan en st Programa Nacional de Modernizacion de Ia
Mineria 1990-1994, en el que se observa una clara tendencia a la apertura econdmica y se

plantean los siguientes adecuaciones: (Mineria CAMIMEX, 1990: enero-marzo: 11-13).

+ Adecuar cargas tributarias

« Desincorporacién de reservas mineras nacionales

+ Fomentar la exportacion

+ Fomentar la inversion extranjera

s Propone un nuevo reglamento de la Ley Minera

» Propone una reduccién gradual del derecho de extraccion hasta su extincién en 1893.

Durante la primera parte de la década de los 90°S se establecen los fundamentos juridicos para la
apertura econémica de la mineria, asi como las garantias juridicas para los inversionistas

extranjeros. A continuacién se mencionan los tres acontecimientos béasicos de la apertura

econdmica de la mineria mexicana:

» FI 29 de septiembre de 1990 se publica el Reglamento de la Ley Reglamentaria en Materia
Minera.

« El 27 de diciembre de 1993 se publica 1a nueva Ley de Inversion Extranjera en la que se
suprime toda limitacién a la participacion extranjera en el capital de empresas dedicadas a la
industria minero-metalirgica.

» En noviembre de 1983 se firma el Tratado de Libre Comercio de América del Norte,

Estos acontecimientos implican una aceleracién de las exportaciones de minerales metélicos y
metales, principalmente a Estados Unidos de América, coinversiones de empresas mexicanas y

exiranjeras en proyectos de exploracion, y el surgimiento de nuevas unidades mineras.

En el cuadro 3.2 se puede observar que ia participacion en {a produccién de oro, de la pequefia y
mediana mineras, se ha incrementado de 10% en 1990 a 50.9%. en 1993. La participacion de las
empresas extranjeras que se han introducido en la mineria nacional mediante alianzas
estratégicas con empresas nacionales medianas y pequefias son determinantes en el cambio de la

estructura de la produccién minera nacional.
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Cuadro 3.2
Participacién en el valor de la produccién minera por tipo de empresa 1993

Mineral Grupo minero Participacion %
- Oro Gran mineria 49.1
Pequeiia y mediana minerias 50.9
Piata Gran mineria 75.9
Pequefia y mediana minerias 24 1
Piomo Gran mineria 36.4
Pequefia y mediana minerias 13.8
Zinc Gran mineria 94.6
Pequeiia y mediana minerias b4
Cobre Gran mineria 97.4
Pequefia y mediana minerias 2.6

Fuente: Minerfa CAMIMEX, enero-febrero, 1994 24

En el ultimo quinguenio de Is noventas las politicas en materia minera {(principalmente a partir de
fas modificaciones hechas a la Ley Minera), han mostrado grandes cambios, como los que se

enumeran a confinuacion:

+ Se liberan las reservas mineras nacionales, lo que incremento la exploracion.

« La eliminacién de subsidios a las inversiones nacionales y facilidades administrativas, que
otorgan seguridad a los inversionistas extranjeros, principalmente canadienses, que han
mostrado gran interés en la actividad minera de nuestro pais, en este sentido, también se
reformd la Ley de Inversion Extranjera.

« En la Ley Minera se acota la discrecionalidad de la SECOF| en el otorgamiento de concesiones
para la exploracién de yacimientos mineros maritimos y terrestres.

+ incremento del tiempo de las concesiones mineras para exploracién y explotacion.

» Venta de empresas paraestatales al capital privado.

« La modificacion de la Ley Minera para que las asignaciones de reservas y lotes mineros
naciconates se liciten plblicamente.

» La firma del Tratado de Libre Comercic de América del Norte.
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En 1996 se desincorporaron mas de 12 000 hectareas de reservas mineras y se otorgaron 1 510
titulos de concesidn para la exploracion y explotacién minera, que cubre una superficie de 3.2
millones de hectareas (E/ Economista, martes 10 de Diciembre de 1996). En 1997 el gobierno
planed otorgar otros 2 750 titulos y existe el compromiso de las mineras nacionales de invertir

1 071 millones de délares (fbid.).

Dichos cambios a las politicas en materia minera han ocasionado que se eleve de manera
considerable el nimero de compaiiias mineras mexicanas y del exterior dedicadas a la
exploracion, extraccion y beneficio de metales y minerales. Existen en el Registro Pablico de la
Mineria de México 340 nuevas empresas entre 1995 y agosto anterior, fo que representa el 80%
del namero de sociedades inscritas de 1989 a 1994, Del total de estas nuevas sociedades, 193

cuentan con capital 100% mexicano y las restantes 147 con participacion extranjera (Excélsior, 9

de octubre de 1997; 42}

En conclusién. la mineria es una de ias actividades fundamentales en el desarrolio econdmico de
Meéxico; esto se debe a que es una actividad que se desarrolla desde antes de la llegada de los

espafioles a nuestro pais, hace ya mas de 500 aiios, hasta nuestros dias.

A lo largo de [a historia la actividad minera en México ha presentado seis fases principales: a) la
etapa de colonizacion en la cual se observa un completo saqueo de los minerales y metales hacia
Espafia, b) e! Periodo Independienie en el que principaimentie empresas ingiesas explotan
antiguas minas de metales preciosos, c) la etapa Porfiriana caracterizada por la participacion de
empresas extranjeras que controlaban la mineria nacional, d) el Periodo Posrevolucionario en el
que se integra la mineria y aparecen los grupos monopdlicos que hoy dia controlan la mineria
nacional e) posteriormente se presenta una etapa proteccionista en la cual el Estado apoya a los
grandes inversionistas nacionales que logran construir dos de las empresas mineras mas

importantes de Ameérica Latina con participacién en los primeros lugares de produccion mundial, f)



la etapa actual de la mineria nacional se inclina nuevamente a la apertura hacia la inversion

extranjera.

3.2 Estructura de la mineria en México.

A continuacioén se presenta un andlisis de la estructura actual de la minerfa en México, en el cual
se desarrollan los siguientes puntos: clasificacion y esiructura actual de la actividad Minera en
México, la participacion extranjera en la mineria mexicana, las reservas de minerales y la
organizacion territorial de la produccion de metales preciosos e industriales en el periodo 1990-

1998.

3.2.1 Clasificacion y estructura actual de la actividad minera en México.

En la actividad minera en México participan tres grandes subsectores: |la pequefia, la mediana y Ia
gran mineria. Esta clasificacion se fundamenta en los ingresos percibidos y el volumen de
produccion de las empresas. De esta forma, la pequefia mineria esta integrada por aquellas
empresas que hubieran obtenido ingresos brutos hasta de 2000 salarios minimos anuales del area
economica Distrito Federal: en cuanto a la mediana mineria, ésta se integra por aquellas
empresas que obtienen ingresos brutos entre 2 000 y 5 000 salarios minimos anuales def area
ecanémica Distrito Federal (Palacios, 1994: 58). Por lo tanto, la gran mineria esta integrada por las

empresas que superan los ingresos de las empresas que integran la mediana minerfa,

A su vez, esta actividad econdmica estd integrada por alrededor de 230 unidades mineras,
distribuidas en 20 estados del pais, de las cuales 40 forman parte de los cinco grandes grupos
mineros como son: Grupe México, que encabeza fa lista con la propiedad de 14 minas, en
segundo lugar esta Industrias Pefioles con 12; Corporacion Industrial Sanluis con 7; Minera Frisco
con 4 y finalmente Grupo Acerero del Norte con 3. (El Economista, 25 de Noviembre de 1997).
Cabe destacar que Grupo México e Industrias Peiioles son considerados como los "gigantes” de fa
mineria nacional por el monopolio que tienen, el primero en la produccion de cobre y el segundo

en la produccion de plata y oro; ambos comparten el control de |a produccion de plomo y zinc.
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En cuanto a la mediana mineria, son alrededor de 20 unidades mineras las que forman parte de
este sector y las 170 unidades mineras restantes corresponden a diversas categorias de la

pequeia mineria (/bid.}.

En lo que se refiere a la participacién por producto, son diez los minerales que destacan por su
volumen de produccion: cobre, zing, plata, coque, oro, carbén mineral, plomo, hierro, yeso y sal.
En el cuadro 3.2. se puede observar la participacion de [a grande, mediana y pequefia minerias,
en la produccion nacional de metales preciosos y metales industriales no ferrosos, ya que ésta no

ha cambiado de 1993 a 1997.

La Camara Minera de México estd integrada por los siguientes grupos mineros que representan a

la gran mineria:

1. Empresas de produccidn de cobre.

2. Empresas de produccion de minerales siderdrgicos.

3. Empresas de produccion de minerales no metélicos.

4. Empresas de produccion de minerales no-ferrosos, excepto el cobre.

5. Empresas de plantas de fundicion y afinacion de metales no-ferrosos.

El Grupo México, objeto de estudio de la presente investigacion, es propietario de empresas de los
grupos 1, 2, 4 y 5, de las cuales cuatro son compafiias mexicanas dedicadas a la explotacién e
industrializacion de cobre. De éstas, Mexicana de Cobre, S.A. de C.V. y Mexicana de Cananea,
S.A. de C.V. son consideradas como las dos empresas que controlan la produccién y
comercializacion de cobre a nivel nacional. Por su parte, la compafifa IMMSA, subsidiaria del
grupo, controla una parte importante de la produccién nacional de oro, plata, plomo, cobre y zinc

(Palacios, 1594: 27).
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Antes de la apertura econdmica, Industrias Pefioles, el Grupo México y Compafiia Minera Frisco
controlaban la produccion nacional de oro; actualmente la participacion de las empresas se ha
diversificado, y algunas de ellas de origen extranjero poseen minas estratégicas en la preduccidn
nacional de este metal (ver cuadro 3.3). El 75% de las empresas propietarias de las unidades

mineras con mayor produccién de oro son extranjeras.

Cuadro 3.3
Empresas que poseen las unidades mineras con mayor produccion de metales preciosos
en México 1997

ORO PLATA
Grupo Pefioles Grupo Pefioles
Minera Hecla Cia. Minera Frisco.
Cia. Minera Frisco Grupo México
Exploraciones Eldorado Minas de Bacis S.A. de C.V.
Geomague de México Minera et Pilén, S.A. de C.V.
Cia. Minera del Cubo
Oro de Sotula
Minas de Bacis

Fuente: SECOF|, 1997: Anexo 1 cuadro 18.

En cuanto a la produccion de plata, Industrias Peficles y la Compaiiia Minera Frisco siguen
controlando la produccion nacional de este metal; el Grupo México aporta una proporcién menor
de la produccion por el momento, pero se proyecta una mayor participacion de esta empresa en el
volumen obtenido de metales preciosos después de que entre en operacién la refineria de oro y
plata que actualmenie se construye en Nacozati, Sonora. En este sector también se observa la
participacion de empresas con capital extranjero, ademas de otras medianas de capital nacional

como Minas de Bacis y Minera el Pildn.

En el cuadro 3.4 se puede observar que la produccion de metales industriales no ferrosos sigue
controlada por las grandes empresas nacionales como el Grupo México que monopoliza la
produccidn de cobre, mientras que Industrias Pefioles y la Compaitia Minera Frisco cobtrolan la

produccion de plomo; la produccién de zinc la comparien los tres corporativos. Unicamente se
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ohserva la presencia de Minera Tayahua como empresa que se introduce en la produccidn de zinc

y plomo.

Cuadro 2.4
Empresas que poseen las unidades mineras con mayor produccion de metales industriales
no ferrosos en México 1987

PLCMO ZINC COBRE
Grupo Pefioles Grupo México Grupo Meéxico
Compaiiia Minera Frisco Grupe Pefioles
Grupo México Compaiiia Minera Frisco
Minera Tayahua Minera Tayahua

Fuente: SECOFI, 1997. Anexo 1 cuadro 18.

De lo anterior, se puede concluir que en la mineria nacional participan tres grandes grupos:
pequefia, mediana y gran mineria. Es importante sefialar que los dos primeros grupos han
reducido su participacion a partir de la apertura econémica de México al capital extranjero; sin
embargo, las empresas que han realizado alianzas estratégicas con empresas extranjeras se
mantienen y han elevado su patticipacion en fa produccion de oro. Dentro del grupo de la gran
mineria destacan cuatro empresas. Grupo México, Industrias Pefioles, Compaiiia Minera Frisco y
Grupo Industrial Sanluis, estas empresas dominan y comparten la produccién de metales
industriales no ferrosos y la produccion de plata. En el caso de la produccion de plata y cobre,

México se encuentra entre los primeros 10 lugares a nivel mundial.

Finalmente, es importante destacar el gran interés por parte de empresas extranjeras en participar

mas activamente dentro de la mineria nacional.

3.2.2 La participacién extranjera en la mineria mexicana
Dentro de politica actual en materia minera, Méxice se inclina nuevamente hacia la inversion
extranjera, por lo tanto, a continuacién se presenta un panorama de la actual insercion de las

empresas extranjeras dentro de esta aclividad.
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El punto de partida para |a entrada de capitales extranjeros en la industria minera mexicana, se
inicia en el decenio de los 80°s con el gobierno de Miguel de la Madrid, quien establece las bases
para este proceso, y se consolida al inicio de los afios 90's con la firma del Tratado de Libre

Comercio durante el gobierno de Salinas de Gortari.

Durante el gobierno de Ernesto Zedillo, la apertura econdmica de la mineria mexicana ya es un
hecho, y se manifiesta mediante la licitacion, por parte del gobiemo {Consejo de Recursos
Minerales), de 43 proyectos que interesan a inversionistas de todos los continentes. En el mes de
octubre de 1997 dio inici(_) el proceso de desincorporacién del primer paquete de seis proyectos
que tienen registradas un total de 122 empresas de Japon, Canadd, Australia e Inglaterra, ademas

de otras empresas nacionales (Reforma, 20 de octubre de 1997: 14).

Es necesario considerar que, en la actualidad, operan en México més de 150 firmas extranjeras
mineras con una inversién superior a los 300 millones de délares (cuadro 3.5); asimismo, entre
enero de 1992 y junio de 1997, se inscribieron en el Registro Publico de la Mineria 234 empresas
con participacion extranjera (Ef Economista, 14 de Octubre de 1997). Sin embargo, se espera que
la participacion de capital extranjero privado proveniente de Canada, Estados Unidos de América y
Japdn llegue a superar los 600 millones de ddlares; este capital se inyectara en actividades de:
exploracion, desarrollo de nuevos proyectos, ampliaciones de capacidad e industrializacion de

metales (Geomimet, 1997: 80-81).

Canada es el pais con mayor inversién en materia minera en México, Actualmente operan en
Mexico 79 empresas mineras canadienses, las cuales estan en la etapa de exploracién, y de
acuerdo con informacion de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), la
inversion programada por parte de éstas para ef periodo 1998-2000 se ubica en alrededor de

1,276.1 millones de dolares (E/ Economista, 25 de Noviembre de 1997).
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Cuadre 3.5

Principales empresas que exploran en México: 1998

CANADA

ESTADOS UNIDOS DE
AMERICA:

Almadén de México

Minefinders Corp. LTD

Compafila Minera Apala

Ameop Industries

Minera Curator

Cobre de Suaqui Verde

Belgratica Resourses

Minera Mexim

Cobre del Mayo

Bethlehem Resources Corp.

Minera MGM

JExploracién y Minera

Bi.M Minera Mexicana

Minera Nyco

independencia

Calais Resourses

Minera San Augusto

Kennecott

Cambior Exploration

Minera Sonoro

King Rose Gold Corporation

CANARC Resources Corp,

Minera Teck Resources

Manhatan Minerals Co.

Cia. Copperston Resourses Corp.

Minerales Libertad

Minera Hecla

Cia. De Nuevo Bolero

Minerales Noranda

Minera Magma Mex Expl

Cia. Minera Austral

Monarch Resources de México

Minera Muzquiz

Cia. Minera Constelacién MXUS MXUS

Cia. Minera Cuicuilco North Mining Inc. Newmont Gold
Cia Minera Galivan North Pacific Noranda

Cia. Great Lakes Minerals Pacific Ranier Pangea

Cia Minera Hecla Pan American Silver Corp. Phelps Dodge
Cia Minera San Javier Pan-Global Enterprices LTD Santa Fe

Cia. Minera Santa Fe

Plata Panamericana, Filial de
Pan American Minerals Corp.

Servicios Cyprus

Cia. Minera Portree de Zacatecas

Prime Equitic

Sierra Dorada

Cia Minera de San Bernardo, Filial
de ASARCO

Ruper Resources

COMINCO Resources International

Santa Cruz Gold Corp.

AUSTRALIA

Consolidated Magma

SERMIN

Compafiia Minera BHP.

Corner Bay Minerals

Silver Standard

Minera Finisterre

Ceorum Resoursces Corp.,

Farallén Minera Mexicana

Pacific Island Gold, NLD.

Dynamic Ventures LTD

Teck Resources

[Hydromet Environmental de
México, Subsidiara de Hydromet
Environmental Recovery Lid

Hecho Bay México Tonsil Corp

Elefante de Oro Tyler Resources BELGICA
Exall Resources Valerie Gold de México Tepmin

Exploraciones el Dorado VSMX, Inc.

EMC, Gold Corp. War Eagle Mining Company,Inc FRANCIA

Foretroni Ventures

Zocalo Explorations, Inc.

Mexamin/Grupo Sain{-Gobain

Francisco Gold Corp

Mogul-Minerales de Soyopa

Geomex, Canada

Glamis Gold Inc

Hemilo Gold

Homestake

Hunter/Dickenson

L.a Paloma Resources

Levelland Energy and Res. L.TD.

Magistral Gold Proyect

Manhatan minerals Corp

FUENTE: Direccidn General de Promociéon Minera, SECOFI: 1998,
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En cuanto a la participacién japonesa en la mineria nacional, es posible observar la colaboracion
de fos gobiernos mexicano y japonés, a través del Consejo de Recursos Minerales (COREMI), de
la Agencia de Cooperacién Econdémica de Japon (JICA), y la Agencia de Minerales Metalicos de
Japoén, los cuales han invertido recursos importantes para poder desarrollar proyectos relevantes a
targo plazo. De estos proyectos, destaca el de las empresas japonesas Sumitomo Corporation,
Dowa Mining y la firma mexicana Pefioles, las cuales realizaran una inversion para desarroilar un
nuevo proyecto minero; se trata de la mina denominada “Rey de Plata”, ubicada en el municipio de
Teololoapan, Guerrero, en |a cual es posible la produccién de plata, zinc y cobre (Ef Economista,
11 de diciembre de 1997). Este proyecto es un claro ejemplo de cémo la mineria mexicana tiene

que adaptar estrategias que le permitan enfrentar con éxito la globalizacion de la economia.

Actualmente existen en nuestro pais un gran nimero de empresas estadounidenses interesadas
en la exploracion del territorio nacional, estas corporaciones han realizando asociaciones y
alianzas estratégicas con empresas mexicanas clasificadas como pequeifias, medianas y grandes,
como por ejemplo: Minera Las Cuevas y Manhattan Minerals en el Proyecto Moris en Chihuahua,
industrias Pefioles y New-Mont Goid Company en los proyectos Mezcala, en Guerrero y La
Herradura, en Sonora. Por su parte, la empresa Hecla Mining Company estd realizando
exploraciones en diferentes partes del territorio nacional; finaimente la empresa minera Kennecott
ha realizado inversiones en México por 40 miliones de déiares en exploracion y desarrolio de

nuevos proyectos (Geomimet, 1997: 80-81).

Para 1995 el interés por parte de las empresas extranjeras de invertir en nuestro pais se centra en
los yacimientos de oro y cobre localizados en los estados de Sonora, Baja California, Sinaloa,
Nayarit, Chihuahua, Durango y Zacatecas, mientras que las empresas mexicanas se inferesan por
explorar yacimientos de oro, plata, zinc y cobre en Jalisco y Guerrero. Los proyectos de

exploracicn son la base para determinar |as reservas mineras nacionales.
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3.2.3 Reservas de metales preciosos y metales industriales
lLos recursos minerales de un pais forman parte de su estructura econémica, por io tanto es de
vital importancia conocer la disponibilidad y distribucién de los recursos minerales como

elementos esiratégicos de la economia nacional.

La mayor parte de los yacimientos metalicos en México tienen su origen en procesos vinculados a
la actividad ignea y metamérfica, es por eso que, a excepcién de la Peninsula de Yucatan y la
mayor parte de las planicies costeras del Golfo y Noroeste, en el resto del pais estan distribuidos
gran cantidad de depdsitos minerales de naturaleza diversa. Dicha distribucion obedece a una
logica regida por leyes fisico-quimicas bien definidas, pues se asocian, salvo casos excepcionales,

a la actividad magmatica y metamorfica (Sanchez, 1990: 62-65).

El analisis del mapa de yacimientos minerales del Atlas Nacional de México indica que los
depositos auriferos se ubican de preferencia en las Sierras Madre Oriental, Madre del Sur y Baja
California; los auroargentiferos tienen un amplio predominio en la Sierra Madre Occidental, en la
Mesa Central y en el area oaxaquefia de la Sierra Madre del Sur. Los cupriferos y aurocupriferos
se focalizan fundamentalmente en la porcién norte de Sierra Madre Occidental, en la depresién del
Balsas y en algunas porciones de la Sierra Madre Oriental y de la vertiente occidental de Baja
California. Los yacimientos de minerales polimetalicos son los dominantes en la Mesa del Norte, la

Sierra Madre Occidental y la Mesa Central {ver figura 3.1; Sanchez y Coll).
Las exploraciones realizadas en los Ultimos afios sefialan la ubicacién de nuevos yacimientos

auriferos en la parie noroccidental det pais, lo que a su vez indica un incremento de las reservas

nacionales de oro.
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. Figura 3.1
Reservas de metales preciosos y metales industrioles,1993.
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A continuacién se presentan las principales conclusiones del estudio titulade "Resefia de los

Recursos Minerales de México” realizado por el Ing. Alberto J. Terrones Langoné, que presenta las

perspectivas en cuanto a reservas mexicanas de mineral calculadas en el afio de 1993

(CAMIMEX, 1994)."

a) Metales preciosos (oro y plata)
El contenido metdlico de oro en las reservas auriferas mexicanas comprendio un total de 1 155
520 kifogramos (37.17 millones de onzas troy). El 16% de este total (185 170 Kilogramos)

corresponde a reservas positivas y el 84% restante represento el contenido de oro en las reservas

de mineral probable y posible.

El 47.3% de estas reservas se encuentra en yacimientos de placeres auriferos principalmente en
ia llamada provincia aurifera de Sonora que incluye a la Depresion de Altar, al Rio Baboyahui,
cerca de Alamos y a los placeres auriferos de Florida-Barrign en la vecindad de Nacozari. Otros
placeres auriferos, menos importantes, se localizan a io largo de las cuencas fluviales de los rios
Tepalcatepec y Balsas en los Estados de Michoacéan y Guerrero. Aproximadamente un 12.7% se

focaliza en la region central de México.

En 1993, las principales concentraciones auriferas que presentaban mayores posibilidades de oro
recuperable se localizaban en los distritos mineros de Guanajuato, Pachuca, Tayoltita y Bacis
(estos dos aitimos en Durango). Para 1999 las principales concentraciones auriferas se localizan
en los estados de Sonora, Sinaloa, Baja California y actualmente se estan realizande proyectos de

exploracion en Guerrero.

Las reservas del mineral polimetalico de plata-cobre-plomo-zinc, representan el 5.4% del potencial

totai de reservas en los yacimientos de Cananea y La Caridad.

! Este documento no es muy reciente, sin embargo, es el Unico que presenta caracteristicas mas serias e informacion confiable,

Las autoridades nacionales, después de la apertura econdmica, han perdido el control en cuanto a la cuantificacién de las
reservas de mineral, esto se debe a que las empresas privadas, y especiaimente las extranjeras, mantienen como Informacién
confidencial el resultado de sus proyectos de exploracion.
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A futuro se calcula que, al ritmo de produccion de 10 400 Kilogramos de oro por afo, cifra
alcanzada en 1992, la "vida operativa” de los 185 170 Kilogramos de reservas positivas de oro

seria de 18 afios y de 111 afios para el total de 1 155 520 Kilogramos de reservas potenciales.

El contenido metalico total de plata en las reservas de mineral argentifero estimadas en México a
enero de 1993, fue de 79 823 075 Kilogramos {2 566.31 millones de onzas troy); de este total, el

27.9% correspondieron a reservas positivas.

El 53.3% de! potencial total de reservas metalicas de plata ocurren en yacimientos polimetalicos.
Actualmente, el 63% de la plata se produce principalmente en fos distritos mineros de Naica,
Potosi, Santa Barbara, Parral, San Francisco del Oro, Mapimi, Velardefia, Muzquiz, Charcas,
Fresnilio, Real de Angeles, San Martin Zacatecas, Bolafios, Santa Maria de la Paz, Real de
Asientos, La Negra y Zimapan. Todos ellos estén ubicados en las provincias polimetalicas de la
Mesa Central y de la Sierra Madre Oriental. Mas al sur, a lo largo de la gran faja metalogénica de
la Sierra Madre del Sur, la produccion de plata predomina en los distritos mineros de Teziutlan,

Taxco, Taviche y Santa Fe de Pichucalco (Chiapas).

Siguen en importancia como reservas potenciales en contenido de plata metalica los yacimientos
de plata y oro de la “Provincia Auroargentifera de Durango”, que se extiende a lo largo del flanco
poniente de la Sierra Madre Occidental, desde Huépac y Mulatos en Sonora, hasta Ameca (El
Barquefo) en Jalisco. Esta gran faja mineralizada incluye 111 distritos mineros auro-argentiferos y
215 minas y prospectos mineros parcialmente explorados en los estados de Sonora, Chihuahua,
Durango, Sinaloa, Nayarit, Zacatecas y Jalisco. A enero de 19893, se estimaba una reserva
potencial de 107 785 000 toneiadas métricas de mineral aurcargentifero con ley media de 2.25
gramos de oro por tonelada métrica, con un contenido metalico en dichas reservas de 36 245
toneladas métricas de cobre; 78 624 toneladas métricas de plomo y 122 346 toneladas métricas de

zinc. En ese momento Durango era el principal productor de oro y plata; ahora es Sonora, y
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ademas cuenta con las reservas mas cuantiosas en contenidos auriferos y argentiferos a lo largo

de esta extensa provincia metalogénica.

A un ritmo de produccion anual de plata de 2.3 millones de kilogramos, la vida operativa de las
reservas positivas de 22.3 millones de kilogramos de piata metalica seria para 10 afios. Sin
embargo, para el potencial total de contenido de plata de 79.82 millones de kifogramos, la vida

operativa de dichas reservas estaria en el orden de los 35 afios.

b) Métales no ferrosos

En fos siguientes cuadros se presentan las reservas de contenido de cobre plomo y zinc

establecidas en 1993.

Cuadro 3.6
Reservas de contenido de cobre metalico (En toneladas métricas)
Tipo de yacimientos | Positivas % Probables y % Potenciales | %
posibles
De parfido 10 404 500 951 10455000 93.4 20859500 94.2
cuprifero
Polimetdlicos 535600 4.9 736000 6.6 1291600 58
Total 10940100 100 11191000 100 22131100 100
% 499 50.6
Fuente' Mineria CAMIMEX, enero-marzo de 1884.5
Cuadro 3.7
Reservas de contenido de plomo y zinc (En toneladas métricas)
Recurso minerali Positivas Probables y posibles Potenciales
Plomo 1615500 3450000 5065500
% 32 68 100
Zinc 2495850 5613620 8109470
% 31 69 100

Fuente: Mineria CAMIMEX, enero-marzo de 1994:6

El! contenido de cobre metalico en las reservas de yacimientos polimetalicos se manifiesta
asociado a yacimientos de plata-plomo-zinc. La vida operativa de las reservas metalicas de cobre,
a un ritmo de produccién de 300 000 ioneladas métricas por afio, sera de 36 afios para las

reservas positivas y de 74 afios para las reservas potenciates.
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A un ritmo de produccién de 175 000 toneladas métricas de contenido metalico de plomo por afio,
la vida operativa de las reservas potenciales de plomo serd de 29 afios. Para el zinc, a una
produccion anual de 290 000 toneladas métricas anuales de zinc metélico, [a vida operativa de las

reservas potenciales de este metal sera de 28 afios a partir de enero de 1993.

En sintesis, después de 1993, afio en el que se publicd el articulo del Ing. Terronas lLangoné, una
gran cantidad de empresas extranjeras se han introducido a nuestro pais para explorar
yacimientos de metales preciosos, principalmente oro, y metales industriales en menor proporcion,
esias empresas han localizado nuevos yacimientos, lo que cambia de manera significativa la
cantidad y la distribucion de las reservas mineras nacionales, sin embargo, las empresas manejan
esta informacién como confidencial, por lo tanto, no se cuenta con informacion confiable qhe
permita hacer una nueva evaluacidn de las reservas mineras de metales preciosos y metales

industriales en nuestro pais.

Las reservas nacionales, son el punto de partida para la explotacion de lotes mineros, el resultado
del proceso de explotacién se refleja posteriormente en la produccién nacional de metales y

minerales.

3.2.4.1 Produccioén nacional de metales preciosos e industriales 1986-1997.
En este apartado se presenta un anafisis del comportamiento de la produccion nacional de metales
preciosos y metales industriafes y su relacién con los precios internacionales de los metafes en el

periodo 1986-1997.

Los principales elementos que afectan la produccion minero metailrgica nacional son:

» Los precios internacionales de los metales y minerales
» La paridad pesc/délarfinflacion

« Los impuestos

« Las relaciones iaborales
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Los precios internacionales de los metales dependen principalmente de los siguientes elementos:

« La oferta y demanda internacional de metales y minerales
« Las reservas internacionales de metales y minerales.

+ Los procesos de especulacion financiera que caracterizan al sistema financiero globalizado.

Los elementos que determinan 1a oferta y demanda de metales son: las guerras, ios desastres
naturales, el crecimiento o decrecimiento de la economia de los paises, el reciclaje de fos metales

y la sustitucion de éstos en los procesos de industrializacion.

La paridad peso/doiarfinflacion afecta la economia de las empresas mineras ya que influye en los
costos de produccion, en el valor de las adquisiciones de tecnologfa extranjera y en el valor de |a

produccion minera en pesos.

Las politicas relacionadas con los impuestos en derechos de exploracion y explotacion pueden ser

una barrera de entrada para las empresas o por el contrario un incentivo.

Las relaciones laborales también desempefian un papel importante en la produccidon minera
nacional, ya que fas huelgas implican paro de labores que en muchas ocasiones son por periodos
muy largos, si estas huelgas se llevan a cabo en minas como Cananea o La Caridad, el velumen

de la produccion nacional de cobre, en este caso, se vera afectada directamente.

METALES PRECIOSOS
A continuacién se presenta upa serie de graficas que muestran el comportamients de la

produccion nacional de los metales preciosos, y de las cotizaciones internacionales de éstos,
En la figura 3.2 se puede observar que la produccién nacional de oro de 1986 a 1997 ha mostrado

un incremento gque se acentda de 1994 a 1997 inclusive se observa que la produccion se

®
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cuadruplica en los Gftimos 7 afios. Sin embargo, la grafica de la cotizacién del oro muestra una
baja en el precio de este metal, por lo tanto, es posible determinar que la relacion de produccion
de oro de México es inversa a la cotizacion internacional de este metal. Una de |as razones de
esta relacién inversa es que al elevarse los inventarios y la oferta de oro, por las exploraciones
positivas realizadas en los Gltimos aiics, se reducen las cotizaciones internacionales de este metal.
Esta situacion es favorable para los inversionistas extranjeros, ya que les conviene exftraer
grandes cantidades de este metal en nuestro pais, y llevarlo a sus paises de origen para aumentar

sus reservas en un momento en el gue las cotizaciones son bajas.

Figura 3.2
Produccion nacional de oro: 1986-1997.
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La figura 3.3 muestra que el comportamiento de la produccion de plata en el periodo estudiado
presenta altas y bajas, el descenso de la produccion de 1991 a 1993 se debe a dos factores
fundamentales: la caida del precio del metal y a los altos costos de produccion, estos dos factores
originaron el cierre de pequefios y medianos mineros. Para 1994 se observa una recuperacion de
fa produccion y ésta se debe al alza de la cofizacion internacional, consecuencia de la

especulacion financiera, y a la entrada de empresas como Minas de Bacis y Minera el Pilon,
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Figura 3.3
Produccitn nacional de plata: 1986-1997.
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El incremento de la produccion nacional de metales preciosos se debe, entre otros factores, a la
caida de la produccion mundial de oro en 1994 y 1995, a la amenaza de cierre de empresas por
incosleabilidad y/o problemas laborales en Sudafrica, y a las leyes ambientales que estin
frenando la exploracion y desarrollo de nuevas minas en los principales paises productores

(Expansion, diciembre 8 de 1995:119).

A nivel mundial, los metales preciosos observan un incremento significativo de la demanda, esio a
pesar de que los bancos centrales de muchos paises han realizado recientemente ventas
importantes que podrian presionar los precios a la baja; estas acciones no han afectado a los

inercados porque fa demanda absorbe esa oferta de manera eficiente (fbid: 120).
Es importanie mencionar que el oro y la plata son metales que se consideran estratégicos por

parte de los paises mas industrializados del mundo, por lo tanto, es preferible explotar los metales

en los paises subdesarrollados y conservar las reservas nacionales.
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A partir de la apertura econdmica de México empresas extranjeras, principalmente canadienses y
norteamericanas, se interesan por la explotacion de metales preciosos en nuestro pais, es por esto

gue se ha incrementado tan notablemente ef volumen de la produccién nacional.

METALES INDUSTRIALES
A continuacion se presentan ias graficas que muestran el comportamiento de la produccion
nacional de los metales industriales, y de las cotizaciones internacionales de éstos.

Figura 3.4
Produccién nacional de plomo: 1986-1997.
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La produccion nacional de plomo ha disminuido ligeramente en los dltimos afios principaimente en
1993 cuando Industrial Minera México decide cerrar sus plantas de Chihuahua y Monterrey donde
realizaba sus procesos de fundicion y refinacion de plomo (va obscletas y demasiado
contaminantes). Por su parte, la cotizacién internacional del metal presenta un comportamiento
tfotaimente voluble e impredecible, sin embargo, la produccién nacional se adapta a los procesos
de altas y bajas. Por ejemplo, en 1990 Ids precios tienden a incrementarse, por consiguiente, la
produccion nacional también se incrementa, y en 1993, cuando IMMSA cierra sus plantas, las

cotizaciones registran los precios mas bajos del periodo. En general, la produccion nacional de
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plomo en el periodo estudiado presenta una relacion directa con los precios internacionales del

metal.
Figura 3.5
Produccion nacional de cobre: 1986-1997.
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La produccion nacional de cobre de 1986 a 1997 ha presentado una tendencia general al
incremento, en 1987 se observa un incremento de la produccion de 34%, esto se debe a la
consolidacion de inversiones realizadas en Cananea y Mexicana de Cobre {CAMIMEX, mayo-
agosto de 1988: 9), para 1989 se observa un descenso en la produccién por la interrupcion de
operaciones en las instalaciones de Cananea (Mineria CAMIMEX, abril-junic 1990: 12), Ia
produccion se recupera en 1990, afio en que Cananea y La Caridad presentan una mayor

produccion que implica una mayor presencia de México en el mercado mundial.

En-1991, como consecuencia de cuantiosas inversiones, se observa un importante aumento en la
produccion de cobre nacional, sin embargo, debido a compromisos financieros det Grupo México,
por la compra de Mexicana de Cobre y Mexicana de Cananea, esta empresa tuvo que exportar
50 000 toneladas de anodos, o que impidid cubrir {a demanda nacional y ademas se tuvo que

importar cobre para poder satisfacer |a capacidad instalada de Cobre de México, empresa que
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refinaba el cobre producido en Nacozari y Cananea (Mineria CAMIMEX, abril junio de 1991: 10).
De 1992 a 1994 la produccion nacional se vio afectada por los siguientes sucesos: a) una recesion
de las economias mundiales, b) la sustitucién de productos, c) el reciclaje de metales y d) la
incorporacion de paises de Europa Oriental y China al mercado mundial (Mineria CAMIMEX,
enero-marzo de 1994: 4). Durante el periodo comprendido entre 1995 y 1997 el fortalecimiento de
la economia de Estados Unidos de América implica una mayor demanda de cobre gue se refleja
en un incremento de la produccion de Mexicana de Cobre y Mexicana de Cananea que producen

mas dei 80% del cobre nacional y controlan mas del 90% de las exportaciones de este metal.

En cuanto a las cotizaciones internacionales del cobre, éstas presentan un incremento de 1986 a
1989 como consecuencia de la creciente demanda de las economias mundiales, sin embargo, de
1900 a3 1993 la desaceleracién de la economia giobal y el aumento de la oferta provocan una
caida de los precios que se recuperan hasta 1995 con el crecimiento de la economia de Estados

Unidos de América y la recuperacion de las economias de Europa Occidental y Japon.

—Figura 36
Produccién nacional de zinc: 1986-1997.
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En cuanto a a produccién de zinc, ésta presenta una serie de altas y bajas, sin embargo, en los
afios de 1993, 1994, 1996 y 1997 se observa un importante incremento, éste es consecuencia de
una mayor demanda internacional del metal y al incremento de la produccion de las dos
principales plantas electroliticas mexicanas. También es importante la apertura del proyecio
Bismarck en Chihuahua en 1992, ya que a parir de este afio la produccion del metal se
incrementa de manera considerable (Mineria CAMIMEX enero-marzo de 1993: 8). En cuanto al
precio internacional del zinc se puede observar que éste ha registrado una importante caida desde
1989 y una ligera recuperacion en 1992 y 1997, estos cambios en la cotizacion son consecuencia

de las variaciones en la oferta y demanda internacional del zinc.

A continuacion se presentan unpa serie de acontecimientos que han determinado movimientos en

los precios internacionales de los metales industriales:

1. El inicio del conflicto en el Golfo Pérsico en 1990 fue uno de los elementos que influyeron en
los precios internacionales de los metales industriales, ya que éstos se utilizan de manera

significativa en la industria bélica.

2. En 1996 la disminucidn de la produccién mundial de plomo se debié a cierres por
mantenimiento en las plantas de Nordenham de Mmetaleurop y Onsan de Korea Zinc, asi
como al cierre definitivo de la refineria de Omaha de ASARCO y a reducciones de la
produccion de otras plantas; estos acontecimientos determinaron un incremento del precio de
este metal de 28.6 centavos de dolarfiibra en 1995 a 35.12 6 centavos de ddlar/libra en 1986
(Mineria CAMIMEX, abril-mayo-junio de 1997:8-10). Gran parte de la produccion del Grupo
México se destinaba a abastecer la planta de ASARCO, lo gue indica la dependencia del
Grupo México con respecto a su cliente norteamericano. paises industrializados implica

disminucién de la produccion nacional.

3. En 1996 se observé también una disminucién en la produccién mundial de zinc; esto se debio
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principalmente al cierre de las plantas japonesas de Akita y Mikkaichi, a la reduccién de la
produccion de Brasil, Canadd y Espafia, sin embargo, los elementos anteriores fueron
contrarrestados por un incremento de la produccion de la ex-Yugoslavia, Perd, Noruega y
Tailandia. En ese afio el mercado nacional de zinc registré un incremento del 26%, esto se
debid principalmente al arranque de una nueva linea de galvanizado continuo de Altos Hornos
en Monclova y a expansiones de las lineas de galvanizado continuo existentes de Industrial

Monterrey y Galvak (lbid: 10-12),

En conclusién, el comportamiento de la produccion nacional de metales preciosos e industriales
depende de factores externos como son: ef que los paises desarrollados conserven sus reservas
de metales preciosos y busquen en los paises subdesarrollados el abastecimiento de éstos, y la
necesidad de abastecimienio de materias primas (metales industriales) para el desarrollo industrial

de tos paises industrializados,

El incremento de la produccién nacional de metales preciosos & industriales es una consecuencia
de la aplicacion de politicas econdmicas de caracter neoliberal en nuestro pais, concretamente la
apertura al capital extranjero; esto ha favorecido de manera determinante a las empresas
transnacionales, principalmente estadounidenses y canadienses, cuyo namero se ha incrementado

en proyectos de exploracion y explotacion para que exploten los minerales y metales nacionales.

A partir de la apertura economica, México representa certidumbre juridica y confianza para los
inversionistas, lo cual ha ocasionado la introduccién de mas de un centenar de empresas
extranjeras interesadas en fa mineria nacional. Estas empresas realizan trabajos de exploracién v,
en algunas ocasiones, han realizado alianzas estratégicas con empresas nacionales, esta serie de
cambios en |la minerfa nacional ha generado una reorganizacion ferritorial, aun no consolidada, de

la actividad minera nacional.
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3.2.4 Distribucion de la produccion nacional de metales preciosos y metales industriales.

Para analizar la distribucion de la produccidn de metales preciosos e industriales es necesario
conocer en qué entidades se concentra ia produccién minero-metallrgica, asi como, el volumen
de produccion nacional de 1980 a 1997. Es importante mencionar que las caracteristicas

geologicas del territorio nacional determinan fa abundancia y distribucién de los minerales.

A continuacién se presentan una serie de mapas que muesiran ia distrioucion nacional de la
produccién nacional de metales preciosos y metales industriales, asi como la evolucién de la

produccion por entidad federativa en el periodo 1986-1997.

METALES PRECIOSOS

CROQ
La figura 3.7 indica que la distribucion geogréfica de la produccién nacional de oro se concentra en

el norte, centro y sur del pais, destacando los estados de Durango y Guanajuato con el mayor
porcentaje de produccion dentro del periodo estudiado, otros estados que sobresalen son: Sinaloa
Chihuahua y Zacatecas con una aportacion de entre 8 y 15%. Una pequefia parte de la produccion
total se distribuye en las siguientes entidades: Aguascalientes, Baja California, Coahuila,
Guerrero, Hidalgo, Jalisco, México, Michoacén., Morelos, Nayarit, Oaxaca, Querétaro, San Luis

Potosi, Sonora y Tamauiipas.

Es importante destacar que en ios {ltimos cinco afios, como consecuencia de la participacion de
empresas extranjeras interesadas en la explotacién de oro, se han intensificado en Sonora los
proyectos de exploracién que han resultadoe positivos, y que han incrementado de manera

considerable fa produccion de oro de esta entidad.

En cuanto a la evolucion de la produccién en el periodo 1986-1997 es importante observar que el
estado de Guanajuato conserva un volumen de produccion con ligeras altas y bajas, en cambio los
estados de Chihuahua, Durango, Sinaloa Soncra y Zacatecas, como consecuencia de la apertura
de nuevas unidades mineras. Por ejempilo, las empresas Minas de Bacis y Exploraciones Eldorado

abriero mimas en Durango y Sinaloa respectivamente.
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Figura 3.7
Distribucidn territorialde la produccion nacional de oro, 1986-1997.
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Es importante sefalar que en 1996 y 1997 se abrieron nuevas unidades mineras productoras de
cro en Sonora, las empresas gue poseen estas minas son Minera Hecla, Geomaque de México,

Compaiiia Minera Eldorado y Oro de Sotuia.

PLATA
En cuanto a la produccién de piata, en la figura 3.8 se puede observar que Zacatecas destaca con

una produccion de 37% del total nacional en el periodo estudiado, Durango tiene el segundo lugar
con una produccién de 13%. Otras entidades que tienen una aportacion importante son:
Chihuahua, Guanajuato, Sonora e Hidalgo. Cabe sefialar que el 18% de la produccidn nacional se
distribuye entre las siguientes entidades: Aguascalientes, Baja California, Coahuila, Guerrero,
Jalisco, México, Michoacan, Morelos, Nayarit, Nuevo Ledn, Oaxaca, Querétaro, San Luis Potosi,

Sinaloa y Tamaulipas.

Por lo que respecta a la evolucion de [a produccion de plata por entidad federativa en el periodo
1986-1997, es importante observar que la produccion en el estado de Hidalgo ha disminuido
considerablemente en {os Uitimos afios a pesar de que muestra una importante recuperacion en el
afio de 1996, en cambio el estado de Guanajuato presenta un volumen de produccién mas o
menos estable con ligeras altas y bajas; por su parte el estado de Chihuahua también muestra una
tendencia a ta disminucion de la produccion, sobre todo en el afio de 1991, sin embargo, después

de 1992 el volumen de produccién muestra una tendencia a la recuperacion.

Por su parte el estado de Durango presenta un notable incremento de su produccién en los ditimos
afios, en tanto que el estado de Zacatecas también muestra un ligero incremento, a excepcién de
1997 cuando se registra una baja en ia produccion. Por ultimo el estado de Sonora presenta un
importante incremento de la produccién en 1990 pero esta tiende a disminuir pautatinamente hasta
alcanzar un nivel muy bajo en 1993, sin embargo, a partir de 1994 presenta una ligera
recuperacion que se mantiene hasta 1997. Estos cambios en la organizacion territorial de la
produccion de plata son consecuencia también de la apertura de nuevas unidades mineras. Por

ejemplo Minas de Bacis en Otaez, Durango.
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Figura 3.8
Distribucion territorial de la produccion nacionalde plata, 1986-1997,
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METALES INDUSTRIALES

PLOMO

La figura 3.9 muestra que la distribucién geogréfica de la produccién de plomo se concentra en los
eslados de: Chihuahua y Zacatecas, los cuales presentan una produccion {otal de entre 25 y 50%;
en cuanto a la evolucién de la produccidn en el estado de Chihuahua se puede observar que el
volumen se mantiene constante a exepcion de los afios 1990 y 1981 cuando se observa una
notable disminucion de la produccion, en cuanto a la evolucion de la produccion del estado de
Zacatecas es posible observar una serie de altas y bajas de 1986 a 1993 ya que a partir de 1994 y
hasta 1997 se observa un volumen de produccidn constante. Por su parte, San Luis Potosi
presenta un volumen menor, esto se debe & la clara disminucién de la produccion que se acentlia
de 1991 a 1997. Otras entidades que contribuyen con un volumen de produccion son:
Aguascalientes, Coahuila, Durango, Guanajuato, Guerrero, Hidalgo, Jalisco, México, Michoacan,

Morelos, Nayarit, Nuevo Leén, Oaxaca, Querétaro, Sinalea, Sonora y Tamaulipas.

COBRE

Como se puede observar en la figura 3.10 la produccion de cobre se concentra muy
significativamente en el estado de Sonora, el cual proporciondo mas del 80% del total nacional
durante el periodo estudiado, ei volumen de produccion se ha incrementado de manera constante

de 1986 a 1997 can excepcion de 1992 y 1993 cuando se observa una ligera tendencia a la haja.

Olros estados con produccion de cobre son: Chihuahua que presenta altas y bajas en la
produccién de 1986 a 1992, sin embargo, a partir de 1993 el volumen de produccion se mantiene
constante marcando un incremento en 1996 y; Zacatecas estado en el que se observa un
constante incremento del volumen de produccion de 1986 a 1997 y principalmente en 1990

cuando se observa un volumen de produccién similar at de 1997.
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Figura 3.9

Distribucidn territorialde la produccion nacionalde plomo, 1986-1997.
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Distribucidn territorialde la produccion

Figura 3.10

nocional de cobre, 18986-1997
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ZINC
En cuanto a la produccion de zinc en la figura 3.11 se puede observar una clara concentracion de

Ja produccién en los estados de Chihuahua, que proporciond el 35% de la produccion total del
periodo, y Zacatecas con un aporte del 26%; San Luis Potosi aporto el 16%, el estado de Guerrero
por su parte aporta el 5% de |a produccion total nacional, y el 18% de la produccion total nacicnal
en el periodo estudiado se distribuye entre las siguientes entidades: Aguascalientes, Coahuila,
Durango, Guanajuato, Hidalgo, Jalisco, México, Michoacan, Nayarit, Nuevo Leon, Oaxaca,

Querétaro, Sinaloa y Sonora.

En cuanto a [a evolucién de la produccion en el Estado de Chihuahua se observa un incremento
en los afios 1993, 1994 y 1996. La grafica de la evolucién de la produccién muestra que ésta ha
declinade muy significativamente a partir de 1988, con una ligera recuperacién en 19890. La
produccién de San Luis Potosi ha presentado una importante recuperacion en los periados
comprendidos entre 1989 a 1991 y 1994 a 1996. Zacatecas, por su parte, presenta en general un
incremento de la produccion de 1988 a 1994, afio a parlir del cual se registra una ligera

disminucién de ta produccion.

Como conclusién, cabe sefalar gque el mayor volumen de produccién de metales preciosos e
industriales se concentra en los estados de Chihuahua, Durango, Guanajuato, San Luis Potosi,
Sinaloa, Sonora y Zacatecas, y que la evolucién del volumen de produccion por entidad federativa
en el periodo estudiado, depende de las estrategias y proyectos de las empresas tanto nacionales
como extranjeras que determinan las areas en las cuales es mas conveniente para ellas la

explotacion de los metales y minerales.
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Figura 3.1
Distribucion territorial de le produccion nacional de zinc, 1986-1997.
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Para terminar, cabe asimismo destacar los siguientes puntos sobresalientes de este capitulo.

1. A lo largo de la historia, la actividad minera en México ha presentado cinco fases principales:
a) la etapa de colonizacion en la cual se observa un completo sagqueo de los minerales y
metales preciosos hacia Espaiia, b) la etapa Porfiriana caracterizada por la participacion de
empresas extranjeras que controlaban la mineria nacional, inicidndose la produccion de
metales industriales, c) la etapa posrevolucionaria en la que se observa la participacion de
capital extranjero y la formacion de monopolios d) posteriormente a partir de 1961 se presenta
una etapa proteccionista en fa cual e} estado apoya a los grandes inversionistas nacionales
que logran construir dos de las empresas mineras mas importantes de Ameérica Latina con
participacion en los primeros lugares de produccién mundial, e) la etapa actual de la minerfa
nacional se inclina nuevamente a ia apertura hacia la inversidn extranjera, que cébra mayor un

auge a partir de 1982,

2. La estructura actual de la mineria en México se caracieriza por el predominio de grandes
corporaciones nacionales, entre las que desatacan Grupo México e Industrias Pefioles, por,
por ser, las mas representativas a nivel nacional; también puede observarse que se han
insertado cada vez mas empresas extranjeras interesadas en la mineria mexicana,
principalmente canadienses vy noneaméricanas, debido a la apertura comercial vy

principaimente al TLC. Esto se debe al gran potencial de reservas probadas y probables.

3. E! volumen de la produccién nacional de metales preciosos principalmente oro, ha registrado
un importante incremento sobre todo en el noroeste del pais, fugar en el que las empresas

extranjeras han localizado un mayor numero de depositos auriferos.

En lo que respecta a la distribucién de la produccién, cabe destacar que los estados de Durango y
Guanajuato destacan por su participacion en la produccion de oro aunque en los (ltimos afios
destacan especialmente, Zacatecas en la de plata, Sonora en la de cobre, Chihuahua y Zacatecas

en |la produccion de plomo y zinc.
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CAPITULO IV.

ANALISIS DE PLANEACION ESTRATEGICA DEL GRUPO MEXICO
(UN ESTUDIO DE CASO)

£l proposito de un estudio de caso consiste en permitir aplicar los conceptos de la administracion
estratégica a una empresa especifica, en este caso, el Grupo México, corporativo mexicano
integrado por varias empresas, cuyas principales actividades son la industria minero-metaltrgica y
el transporte ferroviario de carga Por lo tanto, esta parte de la investigacion tiene el objetivo de
presentar las caracteristicas generales del corporativo y analizar, mediante la metodologia de Ia
planeacion estratégica, ia estructura corporativa ligada a la organizacion territorial gque presenta el

Grupo México.

La estructura general de este capitulo se integra de siete partes fundamentales que son: la mision,
metas y objetivos generales del corporativo; la historia, desarrollo y crecimiento de la compafia
con el paso del tiempo; la estructura corporativa y administrativa del grupo; la organizacion
territorial; la actividad econoémico-minera del Grupo México, los principales conflictos juridicos que
enfrenta la corporacion y, finalmente, el andlisis de debilidades, oportunidades, foitalezas y

amenazas (DOFA).

4.1. Mision, metas y objetivos generales def Grupo México
La misién y metas principales de una empresa proveen el contexto dentro del cual se formulan las
estrategias intentadas y los criterios frente a los cuales se evaldan las estrategias emergentes. La

mision expone el por gqué de la existencia de la organizacion y el qué debe hacer.

4.1.1 La misién del Grupo México
ta mision del Grupo México es la extraccién, produccion, distribucion y comercializacion de
minerales metalicos no ferrosos, metales industriales y metales preciosos, asi como la operacin y

el servicio ferroviario de carga y multimodal.
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Las metas principales del Grupo México especifican lo que esta organizacion espera cumplir de

mediano a largo plazo.

4.1.2 Las metas del Grupo México

Las principales metas del Grupc México son:

1

2.

L

. Mantener su posicion como el primer corporativo minero del pais.

Consolidarse como una empresa integrada verticalmente que controla los puntos estraiégicos

en la produccion de minerales y metales.

. Consolidarse como una empresa controladora del fransporte ferroviario muitimodal en el norte
del pais.

. Consolidarse como un cofporativo diversificado que controla empresas estratégicas de la

economia nacional.

as metas secundarias u objetivos del corporativo especifican lo que esta organizacion espera

cumplir a corto plazo, en conjunto y a largo plazo; los objetivos llevan al cumplimiento de las

metas.

4

ke

.1.3 Objetivos del Grupo México

. Superar los estandares de productividad y calidad mundial en la extraccion de minerales y en la
produccion de metales no ferrosos.

Maniener el primer lugar en ia produccion nacional de cobre y mantenerse como una de las
empresas de mayor produccion de cobre en ef mundo.

. Mantener la produccién de concentrados minerales y metales de plomo y zinc.

. Elevar la produccion de metales preciosos, oro y plata, refinados.

Optimar la capacidad instalada de las unidades mineras y plantas metalirgicas.

incrementar el valor agregado de la produccion y reducir los costos unitarios de produccion.

. Desarroliar nuevos proyectos que permitan elevar el volumen de produccion de [os minerales y

metales que produce el grupo.
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8. Buscar futuras oportunidades de inversion en los sectores minero-metalGrgico, de transporte asi
como de infraestructura, en especial, energia eléctrica, puertos, almacenadoras, terminales
multimodales y otras actividades compatibles con la experiencia y trayectoria de la empresa.

9. Continuar con una politica estratégica combinada que permita la integracion vertical de la
produccion minero-metallirgica y ta diversificacion de las actividades de la empresa en areas

estratégicas de la economia nacional (Grupo México, 1988: 24-25).

Para poder llevar a cabo las metas planteadas por el Grupo México, se requiere de una estructura
industrial, tecnoldgica y administrativa totalmente consolidada. El grupo cuenta con esta estructura

que ha sido desarrollada durante mas de 100 afios.

4.2 La historia, desarrollo y crecimiento del Grupo México con el paso del tiempo.

México es un pais con una fradicién minera de méas de 500 afios, en los ultimos 110 afios de este
periodo, el Grupo México se ha destacado por su participacion en las areas de exploracion,
minado, fundicion, refinacién y comercializacion de metales preciosos y metales industriales, asi
como en la instalacién de la infraestructura necesaria para el desarr;)IIo de estas actividades

dentro de nuestro pais.

El objetivo de esta parte de la investigaciéon es mostrar los aspectos mas sobresalientes de ia
historia del Grupo México, desde sus antecesores que fundaron las primeras empresas en el afio

de 1890, hasta la constitucion actual de este corporativo en el afio de 1997.
4.2.1 Las empresas antecesoras del Grupo México.

A continuacién se presenta una sinopsis del desarrollo historico del Grupo México y sus empresas

antecesoras.
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E| afio de 1890 marca el inicio de ia trayectoria historica de lo que actualmente es el Grupo minero
mas grande del pais; esta trayectoria se inicia con el establecimiento de las bases para la

construccién de las dos primeras empresas antecesoras del Grupo México (figura 4.1).

En julic de 1890 la Compaiiia Metallrgica Mexicana propiedad del Norteamericano Robert S.
Towne eslablece una hacienda metalGrgica en el distrito de Morales, San Luis Potosi, y en
diciembre de ese mismo afio se crean las bases para la construccidn de una fundicion de ptomo
en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn. Este proyecto lo realizé la sociedad denominada The
Great National Mexican Smelting Company (Gran Fundicion Mexicana o de Monterrey) propiedad

de la familia norteamericana Guggenheim {(Alanis, 1992:54),

La planta de Monterrey s e cerré en 1993, sin embargo, la planta de San Luis Potosi aun cuando
ha sufrido una serie de transformaciones sigue operando por medio de la subsidiaria Industrial
Minera México, S. A. de C.V. y mantiene el objetivo original que es procesar los minerales para

convertirlos en metales.

En cuanto a estructura corporativa, es importante sefialar que la American Smelting and Refining
Company (ASARCQ Inc.), por medio de su subsidiaria en México, Compafiia Minera ASARCO,

S.A. de C.V., es el antecedenie directo del Grupo México, S.A, de C.V. (Ibid.. 32).

A partir de 1901, ASARCO empieza a intervenir en la mineria nacional por medio de la adguisicion
de la Gran Fundicién Mexicana; después, en junio de 1905, el estado de Chihuahua otorgd una
concesion a ASARCO para la consfruccion de la planta de Avalos, Chihuahua, planta fundidora de
metales que para 1914 se convierte en la mayor fundidora de plomo del mundo. Mas tarde, en el
afno de 1907, ASARCO comprd la Velardefia Mining Company en el estado de Durango, y en 1925
adquiere la Mexican Zinc Company que establecié una fundidora de zinc en Nueva Rosita,

Coahuila. (Alanis, 1992: 60).
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Figura 4.1
Evolucién histdrica del Grupo México
1890 1890
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En enero de 1818, en Ciudad Juarez Chihuahua, se constituyé la Compaiifa Minera ASARCQO,
S.A. nombre original y denominacion de Industrial Minera México, S.A.; dicha empresa se convirtié
en la principal subsidiaria de ASARCO en México. La constitucién de la subsidiaria de ASARCO
fue una respuesta a las presiones fiscales y legales que el gobierno de México impuso con la

promulgacion de la Constitucion de 1917 (Palacios, 1994: 35).

En 1922, la Compafiia Metallrgica Mexicana fue disuelta y la fundicion de cobre, y otras
propiedades en el estado de San Luis Potosi, pasaron a poder de la Compafiia Minera ASARCO,

S A

Por otra pare, entre 1940 y 1960, como consecuencia de la Segunda Guerra Mundial, se observa
en Fstados Unidos de América una gran demanda de minerales, por lo cual este pais firmd con
México un acuerdo en el gque se comprometia a adguirir toda la produccién mexicana de cobre,
plomo, zinc y otros metales. De esta manera, se da la pauta para la apertura de nuevas unidades
mineras y la adquisicion de propiedades en Taxco, Guerrero; Rosario, Sinaloa; y San Martin,
Zacatecas, entre otras (Alanis, 1992:116). Estas propiedades, hasta la fecha, operan y participan
en la produccién de concentrados minerales, de los cuales una parte es destinada a abastecer la
materia prima de las plantas de fundicién y refinacion del mismo grupo, mientras que la otra parte

se destina a la venia de exportacidan.

Durante el decenio de 1960, el gobierno mexicano, mediante las modificaciones al Articulo 27
constitucional, promovié [a mexicanizacion de fa industria minera. A partir de estas modificaciones
la Compafiia Minera ASARCO se vio en la necesidad de realizar una reestructuracion
administrativa en la cual se cambia la denominacion a ASARCO Mexicana, S.A. de C.V; en ¢lla, el
51% de las acciones fueron adquiridas por un grupo de inversionistas mexicanos, entre ellos los
sefiores Bruno Pagliai, Jorge Larrea y Camilo Sada. En esta forma se consolida el inicio de la

mexicanizacion de las compadias de ASARCO en México (Palacios, 1994: 42-47).
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En el afio de 1864, ASARCO Mexicana comprd el 51% de las acciones ia Compaiia Minera la
Loteria, constituida en 1920, y que posteriormente se llamara Minerales Metélicos del Norte, S.A.
de C.V., y en julio de 1967, el seiior Jorge Larrea asumi6 la presidencia del consejo de la empresa
(Alanis, 1992:148). Actualmente, el Lic. German Larrea preside el consejo de administracion de la
empresa, sin embargo, el sefior Jorge Larrea sigue participando en el corporative como presidente

fundador.

En mayo de 1973 el capital de la empresa aumenté en un 50% y la participacion mexicana se
incrementd de 51 a 66%. En esta forma, la empresa adquiere facultades para trabajar en zonas
mineras de reservas nacionales. En ese mismo afio se fundd Zinc de México, S.A., empresa
subsidiaria de ASARCO Mexicana, que tenia como objetivo realizar el proyecto de la Refineria

Etectrolitica de Zinc en San Luis Potosi (ibid.: 170).

Durante el periodo comprendido entre 1967 y 1973, se desarrollo el proyecto minero de La
Caridad, que representé la mayor inversion que, hasta esa fecha, se habia llevado a cabo en el
pais en un proyecto minero-metalirgico no-ferroso (Mexicana de Cobre, 1986: 3). Este complejo
incluye una de las minas de cobre mas importantes del pais, y en su conjunto, constituye uno de

fos complejos mineros mas grandes y productivos del mundo.

Durante los decenios de 1960 y 1970 se establecen las condiciones juridicas que exigen una
mayor participacion de capital nacional en la industria minero-metallrgica; esta oportunidad es
aprovechada por un grupo de inversionistas mexicanos que posteriormente se daran a la tarea de

instituir el Grupo industrial Minera México (IMMSA).

4.2.2 La formacién del Grupo IMMSA.

En esta seccion se analizan los principales acontecimientos que conllevan a la formacién del

Grupo Industrial Minera México como un corporative con capital nacional mayoritario.
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En abril de 1974, previa reestructuracién del capital social de ASARCO Mexicana en el que se
aumentan las acciones de la serie A, que representan el capital nacional, del 51 al 66%, y
disminuye el porcentaje de las acciones de la serie B, que representan el capital exiranjero, de 41
a 34%, se cambia la denominacion de ASARCO Mexicana por la de Industrial Minera México, S.

A. (IMMSA; Palacios, 1994: 42)

En julio de 1975 se funda la Compafiia Minera México Internacional, Inc, empresa 100%
subsidiaria de IMMSA, con sede en Nueva York, encargada de realizar las ventas de exportacion
de 1a empresa y atender en forma directa la venta hacia los mercados de Estados Unidos, Europa,

Asia y América Latina (Grupo IMMSA, 1976 12).

En 1978 se constituyé el Grupo Industrial Minera México, S.A. de C.V., corporacion constituida
con capital 100% mexicano y que controla las demas empresas del grupo. Posteriormente Grupo
IMMSA y ASARCO Inc. constituyeron una nueva empresa subtenedora denominada México,
Desarrollo Industrial Minero, S.A. 0 MEDIMSA. Esta empresa controtaba casi |a totalidad de las

acciones del grupo y trabajaba como una filial de éste (Grupo IMMSA, 1978: 4; ver figura 4.2.)

Figura 4 2
Estructura del capital del Grupo Mé xico, 1978

I Gnapo Industnsl Minera Me xeo, SA de Cv |

| México, Desarrolo industiial Minere, S Az |
|

[ 1 I I
| Industral tAnera Méwico, S A de C.V. ] I Mexicana de Cobre S.A. de C.V. | I Mexicaha de Cananea, S A de CVh [ Otras subsidiarias ]

1 100% de capital nacional
2 66% de capital nacional y 34% de capital de ASARCO Inc (USA)
121 2% de capial de Acec Union Minisre (B lgica)

Fuente Patacios, 1934:46

En septiembre de 1990 el Grupo Industrial Minera México, en sociedad con la empresa belga Acec

Union Miniere, adquiere el complejo minero-metallrgico de Cananea, Sonora. (Grupo IMMSA,
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1892: 8). Con esta adqguisicion el Grupo IMMSA se consolida como la empresa gue monopoliza la
produccion nacional de cobre, ademas de colocarse como una de las principales empresas
mineras a nivel mundial, ya que posee dos de fas minas de mayor produccién de cobre en el

mundo,

La adquisicion de las dos minas productoras de cobre mas importantes del pais, le permite al

Grupo Industrial Minera México consolidarse como el principal corporativo minera nacional.

4.2.3 La consolidacion del corporative Grupo México, S.A. de C.V.

El 24 de marzo de 1984 se constituy$é una nueva sociedad denominada Grupo México, S.A. de
C.V. Esta sociedad tenedora de acciones se crea con el objeto de reemplazar al Grupo Industrial
Minera México, S.A. de C.V. y consolidar a todas ias operadoras del mismo, mediante ia
adquisicion de la totalidad de las acciones representativas del capital social de México, Desarrollo
Industrial Minero, S.A. de C.V. (Grupo México, 1995: 10). Como resultado de esta
reestructuracion, el Grupo México, S.A. de C.V. qued6 como propietaria de las acciones de Grupo
industrial Minera México, S.A. de C.V., concentrandose asi en el Grupoe México toda [a inversion

en subsidiarias (figura 4.3).

Para 1995 la estructura corporativa del Grupo México esta integrado par dos tipos de empresas:
las que cuentan con 100% de capital mexicano y las empresas con participacion de capital

extranjero:

1. Grupo México a la cabeza como controladora total.

a. Grupo Industrial Minera México con una participacion de 100% de capital de Grupo México, es
decir 100% de capital nacional.

b. Industrial Minera México con 100% de capital de Grupo México, es decir, 100% capital
nacional.

c. Ofras subsidiarias con 100% de capital de Grupo México.
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d. México, Desarrolio Industrial Minero con 74% de capital de Grupo México y 26% de capital de
ASARCO inc.

e. Mexicana de Cobre con 96% de capital de México, Desarrollo Industrial Minero, es decir con
mas del 29% de capital extranjero y el resto de capital nacional.

f. Mexicana de Cananea con 76.1% de capital de México, Desarrollo Industrial Minero y 23.9% de
capital de la empresa belga Acec Union Miniere. Es importante resaltar que en esta empresa, la

participacion de capital nacional es menor en comparacion con las otras empresas del grupo.

Figura 4.3
Estructura accionaria de Grupo México, S.A. de C.V, 1985

f GRUPO MEXICOJ

100%

GRUPO INDUSTRIAL MINERA MEXICO

26%
MEXICO DESARROLLO INDUSTRIAL MJNERD/]

100% 96%
l_wousmm;_ MINERA MExICO | MEXICANA DE COBRE —|

76 1%

MEXICANA DE CANANEA |

100%

[ OTRAS SUBSIDIARIAS

Fuente Grupo México, 1996: 3

En conclusion, la estructura accionaria del corporativo para 1995, indica que en las empresas méas
importantes del grupo, Mexicana de Cobre y Mexicana de Cananea, se acentla ia participacion de
capital extranjero, sobre todo en Mexicana de Cananea en la cual la participacion de capital

exiranjero excede el 44% del capital total.

Para 1997 ocurren dos sucesos fundamentales para el Grupo México, el primero es |la adquisicion

del ferrocarril Pacifico Nerte mediante la firma Grupo Ferroviario Mexicano, S.A., designada como

controladora total de las empresas filiales relacionadas al transporte ferroviario, el segundo suceso
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es Ia reestructuracién accionaria del corporativo que se Hleva a cabo 17 de agosto y sl 29 de
diciembre de 1997, cuando el Grupo Minero México, S.A. de C.V. subsidiaria de Grupo México y
controladora de las empresas mineras, incrementé su participacion en el capital social de
Mexicana de Cananea, S.A. de C.V. del 76.57% al 83.14% y adquirido un 15.35% adicional del
capital social de esta empresa que era propiedad de Union Miniere México, S.A. de CV,,
incrementando su participacion de 83.14% a 98.49% (Grupo México, 1998:11). Con esta
adquisicion, el Grupo México logra tener el control accionario total de una las empresas mas
rentables del corporativo sin depender del financiamiento por parte de empresas mineras

extranjeras.

4.3.1 Estructura actual del Grupo México
En esla seccién se presenta un andlisis de la estructura corporativa (accionaria) y fa organizacion

administrativa del Grupo México.

4.3.1 1 Estructura corporativa

La actual estructura corporativa del Grupo México esta conformada, a su vez, por tres subgrupos:
el primero es el Grupo Minerc México, empresa que controla el proceso de produccion desde la
exploracion hasta la comercializacién de metales y minerales; el segundo es el Grupo Ferroviario
Mexicano, empresa que controla el desarroflo y funcionamiento de los Ferrocarriles Pacifico-Norte
y Ojinaga-Topolobampo (figura 4.4), y el tercero es el grupo denominado otras subsidiarias,

integrado por empresas que brindan diverso apoyo a los dos grupos anteriores (cuadio 4.1).

La figura 4.4 muestra que casi la totalidad de las acciones del Grupo Minero México, pertenecen al
corporativo; en cuanto a Grupo Ferroviario Mexicano existe una parte importante de capital
externo, sin embargo, el Grupo México sigue siendo la empresa lider ya que controla mas del 70%

de las acciones.
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Figura 4.4
Estructura corporativa del Grupo México, S.A, de C.V,

Grupo México

Grupo Minero México
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Otras subsidianias

_—

Grupo Ferroviario Mexicano

Ferrocaril Mexicano

| Ferracarril Chihuahua Pacifico

[ Oftras subsidiarias

Fuente. Grupo México, 19983

Cuadro 4.1
Grupo México y subsidiarias
Empresa Giro
Aposentos del Real Hoteles

Compaiiia de Terrenos e Inversiones de San Luis Potosi

Servicios Inmobilianos

Fluorasal Mexicana

Quimica

Fundicion del Pacifico Siderurgia

Grupo Industrial Minera México Mineria extractiva
Grupo México Varios

fHospital del Ronguillo Hoteles

Hotelera La Caridad Hoteles

iindustrial Minera México

Mineria extractiva

Mexicana de Cananea

Mineria extractiva

Mexicana de Cobre

Mineria extractiva

- IMexicana de Lixiviacion

Mineria extractiva

México Compafiia Inmobiliaria

Servicios Inmobiliarios

Minas de Otaez

Mineria extractiva

Minera don Ricardo

Mineria extractiva

|Minera México internacional

Comercio especializado

Minera Pefia Cobre

Mineria extractiva

Minera Pitares

Mineria extractiva

IMineraIes Metalicos del Norte

Mineria extractiva

Minerales y Minas Mexicanas

Mineria extractiva

Motores y Partes Detroit

Autopartes

Proyecciones urbanisticas

Servicios Inmobiliarios

Servicios de Apoyo Administrativo

Serviclas administrativos

TENEMEX

Servicios administratives

Transportes Mineros México

Transporte

Western Copper Investment

Comercio especializado

Western Coppert Supplies

Comercio especializado
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Estructura administrativa
La estructura administrativa del corporativo también se divide en dos grupos fundamentales: el
Grupo Minero México, encargado de administrar las empresas mineras y metallirgicas y el Grupo

Ferroviario Mexicano, encargado de administrar la operacion del transporte ferroviario de carga.

El Grupo Minero México se integra, a su vez, por cinco empresas: Mexicana de Cobre, Industrial
Minera Mexico, Mexicana de Cananea, Servicios de Apoyo Administrativo y Proyectos en

Exploracion y Desarrollo.

Cada una de las empresas anteriores esta integrada por varias subempresas basicas dentro de la
cadena de integracion vertical. En la figura 4.5 se pueden observar las minas, plantas

metaldrgicas y otras filiales que conforman a las compafiias del Grupo Minero México.

El Grupo Ferroviario Mexicano esta integrado por las siguientes empresas: Ferrocarril Mexicano,

Ferrocarril Chihuahua-Pacifico y otras subsidiarias.

Para ser operativas las empresas que conforman al Grupo Minero México requieren de poblacion
activa, el volumen de ésta depende de las dimensiones y productividad de las unidades mineras y

plantas metailrgicas.

Fuerza de trabajo

La actividad minero-metallrgica requiere de grandes contingentes de poblacién para el desarrollo
de sus procesos de produccion y distribucion. De acuerdo a las actividades que realiza el personal
que labora en [as instalaciones del Grupe México se divide en tres grupos: el de los obreros, que
realizan las actividades productivas dentro de las minas y plantas metaldrgicas y que constituye la
mayor proporcion, el de los empieados de confianza, que realizan principalmente actividades

administrativas, ya sea en los centros de produccion o en las oficinas administrativas de la Ciudad
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Figura 4.5
Grupo Minero México, estructura administrativa
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de Meéxico, y finalmente el personal administrativo y operativo empleado en las empresas del

Grupo México que brindan servicios a et Grupo Minero México y al Grupo Ferroviario Mexicano.

En la figura 4.6 se puede observar que de 1994 a 1997 el Grupo México a incrementiado de

manera significativa el personal occupado dentro de su estructura de produccion. .

La distribucién del personal de las unidades mineras de Industrial Minera México se da de acuerdo
a las dimensiones y necesidades de cada una de ellas, en la figura 4.7 se puede observar que
Santa Barbara, Charcas y San Martin son las minas que mayor personal requieren, esto es porque
son las mas grandes y productivas de la empresa.

Figura 4.6
Grupo México, personal ocupado 1994-1997
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Figura 4.7
IMMSA, personal ocupado por unidad minera, 1996,
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El conjunto de empresas que conforman al Grupo México presentan una ubicacién geografica
especifica que determina la organizacion territortial del grupo.

4.4 Organizacion territorial dei Grupo México.

La distribucion de minerales es una consecuencia de la historia geologica del territorio nacional,
por lo tanto, la ubicacién de las unidades mineras se determina de acuerdo a la distribucion fisica

de dichos minerales en el pais,

La ubicacion de las piantas metallrgicas se determina de acuerdo a fas fuentes de materia prima,
es decir, las minas, sin embargo, la disposicién de los mercados a los cuales se destinara la
produccion final es el elemento principal que determina la localizacién de estos centros
metaltirgicos. Las plantas de! Grupo México se dividen en dos grupos: el primero es el de los
complejos metalirgicos que se ubican en ciudades estratégicas como: Monterrey, Nuevo Leén,
Nueva Rosita, Coahuila y San Luis Potosi, lugares desde donde se hace mas operable el flujo de
materiales hacia la frontera norte, ya que los Estados Unidos de América es uno de los principales
clientes de la empresa, y hacia los puertos del Golfo de México y el Océano Pacifico de donde se
distribuyen los productos hacia Europa y Asia. En ei segundo grupo se encuentran La Caridad y
Cananea, Sonora, plantas localizadas en enclaves que concentran la fuente de materia prima, es
decir, las minas y los complejos metalGrgicos en los que se procesa el mineral. Estas plantas se
ubican a menos de 100 km de Ja frontera con Estados Unidos, uno de los principales clientes de su
praduccion, estos centros minero-metaldrgicos también tienen acceso via ferrocarril y transporte

terrestre de carga a los principales puerios del pais.

La figura 4.8 muestra que el Grupo México concentra la mayor parte de sus actividades minero-
metalurgicas en el norte del pais, mientras que las actividades administrativas se concentran en la
ciudad de México. En la figura se puede observar que la adquisicion del Ferrocarril Pacifico-Norte
y Chihuahua-Pacifico, junto con los derechos de paso que controla el grupo, son dos elementos
clave dentro de la cadena productiva de éste, ya que le permiten controlar el transporte de sus
productos de las minas a los principales puertos y fronteras del pais, asi como a las plantas

metallrgicas donde seran procesados.
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Figura 4.8
Grupo Mexico, organizacion territorial 1998.
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El controf del Ferrocartil Pacifico-Norte también permite al Grupo México ofrecer el servicio de
transporte de carga a otras empresas dedicadas a las actividades minero-metalirgicas, e inclusive

cualquier tipo de actividad industrial y comercial.

Dentro del espacio que controla el Grupo México, éste realiza actividades de extraccion de
minerales, de la industria metalirgica y de comercializacién y servicios de exploracion y transporte
ferroviario de carga. En la siguiente seccion de la investigacion se analizan los elementos

fundamentales de la actividad econémico-minera que realiza el Grupo México.

4.5 Actividad econémico-minera del Grupo México,

La actividad econémico-minera del Grupo México se integra de cinco partes fundamentales: la
exploracion, que determina las reservas de mineral, el desarollo de nuevos proyectos; el
financiamiento para éstos; la operacién en unidades mineras y plantas metallrgicas, ef servicio de

transporte ferroviario; finalmente, la comercializacion o venta de la produccion,

4.5.1 Exploracion y reservas de mineral
El Grupo Minero México realiza exploraciones con la finalidad de conocer las reservas de mineral

con las que cuenta para, de esta manera, programar toda su estrategia de produccion y ventas.

La exploracién que realiza el Grupo Minero México es de dos tipos: la exploracion dentro de las
unidades mineras que pertenecen al grupo y la exploracion en areas nacionales gue no son

propiedad de la empresa.

La forma de realizar estas exploraciones es también de dos tipos: la primera es por medio de

perforaciones a profundidad, y la segunda se desarrolla en areas circundantes a los lotes mineros

identificados como sitios con posibilidad de contener minerales metalicos no ferrosos.
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Durante el afio de 1997, las exploraciones en areas circundantes y a profundidad que realizé el
grupo fueron principalmente en tas minas de Cananea y La Caridad, Sonora, con resultados
altamente positivos. De éstos cabe destacar los obtenidos en Cananea, ya que permiten afirmar
que este yacimiento es uno de 1os mas grandes en el mundo en operacion actualmente (Grupo

México, 1998: 6).

En cuanto a las exploraciones fuera de las unidades mineras que actualmente opera el grupo,
destacan los proyectos realizados en Angangueo, Michoacan; Bolafios, Jalisco; Chalchuihuites,
Zacatecas y El Arco, Baja California. Estos proyectos muestran volimenes importantes de

reservas que permiten suponer el inicio de nuevas unidades en esas localidades (fbid: 7).

Como resultado de las exploraciones dentro de las unidades mineras del Grupo México en los

witimos afios, se tienen 1os siguientes resultados:

) Cuadro 4.2
GRUPO MEXICO, RESERVAS DE MINERAL: 1996

PLOMO. | . ORO_ | PLATA .
s % . |GRSJTON. | GRSITONM.:
CANANEA 24278 043 - n - N

LA CARIDAD 671.2 0.38 - - - -
lMINAS SUBTERRANEAS 109.8 0.57 7T 1.03 Q.2 106
Fuente: Grupo México, 1986 7
. Cuadro 4.3
GRUPO MEXICO, RESERVAS DE MINERAL.: 1998

NE GERE N

PLOMO t - ORO PLATA
S0 HGRSJTON, | GRS.ITON,

Lo ?o? .
CANANEA 3079.1 0.45 - - - -
LA CARIDAD 693.2 0.38 - - - -
MINAS SUBTERRANEAS 105.5 0.5 3.8 1.16 0.17 103

Fuente. Grupo México, 1998 7

Como se puede observar en los cuadros anteriores, la unidad minera de Cananea es la que posee

el mayor volumen en cuanto a ias reservas de minerai de todo el grupo; de igual manera, Cananea
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se destaca por poseer el més alto contenido de metal dentro de las reservas minerales y de este
contenido el cobre es el metal mas abundante (40% mas que Industrial Minera México y 7% mas
gue Mexicana de Cobre). Es por eso que Mexicana de Cananea es una empresa estratégica para

las operaciones futuras del corporativo (figura 4.9).

Figura 4.9
Grupo México reservas de mineral en millones de toneladas: 1998

i LA CARIDAD 3%
! 18%

Fuente: Grupo México, 1998: 7

También es importante observar que las reservas de Mexicana de Cobre e Industrial Minera
México permanecen casi.constantes en los dos ultimos afios. Sin embargo, las reservas de
Mexicana de Cananea aumemntan en casi 30%, de ahi la importancia de esta unidad minera para

el corporativo.

Otro elemento de importancia es que las empresas Mexicana de Cobre y Mexicana de Cananea
producen esencialmente cobre, por lo tanto, fa mayor reserva de minerales de la empresa es de

este metat.

El volumen de las reservas de mineral y el contenido metalico de éstas son los dos elementos que

determinan las estrategias de operacién en unidades mineras y plantas metallrgicas.
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4.5.2 Principales proyectfos

Los principales proyectos de exploracion y desarrollo gue realiza el Grupo Minero Mexico se
ubican en las localidades de El Arco, Baja California; Bolafios, Jalisco, Angangueo, Michoacén y
Chalchihuites, Zacatecas. Los metales que presentan viabilidad de explotacién son: oro, plata,

plomo, cobre y zinc en Jalisco, y oro, plata, plomo y zinc en Michoacan.

En io que respecta al proyecto "El Arco” en Baja California, se ha determinado un yacimiento de
minerales con 1 016 millones de toneladas con 0.47% de cobre y 0.14 gr/ton. de oro. Actualmente
}a empresa esta por definir la esirategia de financiamiento de las obras de infraestructura y estudio

de viabilidad econémica.

En cuanto a proyectos metallrgicos, destaca la planta de refinacion de oro y plata que entrara en

operacion en el afio de 1999 en “La Caridad”, Sonora.

4.5.3 Financiamiento

El Grupo México desarrolla estrategias como: colocacién de acciones en el mercado financiero
mundial, contratacion de créditos, alianzas estratégicas, reestructuracion de deuda y programas de
inversiones que le permiten continuar con sus proyectos de crecimiento y desarrollar sus

eslrategias de integracion vertical y diversificacion.
El Grupo México también se caracteriza por la solicitud continua de préstamos para la adquisicion
de tecnologia, desarrollo de nuevos proyectos, adquisicion de nuevas unidades mineras 0 inctuso

la compra de empresas necesarias para la integracion vertical del corporativo.

Las principales estrategias financieras desarrolladas por los ejecutivos del Grupo México durante

1997 se describen a continuacidn.
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Dentro del programa de inversiones del Grupo México durante el afio de 1997 se destinaron 1 117
millones de délares para la ampliacion de unidades mineras, capacidades adicionales de
fundicion, nuevas plantas de refinacion de cobre, ore y plata, y una nueva planta de
semimanufactura para producir alambréon de cobre, asi como para la adquisicion de las
concesiones de [as lineas ferroviarias Pacifico-Norte y Chihuahua-Pacifico a través de Ia
subsidiaria Grupo Ferroviario Mexicano, en el cual el Grupo México tienen una participacion en el

capital social del 74% (Grupo México, Estados financieros 1998: 8-10).

Durante el mes de agosto de 1997, se llevo a cabo la colocacién de 220 millones de ddlares
americanos para sustituir la parte de (a tasa flotante del programa de notas de exportacion con
monto total de 600 miliones de délares, lo anterior con el objeto de lograr plazos y costos mas
favorables para la empresa. Dicha operacién fue calificada de BBB, lo que indica una transaccion
financiera muy acertada por parte del grupo, esto es desde el punto de vista de las agencias
calificadoras Standard & Poor’s Duff & Phelp’s y Moody’s inventor’s Service. Adicionalmente,
durante el mismo mes de agosto se contratd un crédito puente por 420 millones de dolares con
plazo de dos afos para financiar la participacién de Grupo México en la adquisicion de la Linea del

Ferrocarril Pacifico-Norte (fbid: 11).

Con estas operaciones financieras y con un sostenido flujo de efectivo, el Grupo México ha
mantenido una excelente posicién financiera, con un saldo total de deuda de 810 millones de
délares a un costo promedio de financiamiento de 7.6%, lo que le permitira continuar con sus

programas de crecimiento e inversion (/bid: 12).

4.5.4 Operacion en unidades mineras, plantas metalurgicas y transporte ferroviario
A continuacion se presenta un andlisis general de las operaciones de las principales empresas del
grupo. En éste se destacan aspectos de produccion, control de calidad y caracteristicas generales

de unidades mineras, plantas metal(rgicas y ei transporte ferroviario.
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4.5.4.1 Mexicana de Cobre

Mexicana de Cobre, S.A. de C.V. es una de las empresas mas importantes para el Grupo México.

Esta se localiza en el municipio de Nacozari, Soncra, y esta integrada por una mina y una planta

metallirgica. Produce concentrades de cobre, ancdos de cobre, cobre refinado y alambron de

cobre.

Duranie el afio de 1997 se concluyd el 70% de la integracién minero-metallrgica del complejo,

destacando los siguientes sucesos:

La ampliacién de la planta de fundicién y el inicio de operaciones de la primera etapa de la
nueva refineria de cobre.

Se continué con la construccion de la nueva refineria de oro y plata que entrard en operacion
en 1998 y que tendra una capacidad de refinacion de 500 toneladas de plata y tres toneladas
de oro.

Se continud ja ampliacion de la planta de fundicion de cobre, con el objetivo incrementar su
produccion a 4 000 toneladas anuales.

Se instalaron una planta de acido sulfurico con capacidad de 700 000 toneladas al afio y una
planta de oxigeno de 300 toneladas por dia de capacidad.

La produccién de anodos de cobre en {a fundicion registré un aumento del 36%. Esto se debe
a la actividad de su nuevo horno convertidor “Et Teniente”. Con este horno se incremento la
capacidad de disefio de 180 000 a 300 000 toneladas anuales (Grupa México, 1998:17).

Se puso en operacion la pfanta de generacion eléctrica para auto abastecimiento.

Se inicié la operacion de la primera etapa de la refineria de cobre adyacente a la fundicién de
La Caridad, con capacidad inicial de 180 000 toneladas de catodos de cobre refinados.

Con el fin de lograr una mayor integracién del mineral de cobre en el complejo industrial “La
Caridad" se termind la canstruccion de la planta de alambrén con capacidad de 150 000

toneladas anuales.
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Es importante hacer hincapié en que con la terminacién de las plantas minerc-industriales antes
citadas, “La Caridad” se convierte en uno de los complejos minero-metallrgicos de mayor
imporiancia e integracién en materia de cobre, plata y oro en el ambito internacional (Grupo

México, 1998:17-22).

4.5.4.2. Industrial Minera México

industrial Minera México S.A. de C.V. es la empresa mas antigua del corporativo, y esta integrada
por las unidades mineras de Rosario, Sinaloa, Velardefia, Durango; San Martin, Zacatecas; Taxco,
Guerrero; Charcas, San Luis Potosi, Santa Barbara y Santa Eulalia, Chihuahua y Nueva Rosita,
Coahuila, asi como las plantas metalirgicas de Monterrey, Chihuahua y San Luis Potosi. Las

actividades mas sobresalientes de esta empresa durante el afio de 1997 fueron las siguientes:

« En las unidades de Santa Barbara y Santa Eulalia, Chihuahua se concluyeron los trabajos para
ampliar su capacidad de 4 500 a 6 000 y de 850 a 1 500 toneladas de mineral diario.

+ La produccion de carbon en Coahuila mejoré en un 8% respecto al afio anterior y se
continuaron los trabajos de construccion para ampliar la preduccion de la mina y la puesta en
marcha de una nueva planta lavadora de carbdn que iniciara labores en 1998,

« La Refineria de Zinc en San Luis Potosi registrd su produccion méxima histérica, con un

volumen de 102 000 toneladas de zinc refinado (fbid: 16).

Es importante mencionar que Industrial Minera México es la empresa del Grupo Minero Mexico
que menor participacion tiene en cuanto a reservas de mineral, innovaciones tecnoldgicas en su
estructura productiva, incluso se han cerrado dos plantas metalirgicas, la de Chihuahua y la de
Monterrey que producian plomo fundido y refinado respectivamente. Por lo que respecta a las
unidades r‘nineras éstas en general son muy antiguas, incluso en los informes no se mencionan

inversiones o proyectos importantes en Rosario, Sinaloa, Velardeiia, Durango y Taxco, Guerrero.
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4.5.4.3 Mexicana de Cananea

Mexicana de Cananea es una de las mas recientes adquisiciones del corporativo, sin embargo,
debido a sus altas reservas de mineral, esta propiedad, que funge como un enclave en el cual se
realiza desde la exploracién hasta la fundicidn de metales, es una de las mas importantes y

productivas para el grupo. Durante 1997 se destacaron los siguientes acontecimientos:

En la mina se alcanzé una produccion anual récord de 108.4 millones de toneladas de mineral

extraido lo cual la clasifica como una de las minas cuya operacidn es de las mas grandes en el
mundo.
« En la planta concentradora se implementaron modificaciones para ampliar su capacidad de

82 00DD a 80 DOD toneladas de mineral por dia.

« Enia fundicion se obtuvo un volumen de 60 000 toneladas de cobre impuro [o que significo el

100% de su capacidad de disefio.

« Se dio inicio al programa de constriccién de las piantas ESDES [ll y IV con capacidad de
23 000 y 30 000 toneladas anuales de cobre refinado, que entraran en operacion durante 1999
y 2000 respecitivamente, con lo que se alcanzard una produccion superior a las 200 000

toneladas anuales de cobre (Ibid.: 18).

Las empresas mas productivas para el Grupo Minero México son Mexicana de Cobre y Mexicana
de Cananea, que producen principalmente cobre, sin embargo, Industrial Minera México es la
principal productora de metales preciosos del grupo, éste en los dltimos afios presenta una
tendencia a la mayor produccién de estos metales, es por eso que una parte importante de las
inversiones mas recientes, se concentran en la explotacién de estos metales principalmente en La

Caridad, Sonora (figuras 4.10 y 4.11).
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Figura 4.10
Grupo Minero México, produccién de oro por empresa 1993-1997
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Fuente: Grupo México, 1885:114-19; Grupo Wéxco, 1987:14-19

Figura 4.11
Grupo Minero México, produccién de plata por empresa 1993-1997
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Fuente: Grupo México, 1995:14-19, Grupe México, 1997:14-19

4.5.4.4 Ferrocarril Mexicano

La concesion para operar el ferrocairil Pacifico-Norte fue otorgada al Grupo Mexico en el afio de

1997. Con esta adquisicion el corporativo cumple con dos obijetivos estratégicos basicos, los de su

integracion vertical y su diversificacién.
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Con el contro! operativo del ferrocarril Pacifico-Norte, el Grupo México integra un eslahdn
esiratégico en la estructura vertical de la actividad minero-metalirgica, ya que no dependera de
proveedores externos para el transporte de sus productos tanto a la frontera norte como a los
principales puertos del pais. Con esta estrategia el corporative controla e integra la actividad

extractiva, industrial y de transporte terrestre (figura 4.12).

Figura 4.12
Eslabones estratégicos en la produccién del Grupo México.

Exploracion % Fundicién % Transporte @ Comercializacion
Explotacién Refinacion
Beneficio

Al tener el control operativo del ferrocarril Pacifico-Norte, el Grupo México integra también una
estrategia de diversificacion, ya que puede controlar el transporte de otras empresas mineras que
tengan propiedades en el norte y centro del pais; incluso tendrd que trabajar con empresas que
manejen gran diversidad de productos y que requieran los servicios del transporte ferroviario. A
continuacién se presentan los aspectos mas sobresalientes de la adquisicion de ferrocarril

Pacifico-Norte por parte del Grupo México:

« Caon la reforma al Articulo 28 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en
el mes de marzo de 1985, se inicid la conformacion del marco legai de la reestructuracion del
Sistema Ferroviario Mexicano para permitir la participacién de la inversion privada en este
seclor.

« El Grupo México participd en la licitacién ptblica para la adquisicion del ferrocarril Pacifico-
Norte y de la via corta Ojinaga-Topolobampo (Chihuahua-Pacifico) con una participacion
accionaria del 74%, a través de su subsidiaria Grupo Ferroviaric Mexicano, en qué participan
también la Union Pacific Railroad Corporation y el Grupo ICA, cada una con un 13% de su

capital. El monto total de la oferta ascendio a 4 186 millones de pesos.
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El 19 de junio de 1997, Grupo Ferroviario Mexicano S.A. de C.V. presentd su propuesta
economica respecto al proceso de licitacion del 80% de los titulos de capital social de
Ferrocarril Mexicano, S.A. de C.V. (antes Ferrocarril Pacifico Norte, S.A. de C.V.). Asimismo,
incluyd en su propuesta una oferta para adquirir el 20% restante de las acciones. El 26 de
junio de 1997, la Comision Intersecretarial de Desincarporacién, declaré como ganador de fa
licitacidn a Grupo Ferroviario Mexicano. adquiriendo el 100% de las acciones.

La conclusion de entrega se realizd el 19 de febrero de 1998.

Los ferrocarriles Pacifico-Norte y Chihuahua-Pacifico, estan integrados por las lineas de
mayor fongitud dentro del sistema ferroviario nacional, con 7 500 km de via; conecta, entre
otras, las principales ciudades del pais; Guadalajara, Monterrey y Ciudad de México: los
puertos de Manzanillo, Mazatlan, Topolobampo, Guaymas, Tampico y Altamira; y las ciudades
fronterizas de Mexicali, Nogales, Gjinaga, Ciudad Juarez y Piedras Negras. Su actividad
comercial esta constituida por un 70% trafico doméstico y un 30% del trafico internacional. La
linea ferroviaria Chihuahua-Pacifico conecta los corredores México-Ciudad Judrez vy
Guadalajara—Nogales.

La razén social que opera dichas lineas (Ferrocarril Mexicano, S.A) lleva como marca
comercial la denominacion FERROMEX, Ferrocarrii Mexicano, S.A. empresa 100% subsidiaria
de Grupo Ferroviario Mexicano.

El compromiso minimo de inversion por parte de Grupo México en los proximos cince afios
asciende a 500 millones de délares americanos, los que se destinaran fundamentalmente al
mejoramiento de vias, sistemas, telecomunicaciones, sefalizacion, puntos fronterizos,
adquisicion de locomotoras y equipo de arrastre entre otros.

Los derechos de via general de comunicacion ferroviaria y los bienes de dominio pablico, se
otorgaron de manera exclusiva durante 50 afios, contados a partir del 19 de febrero de 1998,
fecha de entrega de ia via férrea y de los bienes. Los derechos de exclusividad para prestar el
servicio de transporte de carga seran por un periodo de 30 afios, con excepcion de los

derechos de paso y derechos de arrastre, los cuales seran por un periodo de 50 afios.
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« Al término de esta concesidn, la via férrea y los bienes se revertirdn , en buen estado
operativo, a favor de la Nacién de acuerdo con las normas oficiales respectivas y sin costo
alguno para el Gobierno Federal. Ferrocarril Mexicano, S.A. de C.V. se compromete como
minimo a los compromisos de inversion establecidos en el “Plan de Negocios”, que debera
actualizarse cada cinco afios.

« En el segundo semestre de 1997 se realizaron las labores preparatorias para la recepcion y el
arranque de las lineas ferroviarias Pacifico-Norte y Chihuahua-Pacifico: se disefid la
estructura organizacional; se selecciond y contraté a los mandos altos e intermedios; se realizo
la inspeccion fisica de vias férreas, edificios y talleres, al igual que del equipo de arrastre y de
la totalidad de las locomotoras. Se definié el plan de negocios de corto y mediano plazo, se
elaboraron las politicas y procedimientos, asi como la seleccion de los sistemas de informética
para la administracion y operacion.

« Durante este periodo se llevd a cabo fa planeacidn y negociaciones correspondientes con
ferrocarrites conectantes, y también los estudios y anteproyectos de inversion para las vias,
talleres, telecomunicaciones y sistemas de despacho. Se defini¢ el programa de necesidades
de equipo rodante y locomotoras.

+ Se iniciaron las negociaciones laborales con el Sindicato Nacional de Trabajadores de

Ferrocarrileros de la Republica Mexicana para la firma del nuevo contrato colectivo de trabajo.

Los trabajos antes mencionados, se realizaron en conjunto con fa participacion de los socios Union
Pacific e Ingenieros Civiles Asociados, y permitiran un arranque de operagciones en el mes de

febrero de 1999 (bid.: 20).

4.5.5 Ventas

Los diferentes productos que ofrece al mercado el Grupo Minero México tienen dos objetivos
principales: abastecer la demanda nacional de metales y ofrecer al mercado internacional metales
y concentrados minerales, es por eso que casi el 50% de los ingresos de la empresa se obtienen

de las ventas nacionales, y el resto de las internacionales; estas dltimas se concentran en dos
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regiones principales: el mercado de Estados Unidos de América, del cual se obtienen alrededor del
30% de las ventas anuales y el mercado europeo, que absorbe aproximadamente el 20% de las

ventas totales por afo. Los mercados secundarios son el de América Latina y los paises asiaticos,

principalmente Japdn (figura 4.13).
En cuanto a la participacion por producto en las ventas, en la figura 4.14 se puede observar que el
cobre proporciona mas del 75% de los ingresos de la empresa; el segundo producto en

importancia es el zinc, y le siguen la plata, el oro y el plomo como productos secundarios.

Figura 4.14

Grupo México, ventas por producto, 1994-1997.
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Fuente Grupo Méxco, 1995110 y 1897 8.

Debido a que Grupo México destina al mercado de exporiacion aproximadamente la mitad de su
produccion, las variaciones en el tipo de cambio le afectan directamente. Por ello, durante el afio
de 1995 en que se registro la devaluacion del peso frente al délar, la empresa registré un volumen

de ingresos mayor con respecto a los afios anteriores (figura 4.15).
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Figura 4.13
Grupo Minero México, distribucion internacional de la produccion
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Figura 4.15

Grupo México, ventas totales: 19911997
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Es importante sefialar que, por primera vez en la historia de la empresa, en el afic de 1997 se
vendieron catodos de cobre provenientes del proceso convencional concentradora-fundicién-
refineria, derivado de la integracién de sus metales. Esta nueva produccion de catodos permite
diversificar la oferta para la exportacion a un mayor ntimero de clientes en diferentes paises y

favorece la obtencion de utilidades sobre las cotizaciones normales del cobre.

Otro elemento relevante para la empresa es que las ventas de cobre refinado se han
incrementado en un 30% en los Gltimos cinco afios, lo que ha permitido ohtener un mayor valor
agregado, dada la venta de producto refinado en vez de concentrados y cobre impuro (Grupo

México, 19988:12).

La comercializacion y venta de metales y minerales en el mercado nacional requiere de una
estrategia de distribucién en la que participa el transporte automotor y el transporte ferroviario de
carga. Para la distribucién de la produccion del Grupo Minero México a nivel internacional,
esencialmente para el mercado europeo y el asiético, se requiere del transporte maritimo ademas

de los anteriores.
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A continuacién se presentan los elementos mas importantes de la logistica de produccién,

distribucién y operacién del Grupo Minero México dentro del territorio nacional.

4. 6 Logistica de produccion, distribucion y operacion del Grupo México,

La logistica es la técnica del movimiento y transporte de materiales necesarios para la elaboracion
de los productos generados en la actividad minera, entre otros. Uno de los elementos clave dentro
de la planeacion estratégica de cualquier compafiia que pretenda ser competitiva en el mercado
globalizado es, precisamente ia estrategia que esta empresa emplea en la logistica de produccion
y distribucion de sus productos, A continuacion se presenta un andlisis de la logistica de

produccion y distribucion de las empresas subsidiarias del Grupo México.

4.6.1 Grupo Minero México
El Grupo Minero México estd formado por tres empresas principales: Industrial Minera México,
Mexicana de Cobre y Mexicana de Cananea. Como se ha mencionado anteriormente. Como

resuitado de sus procesos de produccién, estas empresas ofrecen al mercado los siguientes

productos:

Oro

Plata

Anodos de cobre

Cobre ampoilado (blister)
Catodo electrorefinado de cobre
Alambrdn de cobre

Zinc alto grado especial
Zingc alto grado

Zinc en aleaciones
Zamak

Zinc en concentrados
Plomo afinado

Plomo, ligas especiales

Maolibdeno en concentrados

Molibdeno en tribéxido
Cadmio afinado
Bisrnuto en aleaciones
Acido sulfarico

Cal viva

Carbon mineral
Cogue metaldrgico
Coque nuez

Aceite ligero crudo
Alquitran

Sulfato de amonio
Naftaleno

Trioxido de arsénico

Arseniato de calcio
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4.6.1.1 Industrial Minera México

Industrial Minera México es una empresa con dos principales lineas de produccion; la mineria,
representada por ocho unidades mineras subterraneas de las que se obtienen diversos minerales
(cuadro 4.4) y la metalurgia, representada por cuatro plantas en las que se funden y refinan
metales industriales y metales preciosos, entre otros (cuadro 4.5). Esta empresa también se
caracleriza por ser la mas antigua del grupo, por poseer el mayor nimero tanto de minas como de

plantas metaldrgicas, y por presentar una mayor diversificacion de su produccion.

Cuadro 4 4
Industrial Minera México, produccmn en umdades mmeras 19938
Charcas, San Luis Potosi plata cobre y zinc
|Rosario, Sinaloa plomo, zinc, plata y oro
Santa Eulalia, Chihuahua plata, plomo y zinc
San Martin, Zacatecas plata, plomo, zinc y cobre
Taxco, Guerrero oro, plata, plomo y zinc
Santa Barbara, Chihuahua oro, plata, cobre, plomo y zinc
Velardefia, Durango plata, cobre, plomo y zinc
Nueva Rosita, Coahuila carbon
Fuente Grupo México, 1998: 30,
Cuadro 4.5

industrial Mmera Mexnco produccuon en plantas metalurglcas 1998

San Luis Potosi

Fundlcmn de cobre y refinacion de trioxido de arsénico

|IElectrolitica de zinc Refinacion de zinc y cadmio, concentrado de oro y plata y planta de
acido sulfurico

Monterrey Refineria de plata, oro, plomo y bismuto

Nueva Rosita Carboén lavado, cogue y subproductos de carbdn

Fuente Grupo México, 1998 30.

La distribucion de minerales en nuestro pais es una consecuencia de la historia geoldgica de éste,
por lo tanto, la ubicacién de {as unidades mineras se da de acuerdo a esa determinante, el caso de
las minas de Industrial Minera México no es [a excepcién, es por eilo que la empresa cuenta con
minas en los estados de Chihuahua, Coahuila, Durango, Guerrero, San Luis Potosi, Sinaloa y

Zacatecas. Estas minas producen concentrados minerales que tienen dos destinos principales: las




plantas metaldrgicas de |a misma empresa y el mercado de exportacion. En el cuadro 4.6 se
puede observar que la mayor parte de la produccion de concentrado de zinc y el total de la
produccion de concentrado de plomo y cobre se destinan a abastecer las plantas de la empresa,
mientras que en fa figura 4.16 se puede observar que las minas de Velardefia, Durango, Santa
Barbara, Chihuahua y San Martin, Zacatecas son las que destinan una mayor parte de su

produccion de concentrade de zinc al mercado internacional de minerales.

Cuadro 4.6
Industrial Minera México, produccién de concentrados de plomo, cobre y zinc por unidad
minera 1997,
EEp T
Charcas Charcas, San Luis Potosi 3500 700 85900 -
Santa Eulalia | Santa Eulalia, Chihuahua 5500 - 27800 4700
San Martin San Martin Zacatecas 8000 65800 71000 43700
Taxco Taxco, Guerrero 6000 - 20700 -
Rosario Rosario, Sinaloa 3600 - 4100 4100
Santa Barbara | Santa Barbara, Chihuahua | 27900 12500 54900 29000
Velardefia Velardefia, Durango 4200 500 23700 16800
TOTALES 58700 85800 165300 98300

Fuente: Geomimet, 1997 124

La logistica de distribucion nacional de Industrial Minera México se fundamenta en cuatro
movimientos basicos: de unidades mineras a plantas metaldrgicas, de unidades mineras a puertos

H

y fronteras, entre plantas metallrgicas y de plantas metallrgicas a puertos y fronteras.

El flujo de material de unidades mineras hacia plantas metallirgicas se puede observar en la figura
4.17 en la que se muestra que las unidades mineras localizadas en Chihuahua, Durango,
Guerrero, San Luis Potosi, Sinaloa y Zacatecas proveen de materia prima a las plantas de

fundicidn y refinacion de cobre y zinc localizadas en la ciudad de San Luis Potosi.




Figura 4.16
Industrial Minera México, produccion y exportacion de concentrado de zinc por unidad
minera, 1997.
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Para poder determinar el flujo de materiales de unidades mineras a los principales puertos de
exportacion nacionales, la empresa toma en consideracién la ubicacion geografica, el volumen y
calidad de la produccién de las unidades mineras; el volumen y calidad del producto requerido, asi
como, el destino de la produccion. En las figuras 4.18 y 4.19 es posible observar el flujo de mineral

de unidades mineras a los principales puertos de exportacion nacionales.

La produccion de las plantas de Industrial Minera México es de productos semi-terminados, es
decir, que son productos que deben de someterse a otros procesos para poder obtener productos
con mayor pureza metalica, es por eso que las mismas plantas de la empresa se proveen entre si
de materia prima. Por ejemplo, la planta de Nueva Rosita, Coahuila provee de carbdn a las
plantas de Monterrey, San Luis Potosi y Electrolitica de Zinc y estas dos Gltimas, a su vez,
proveen de materia prima (concentrado de oro y plata) a |a planta de Monterrey para el proceso de

refinacion (figura 4.20).
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Figura 4.17

GCMM, flujo de minerales de unidodes mineras a plantas metaldrgicas, 1998.
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Figura 4.18

GMM, Fujo de mineral de unidades mineras a

Manzanillo, Colima, 1998.
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Figura 4.19
GMM, FLUJC DE MINERAL DE UNIDADES MINERAS A TAMPICO, TAMAULIPAS, 1998.
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Figura 4.20
GMM, FLUJO DE PRODUCTOS ENTRE PLANTAS METALURGICAS, 1998.
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El flujo de productos de las plantas metalirgicas a las principales fronteras y puertos de
exportacion es uno de los mas interesantes de la empresa. En la figura 4.21 se puede observar
que las plantas localizadas en el estado de san Luis Potosi son las que muestran una mayor
diversificacion en cuanto al destino de su produccién; esto se facilita debido a su estratégica
localizacion para distribuir la produccién tanto a los principales pasos de la frontera norte como a

jos puertos de Manzanilto, Colima y Tampico, Tamaulipas,

4.6.1.2 Mexicana de Cobre

Mexicana de Cobre es una empresa constituida por una unidad minera a cielo abierto, una
fundicion de cobre, una refineria electrolitica de cobre, una planta de elctrodepositacion de cobre,
una planta de acido sulfarico y una planta de alambrén. Es importante sefialar que todas estas
instalaciones se ubican cerca de ta localidad de Nacozari, Sonora, en un enclave en el que se
realiza todo el proceso que va desde |a explotacidn del mineral hasta la produccion de articulos

100% terminados como &l alambrén.

Esta empresa destina a los mercados nacionales e internacionales desde concentrados de cobre
hasta productos cobtenidos en sus plantas de fundicion, refinacion, electrodepositacion, e incluso

un producto 100% terminado como es et alambron.

La estrategia en cuanto a logistica de produccion de la empresa es muy clara, ya que concentra en
una sola localidad todos los elementos necesarios para el proceso de produccion. Es imporiante
sefialar también que la ubicacion de todo el complejo minero-metaldrgico es estratégico ya que se
ubica muy cerca de la frontera con Estados Unidos de América que es el principal consumidor del
cobre blister, cobre catddico y dnodos de cobre que se producen en este complejo minero-

meltalGrgico.



Figura 4.21

GMM, Fflijo de productos de unidades mineras a plantas y puertos, 1998.
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La distribucién de la produccion de la empresa se fransporta via Nogales, Sonora y Ciudad Juarez,
Chihuahua a las plantas de El Paso y Amarillo, Texas propiedad de ASARCO Inc. Para trasladar la
produccion con destino a los mercados europeo y asiatico la empresa utiliza el transporte terrestre

hasta los puertos del Golfo de México y el Océano Pacifico (figura 4.21).

4.6.1.3 Mexicana de Cananea
Mexicana de Cananea es la empresa minera de mas reciente adquisicién por el grupo, sin
embargo, esta empresa €s la méas imporiante y estratégica, ya que posee un mayor nimero de

reservas mineras minerales que ademas presentan el mayor contenido metalico.

La empresa estd integrada por una mina a cielo abierto que produce cobre, oro y plata, una
fundicion de cobre y una planta de electrodepositacién. Esta compatfifa destina al mercado
nacional e internacional concentrado de cobre, cobre blister y cobre catodico; el porcentaje de

estos productos destinados a fa exportacion se puede observar en la figura 4.22.

La distribucién de la produccién de cobre blister, cobre catédico y anodos de cobre; con destino a
las plantas de El Paso y Amarillo, Texas propiedad de ASARCO Inc, se realiza mediante
autotransporte, via Nogales, Sonora y Ciudad Judrez, Chihuahua. Para trasladar |a produccion de
cobre hlister con destino a los mercados europeo, especiaimente Alemania y asiatico la empresa
uliliza el transporte terrestre hasta los puertos del Golfo de México y el Océano Pacifico (figura

4.21).

4.6.2 Grupo Ferroviario Mexicano.

Et Grupo Ferroviario Mexicano es un corporativo creado por el Grupo México en el afio de 1987,
este corporativo adquirié junto con Grupo ICA y Union Pacific Railroad Corporation el Ferrocarri
Pacifico Norte y {a via coria Ojinaga-Topolobampo. Como se puede observar en 1as figuras 4.8 y
4.17 a 4.21 esta adquisicion es una de las estrategias mas importantes del Grupo México ya que

estas vias de ferrocarril le permiten desplazar su produccién con destino a los principales centros



industriates del pais, rumbo a los mercados de Ameérica del Norte y hacia los principales puertos

del Océano Pacifico y Golfo de México.

Figura 4.22
Mexicana de Cananea % de produccion destinado al mercado nacional y de exportacidn, 1997.
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4.7 Conflictos juridicos, laborales y de caracter ecolégico que enfrenta el Grupo Minero
México mediante sus subsidiarias.

El Grupo Minero México con frecuencia ha tenido que enfrentar una serie de conflictos juridicos,

de caracier Jaboral y de problemas ecolagicos que le obligan a cerrar sus plantas metallrgicas, lo

que afecta directamente a su produccion, estos conffictos pueden afectar la produccion nacional o

inclusive {a internacional de metales.

4.7.1. Conflictos juridicos

El Grupo Minero México se ha caracterizado por resolver a favor de la empresa los conflictos
juridicos que se le han presentado a lo largo de su historia. Durante fos primeros meses de 1998
las empresas Mexicana de Cananea y Mexicana de Cobre han enfrentado una serie de conflictos
juridicos con grupos de personas que reclaman, en el caso de Mexicana de Cananea, el pago por
de 80 miliones de ddlares correspondientes a las acciones de la planta laboral. Por lo que respecta
a Mexicana de Cobre, un grupo de 38 ejidatarios exige la restitucion de 1 500 hectareas sobre las

cuales se asienta la mina de La Caridad, o en su defecto, una indemnizacién por 200 millones de
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délares en el anexo 1 se presentan una serie de arliculos periodisticos en los que explican las

caracteristicas generales de dichos conflictos.

El conflicto que enfrenta Mexicana de Cananea, es un conflicto que tiene su origen en la
adquisicion por parte del Grupo Industrial Minera México de fa mina y las instalaciones
metaiurgicas que integran dicho complejo minero-metalirgico, ya que en la negociacion de
compra se establecié que el 5% de las acciones de Mexicana de Cananea pasarian a poder de la
planta laboral, un grupo integrado por personal sindicalizado, de confianza y retirados exige el

pago de 80 millones de ddlares,

Por lo que respecta al conflicto en Mexicana de Cobre éste es un conflicto originade por un error
en el decreto de expropiacion de 1974, sin embargo es hasta 1991 cuando el grupo de ejidatarios
decide hacer e reclamo, por ofra parte, es claro gque a pesar de que los ejidatarios han logrado que
las diferentes instancias gubernamentaies reconozcan la validez de su reclamo, la empresa tiene
el poder suficiente para aplazar y evadir las sentencias dictadas para ¢l pago de la indemnizacion
reclamada, ya que es obvio gue |la empresa no esta dispuesta a devolver las mil 500 hectareas

reciamadas.

4.7.2 Conflictos laborales

El problema de los paros y huelgas s muy frecuente para el Grupo Minero México, esto se debe a
que Jas minas y los complejos minero-metaldrgicos del grupo, presentan una forma de produccion
de enclave, en el que la actividad econdmica depende de la actividad minera, y por ejempio, un
recorte de personal consecuencia de tecnologia que supla la fuerza de trabajo de los mineros,
implica, que una buena parte de la poblacion se quedard desempleada, esta poblacion esta
especializada en la actividad minera, por lo tanto, no tiene las herramientas para realizar otra
actividad, y tampoco tiene la posibilidad de que otra empresa lo contrate, es por esto que los

trabajadores mineros utilizan la huelga para defender su fuente de empleo.
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Es importante sefialar, que las huelgas mineras en muchas otasiones coinciden con la necesidad
de los empresarios de cerrar temporalmente sus instalaciones, debido a la sobreoferta mundial de

determinados metales y minerales.

A finales de 1998 surgid en la empresa Mexicana de Cananea un conflicto laboral que para finales
de enero de 1899 adn no se resuelve. A continuacion se presentan los aspectos mas

sobresalientes de dicho conflicto:

El pasado 19 de noviembre cerca de 2000 trabajadores de Mexicana de Cananea, representados
por ia Seccién 65 del Sindicato de Trabajadores Minero Metalirgicos de la Republica Mexicana

iniciaron un paro laboral debido a dos motivos principales:

a) La empresa desea reubicar o liquidar a aproximadamente 400 trabajadores que trabajan en

3

areas fundicion, represa y almacén.

b) El acuerdo para establecer un bono de productividad, debide a la adquisicién de nueva

infraestructura productiva. (E/ Imparcial de Sonora, 19 de enero de 1989:1).

Este conflicto no es una huelga por lo que los trabajadores no pueden reclamar salarios caidos ni
prestaciones, y como e! conflicto se dio a finales de afio, los trabajadores se vieron afectados en
cuanto a su aguinaldo y a sus percepciones. Ademas como es un paro laboral la empresa tiene

posibilidades juridicas para rescindir contratos (/bid.: 8).

_..en el represo y basicamente fundidora tienen de plazo hasta junio para cerrar por motivos

ambientales.” (Ibid.: 8).

Como el conflicto ha durado ya casi dos meses |a compaiiia ha decidido cambiar operaciones a

Beesbe y Douglas, Arizona (Ef Imparcial de Sonora, 17 de enero de 1998:5),
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“.Uno de los trabajadores informd gque confidenciales (empleados de fa empresa) el 10 de
diciembre del afio pasado dejaron de suministrar combustible al horno, pera no se dio a conocer a

nadie.” (El Imparcial de Sonora, 14 de enero de 1999:1).

‘Grupo México produce entre 90 y 95% de todo el cobre que exporta México, uno de los 10 més

grandes productores del metal en el mundo."(Excéjsior, 8 de enero de 1999:8).

“...aunque Grupo México todavia tiene suficiente inventario para mantener las operaciones de
fundicién durante un mes mas, los mercados podrian ponerse nerviosos pronto si no se alcanza

una solucion”(ibid.. 8).

“Si la Huelga continuara, podria reducir la oferta mundial del metal y propiciar un aumento en los

debilitados precios internacionaies del cobre..."” (/bid.: 8).

Los puntos anteriores muestran que el paro de labores de Cananea, favorece a la empresa, mas
que a los trabajadores, ya que en este momento los precios del cobre, su principal producto,
registran cotizaciones muy bajas y la empresa tiene proyecciones de produccion que implican

mayores inventarios y por {o tanto menores precios def metal.

Por otra parte, precisamente ia fundidora, principal area de trabajo de las personas que la empresa
pretende reubicar o liquidar, tiene que cerrar por problemas ecolbgicos, y también se menciona
que la empresa cambio operaciones a Estados Unidos de América, no se dice cuales. Todos estos

elementos confirman que la empresa es la mas beneficiada con el paro en Cananea.
4.7.3 Problemas de impacto ambiental

La industria minero-metalirgica es muy contaminante, por fo tanto, oiro de los elementos que

afectan la produccion del Grupo Minero México es el de impacto ambiental.
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La Refineria Electrolitica de San Luis Potosi se construyo al inicio de los afios 80°S en la periferia
de la Ciudad de San Luis Potosi, casi 20 afios después de su construccién y como consecuencia
del crecimienta urbano de la ciudad, la planta quedd dentro de la mancha urbana, por lo fanto, es
una fuente importante de contaminacion para la ciudad. Esta refineria se ha visto en ia necesidad
de parar su produccion debido a movimientos ecoldgicos en San Luis Potosi, lo que afecta la

produccién de Industrial Minera México y por lo tanto, la produccion nacional de zinc.

En el apartado anterior se menciona que Mexicana de Cananea, tiene un plazo para cerrar su

fundicién por problemas ecoldgicos, en La Caridad también se han tenido problemas de este tipo.

€ Grupo Minero México cuenta con infraestructura Gnica, a nivel nacional, para la produccion de
cobre. En cuanto a la produccién de zinc, este grupo, junto con Industrias Pefioles, controla la
infraestructura para su produccion. Esto no significa que el Grupo Minero México tenga la
tecnologia mundial mas avanzada, que le permita evitar emitir una gran cantidad de
contaminantes a la atmésfera y a los suelos, esto da origen a un impactando del ambiente que
cuando los grupos ecoldgicos deciden denunciarlo ante las autoridades, la empresa se ve en la
necesidad parar sus actividades afectando de esta manera la produccion nacional de ,tales y

minerales.

4.7 Analisis de debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas (DOFA) para el Grupo
México.
La aplicacién de la metodologia de planeacion estratégica en et caso del Grupo México requiere
del analisis de los ambientes interno y externo de la compaitia, el analisis del ambiente interno
posibilita fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organizacion. Tal analisis comprende
la identificacion de la cantidad y calidad de recurses disponibles para la organizacion. Estos
recursos proporcionan a la empresa la posibilidad de obtener una ventaja competitiva, que se
fundamenta en las habilidades distintivas de esta empresa con respecto a las compafiias del

ambiente industrial dentro del que se desarrolla.
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4.7.1 Fortalezas y debilidades del Grupo México

Las estrategias gue han permitido a la empresa la integracion vertical mediante la adicidn de
eslabones de la creacién de valor a la produccidn, son los elementos que cimientan las forialezas
del corporativo. En seguida se presentan cada una de estas fortalezas y los elementos que las

fundamentan como tales:

4.7.1.1 Fortalezas internas
1. El Grupo México presenta un apropiado estifo administrativo que [e ha permitido adaptarse a
los cambios en materia juridica, tecnologica y de globalizacion observados en los Gltimos afios.

Ejemplo de ello es su historia que data de mas de 100 afios

2. El Grupo Minero México posee las dos minas que concentran mas del 80% de la reserva
nacional de cobre, estas minas forman parte de dos de los complejos mineros metalirgicos

mas preductivos del mundo.

3. Los productos que fabrica el Grupe Minero México, son productos que se obtienen de recursos
naturales no rencvables, es decir, que la empresa monopoliza recursos minerales estratégicos

para el desarrolio industrial.

4. La empresa tiene la habilidad de adaptar sus productos a los requerimientos del mercado; la
adaptacion que hizo Mexicana de Cananea a su proceso de produccion para poder alcanzar [0s
estandares de calidad requeridos por sus clientes alemanes y norteamericanos es una prueba

de ello.

5. En cuanto a recursos humanos, [a empresa cuenta con personal capacitado y con ia habilidad
para desarrollar las estrategias tecnoldgicas y administrativas necesarias para la produccion de

metales con los estandares de calidad requeridos a nivel global. Ejemple de ello es que en



1986 se obtuvieron los certificados de calidad internacional 1SO-9002 correspondientes a todas

las plantas de productos ferminados.

. El Grupo México posee ventajas en los costos de diferenciacion de sus productos con respecto
a las empresas nacionales e internacionales del ramo, ya que posee tecnologia de vanguardia
para producir con los estandares de calidad requeridos a nivel mundial a precios competitivos.
E| control de los ferrocarrites Pacifico-Norte y Chihuahua-Pacifico complementa la estrategia
de costo de diferenciacion de los productos del grupo, ya que el corporativo no depende de

proveedores externos para el movimiento de su produccién dentro del territorio nacional.

. A nivel internacional, este corporativo pertenece a un muy reducido y selecto grupo de
empresas que poseen la tecnologfa para la fundicion y refinacion de metales preciosos e

industriates.

La empresa constantemente desarrolla nuevos proyectos que conllevan a la adquisicion de
experiencia en la administracion de nuevas operaciones. Ejemplo de ello son los proyectos de
aperiura de nuevas unidades mineras en los estados de Jalisco, Michoacan y Baja California; la
planta de alambron que ya inicio operaciones en La Caridad, Sonora y la planta de refinacién
de oro y plata, que en breve iniciara operaciones también en La Caridad, Mexicana de
Cananea tiene proyectado poner en operacion para los afios 1999 y 2000 las plantas ESDE il y

IV con capacidad de 23 000 y 30 000 toneladas anuales de cobre refinado.

. La corporacién presenta una estructura organizacional que le permite ser operativa tanto en el
area de produccion minero-metalirgica como en la de transporte de carga y servicios
administrativos. La estructura horizontal que eligio la empresa consiste en manejar mediante
empresas subsidiarias independientes entre si las 4reas de: produccion (Industrial Minera
México, Mexicana de Cobre y Mexicana de Cananea); servicios de exploracién (proyectos de

Bolaios, Jalisco; Angangueo, Michoacan y El Arco, baja California); servicios comerciales
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(Minera Meéxico Internacional, \Western Copper Investment, Western Copper Suppiies),
transporte terrestre de carga (Transportes Mineros México y Grupo Ferroviario Mexicano);
servicios administrativos (Servicios de Apoyo Administrativo y GFM Servicios Administrativos)

etc.

10. La estrategia corporativa seguida por el grupo es la de integracion vertical, combinada con
diversificacion, la estrategia de integracion vertical es fundamental en la produccién minero-
metalirgica, ya que se trata del proceso de materia prima que es considerada como

estratégica para el desarrolio industrial a nivel mundial.

11. La administracién financiera de la empresa se considera muy eficiente ya que se basa en el
constante financiamiento externo que le permite adquirir la tecnologia de vanguardia para el
desarrollo de productos competitivos en calidad y precio. Debido a que la empresa obtiene
alrededor del 50% de sus ingresos de las ventas de exportacion, el hecho de financiarse del
exterior no representa problema alguno, ya que gracias a sus ventas obtiene divisas que le
permiten cumplir con sus compromisos financieros sin verse afectado por problemas de

devaluacién y cambios en el precio del délar.

12. Por tltimo, la empresa presenta una adecuada administracion del aspecto de mercadotecnia
y el manejo de la produccién que le permite distribuir sus productos tanto en el mercado
nacional como internacional mediante el control del transporte de carga terrestre, via

autotransporte de carga y ferrocarril.

4.7.1.2 Dehilidades
1. Grupo Minero México posee una amplia linea de productos, sin embargo, mas del 80% de sus
ingresos dependen de la venta de cobre en diferentes presentaciones, es decir que los ingresos

de la empresa dependen de un solo producto.
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2. E! Grupo Minero México presenta una importante praduccién de oro y plata, sin embargo parte

de ésta se vende al mercado internacional en los anodos de cobre y cobre blister sin haber

hecho una recuperacion previa de aquellos.

. La produccién del Grupo Minero México es muy especializada y sus principales mercados se

localizan en los paises altamente desarrollados que requieren de metales y minerales para

continuar su desarrollo industrial.

. El Grupo México presenta una total dependencia en cuanto a tecnologia del exterior, es decir,

el grupo tiene gue depender de proveedores externos para la adquisicion de insumos para las
fundiciones, refinerias y plantas de beneficio, estos insumos son basicos para el desarrollo de
su proceso de produccion, también depende de asesoria externa para el manejo de su

tecnologia.

. Otra debilidad det Grupo México, es que depende de financiamiento exterior para el desarmollo

de sus proyectos de modernizacién, concentracion vertical y diversificacion, es decir, presenta

una total dependencia de capital extranjero para el desarrolio de sus principales actividades.

. Es importante sefialar que los ingresos del Grupo Minero México dependen totalmente de los

precios internacionales de los metales que se determinan de acuerdo a la oferta y demanda,
elementos a su vez dependientes de las reservas internacionales de metales y minerales, y de

ios procesos de especulacion caracteristicos del sistema financiero globalizado.

. Otra de las debilidades del Grupo Minero México es gue no ha desarrollado |a tecnologia que le

permita ser lider en los aspectos de impacto ambiental que ocasionan sus actividades minero-
metaldrgicas. Existe el antecedente de movimientos ecologistas que acusan a fas empresas del
grupo de ocasionar serios problemas de impacto ambiental principalmente en las instalaciones

de Cananea y La Caridad, Sonora, Monterrey, Nuevo Ledn y San Luis Potosi.
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8.

La empresa presenia habilidades de liderazgo a nivel nacional en lo que respecta a
investigacion y desarrollo sobre todo en el area de exploracion, sin embargo, en la presente
deécada se han introducido al territorio nacional una gran cantidad de empresas extranjeras que
son lideres a nivel mundial en todo el proceso de produccion minero-metalirgica que pueden

generar una competencia impertante por los recursos minerales.

El Grupo México ha concentrado sus inversiones en modernizar las plantas de La Caridad y
Nacozari, Sonora, tambieén ha realizado inversiones para modernizar las unidades mineras de
Santa Barbhara y Santa Eulalia, Chihuahua, sin embargo, yva no produce plomo afinado debido a
que cerro sus plantas de fundicion y refinacion de este metal por obsoletas. Su planta de
fundicion de oro y plata en Monterrey también es muy antigua, incluso, es probable que se
cierre cuando entre en operacién la planta de fundicion y refinacién de metales preciosos en La
Caridad. En cuanto a las unidades mineras de Rosario; Sinaloa, Velardefia, Durango y Taxco

Guerrero, estas son muy antiguas y gran parte de la infraestructura es ohsoleta.

10. Por dltimo, se considera una debilidad el hecho de que, hasta la fecha, el Grupo Minero

11.

México no ha solucionado los conflictos juridicos que enfrentan las empresas Mexicana de
Cobre y Mexicana de Cananea, porque a pesar de que la empresa ha controlado los

problemas, estos siguen presentes y representan una potencial amenaza.

Los conflictos obrero-patronales también constituyen una debilidad del Grupo México. Las
empresas que conforman al Grupo Minerc México y al Grupo Ferroviario Mexicano estan
integradas por personal sindicalizado, cuando los representantes de la empresa y los
representantes sindicales no llegan a acuerdos en problemas como; coniratos colectivos de
trabajo, bonos de productividad o despido masivo de trabajadores, entre otros, los obreros
deciden realizar huelgas que llegan a durar meses y que afecta directamente la productividad
de la empresa. Es importante recordar las conclusiones del anélisis del confiicto actual en

Cananea, presentadas en el apartado conflictos iaborales de este trabajo, ya que el manejo
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adecuado de una huelga por parte de la empresa puede ser un elemento a favor mas que en

contra.

4.7.2 Amenazas y oportunidades del Grapo México
Ef analisis del ambiente externo de la empresa permite identificar las amenazas y oportunidades a

las que ésta se tiene que enfrentar.

Las oportunidades surgen cuando las tendencias ambientales generan el potencial para que una
compafia obtenga una ventaja competitiva, y las amenazas surgen cuando las tendencias
ambientales ponen en peligro la integridad y rentabilidad del negocio de una firma. A continuacién
se presentan las principales oportunidades y amenazas a las que se enfrenta el Grupo Minero

México:

4.7.2.1 Oportunidades

1. Ventajas de costo absoluto. El corporativo tiene la posibilidad de disminuir los costos absolutos
de su produccion, debido a que tiene un estrategia que le permite controlar todo el proceso de
produccion y distribucién sin tener que depender de proveedores externos. La ubicacion
estratégica de sus complejos minero-metalirgicos, y el control total dei transporte ferroviario de
carga en el centro y norte del pais le permite obtener una ventaja competitiva con respecto a

sus competidores nacionales y potenciales competidores extranjeros.

2. En cuanto a rivalidades con otras compailias establecidas, en 10 que respecta al cobre, no
existe problema para el Grupo México, ya que éste es el (nico a nivel nacional que tiene la
infraestructura para realizar la actividad minero-metaltrgica del cobre en los eslabones
estratégicos de la cadena productiva, dentro de una estrategia de concentracion vertical de la
produccién. En cuanto a la produccion de oro, el Grupo Minero México esta por terminar el
proyecto de la fundicién y refinacion de oro y plata en La Caridad, Sonora, elemento basico

para competir con Industrias Pefioles y Grupo Industrial San Luis en este sector. En cuanto a ia
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produccién de zinc existe una rivalidad muy competida entre Grupc México e Industrias

Pefioles ya que ambas empresas cuentan con la infraestructura para controlar el proceso de

produccion.,

. En cuanto a problemas de competencia, la actividad minero-metaldrgica del pais, hasta la

fecha, esta dominada por una pequefia cantidad de grandes firmas que monopolizan la
produccion. El Grupo México controla mas del 90% del la produccion nacional de cobre,
participa de forma importante en la produccién de zinc, oro, plata, plomo y entre olros, mientras
que empresas como Industrias Peiioles y Grupo industrial San Luis controlan la produccion

nacional de oro y plata y también tienen una participacion importante en la produccion de otros

metales industriales.

Mas de la mitad de la produccion nacional de metales preciosos y metales industriales no
ferrosos se destina al mercado de exportacién, en la figura 4.23 se puede observar que &l
Grupo México tiene una mayor participacion que las otras empresas, de los ingresos por las

ventas de exportacion.

Figura 4.23
Participacion por empresa en los ingresos por ventas de exportacion 1995-1996.
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4. En lo que respecta al poder de negociacion de los compradores y proveedores de materia

prima y servicios para el proceso minero-metaliirgico de [a empresa, ésta no tienen ningln
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problema, ya que realiza una estrategia de concentracion vertical de la produccién que le
garantiza estabilidad en los precios de la materia prima y los servicios que requiere durante el

proceso de produccién y distribucion.

5. La industria minera se ha mantenide a la vanguardia dentro del contexto nacional econémico
ya que sus productos son estratégicos e indispensables dentro del desarroflo industrial, es por

ello que el Grupo México ha logrado consolidarse comoe un corporativo internacional.

4.7.2.2 Amenazas

1. El riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores es una de las amenazas mas
significativas para el Grupo México; esto se debe a que, a partir de las modificaciones a la Ley
de Inversion Exitranjera y a ia Ley Minera, actuaimente las compafifas extranjeras pueden
participar hasta con 100% de capital extranjero en la actividad minero-metal(rgica del pais,
estas disposiciones legales son muy atractivas para las empresas mineras extranjeras, ya que
México es un pais con una gran riqueza mineral. Actualmente empresas de Estados Unidos de
América, Bélgica, Canada, Australia y Francia, entre otras, realizan exploraciones en el
territoric nacional para identificar la presencia de minerales y posteriormente instalar complejos

minero metaldrgicos para su explotacién.

2. Por lo que respecta a las condiciones de fa demanda, el cobre es el producto principal del
Grupo Minero Meéxico, por lo tanto, los cambios en la demanda de este producto y las
maodificaciones en los precios le afectan directamente. En los Ultimos afios se ha observado la
sustitucién del cobre por fibra de 6ptica en las redes de telecomunicaciones, sin embargo, la
industria de la construccion sigue requiriendo este producto como basico para su desarroilo. Es
importante mencionar que, 2 nivel mundial, se presentan indicadores de crecimiento
econdémico muy bajo, nulo o recesivo para los piases subdesarrollados, por lo que la demanda
de cobre para los proximos afios se calcuia tienda a Qisminuir, y como consecuencia de esta

disminucién se prevé una baja en los precios internacionales de este metal. Es importante
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recordar que la declinacion en ta demanda constituye una mayor amenaza, ya que aurmnenta el
grado de rivalidad entre las organizaciones de ia misma industria, y si bien el Grupo México no
tiene competidor a nivel nacional, este corporativo obtiene el 50% de sus ingresos del mercado

internacional en el cual participan otras industrias.

3. A pesar de que la estructura tecnoldgica con que cuenta el Grupo México, sobre todo las
fundiciones, no es de lo mas modefno en la mineria caprifera, hasta |la fecha, le ha permitido
mantener las barreras de ingreso a esta industria por parte de potenciales competidores, sin
embargo, las empresas extranjeras que inician sus actividades minero-metaldrgicas en nuestro

pais cuentan con la experiencia y la tecnologia més avanzada del mundo.

4. Actualmente, a nivel internacional, se estan promulgando severas regulaciones ambientales
para evitar problemas de contaminacion del aire, destruccion de la capa de ozono , la lluvia
acida y el calentamiento de la corteza tewrestre. De acuerdo al analisis realizado en esta
investigacion, el Grupo México tiene la capacidad y los recursos econdmicos para adaptarse a
estas regulaciones, sin embargo tiene que competir con empresas mineras canadienses lideres

mundiales en materia ecoldgica.

4.7.2 Evaluacion y analisis DOFA
La evaluacién y analisis de fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que enfrenta el
Grupo México permite hacer un balance de las fortalezas y debilidades frente a las oportunidades

y las amenazas. Como resultado del analisis DOFA se obtuvieron las siguientes conclusiones:

1. El Grupo México se encuentra en una fuerte posicion competitiva a nivel nacional e
internacional ya que, a pesar de que su dominio af interior del pais, se ve amenazado por la
entrada de gran cantidad de empresas extranjeras. El Grupo México tiene |la experiencia unica

de mas de 100 afos en la actividad minero-metaldrgica nacional; por otra parte, esta empresa

173



siempre ha participado en el mercado mundial de metales y minerales y a logrado alcanzar los

estandares de calidad regueridos por éste.

. El Grupo México ha seguido la estrategia méas indicada a nivel corporativo y de negocios, ya
que la integracién vertical es una estrategia basica dentro de la produccién minero-metaldrgica
en la que no existen substitutos de la meteria prima, y en virtud de que se trata de recurses
naturales no renovables y estratégicos, es conveniente tener el control de todo el proceso

minero-metalirgico.

. Las recomendaciones para que el Grupo México transforme sus debilidades en fortalezas se

presentan a continuacion:

El Grupo Minero México debe continuar e incluso incrementar las actividades que le permitan
diversificar su produccién e incrementar su participacion en la produccion de metales preciosos
y otros minerales. También debe continuar con su estrategia de ofrecer al mercado productos
con mayor pureza, ya que esto le permite recuperar el contenido de oro y plata de los anodos
de cobre y el cobre blister, ademas de obtener una mayor utilidad al ofrecer productos
terminados en lugar de materia prima semi-procesada. La ventaja que proporciona el ofrecer al
mercado productos terminados es no depender tan directamente de los precios internacionales

de tos metales y de la especulacidn financiera.

Se sugiere al Grupo Minero México, desarrollar la tecnologia que le permita ser lider en los
aspectos de impacto ambiental que ocasionan sus actividades minero-metallrgicas, para de

esta manera, evitar conflictos que dificulten la produccién industrial.

Por lo gue respecta a los problemas legales que la empresas Mexicana de Cobre y Mexicana
de Cananea enfrentan, se sugiere se busque una negociacion con los interesados para dar

solucion a estos probiemas y evitar posibles problemas futuros.
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« Otra de las sugerencias es que la empresa continlie abasteciéndose de la tecnologia de punta
en la industria minero-metaltirgica, ya gue cuenta con los ingresos para ello y necesita esta
tecnolagia para competir con los cientos de empresas extranjeras que se interesan por la

mineria nacional.

» Se recomienda tambien utilizar las instalaciones del Ferrocarrii Pacifico-Norte y Chihuahua-
Pacifico para dar servicio a las empresas mineras y a otras areas industriales que se localizan
en el centro y norte del pais y, que necesitan fransportar su produccién a los mercados

nacionales e internacionales.

El resultado de la aplicacién del analisis de DOFA para el Grupo México indica que éste sigue
siendo competitivo, a pesar de las amenazas del ambiente y Ias debilidades que enfrenta dentro

de su estructura generai.
Para finalizar se presentan los datos mas sobresalientes de este capitulo.

Et Grupo México es un corporativo que pertenece a un reducido conjunto de empresas que
controlan la actividad industrial de nuestro pais, su principal meta implica consolidarse como un

corporativo diversificado que controla empresas estratégicas de la economia nacional,

El Grupo México y sus antecesores han jugado un papel fundamental dentro de la historia minera
de México, ya que han participado de manera determinante desde 1890, cuando se fundaron las

dos primeras instalacicnes, hasta la consolidacién actual como el grupo minero mas importante del

pais,

La estructura administrativa del corporativo se divide en dos grupos fundamentales: el Grupo
Minero México, encargado de administrar las empresas mineras y metalirgicas y el Grupo

Ferroviario Mexicano, encargado de administrar la operacion del transporte ferroviario de carga.




£l Grupo México concentra la mayor parte de sus actividades minero-metaldirgicas en el norte del

pais, mientras que las actividades administrativas se concentran en la ciudad de México.

La actividad econdmico-minera del Grupo México se integra de cinco partes fundamentales: la
exploraciéon que determina las reservas de mineral, el desarrollo de nuevos proyectos, el
financiamiento para éstos, Ia operacién en unidades mineras y plantas metaldrgicas, y el servicio

de transporte ferroviario, finalmente la comercializacién o venta de la produccion.

Los diferentes productos que ofrece al mercado el Grupo Minero México tienen dos objetivos
principales: abastecer la demanda nacional de metales y ofrecer al mercado internacional metales

y concentrados minerales.

La logistica de distribucién nacional de la produccion del Grupo Minero México se fundamenta en
cuatro movimientos basicos: de unidades mineras a plantas metallrgicas, de unidades mineras a

puerlos y fronteras, entre plantas metaltrgicas, y de plantas metallrgicas a puertos y fronteras.

£l Grupo Ferroviario Mexicano le permite al Grupo Minero desplazar su produccion con destino a
los principales centros industriates del pais, rumbo a los mercados de Ameérica del Norte y hacia

los principales puertos del Océano Pacifico y Golfo de México.

El resuitado de la aplicacion del andlisis de DOFA para el Grupo México indica que, a pesar de las
amenazas del ambiente y las debilidades que enfrenta dentro de su estructura general, sigue
siendo el principal corporativo minero del pais, caracterizado por su amplia experiencia en la
extraccion de minerales y produccion de metales. También se destaca como una empresa
propietaria de algunas de las unidades mineras clasificadas dentro de las de mayor produccién
nacional, principalmente de cobre y zinc; ademas posee instalaciones industriales de vanguardia

que le permiten obtener productos manufacturados de alta calidad.

La conclusién en cuanto a la aplicacién del andlisis de DOFA para el Grupo México es que se trata de una

metodologia que a nivel general es tit para conocer la estructura y administracion estratégica de éste.
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CONCLUSIONES

Para el desairolio de las conclusiones de ia presente investigacion se hizo la confrontacion del
marco tedrico y el marco metodoldgico con las caracteristicas especificas del Grupo México, por lo
que se obtuvieron los siguientes resultados: El Grupo México dentro del proceso de globalizacion
de la economia, la aplicacion de politicas neoliberales en nuestro pais y la trascendencia para el
Grupo México finalmente, la aplicacién de fa metodoiogia de planeacion estratégica en el caso del

Grupo México.

El Grupo México dentro del proceso de globalizacién de la economia
A continuacién se explica la insercién del Grupo México, principal empresa minera del pais, dentro

del proceso de globalizacion de fa economia.

El proceso de globalizacion de la economia esta controlado por las corporaciones transnacionales
principalmente de Estados Unidos de América, la Union Europea y Japon, estas corporaciones
manejan el desarrollo tecnoldgico e industrial del planeta, asi como, los recursos naturales

estratégicos para el desarrollo de las econamias de estas tres potencias.

Esle proceso de globalizacién implica una cadena de segmentacién de la produccion, en la que las
corporaciones transnacionales de los paises desarrollados buscan el suministro de materias
primas y mano de obra baratas en los paises de la periferia o subdesarrollados, para de esta

forma, lograr ventajas competitivas dentro de sus procesos de produccion y distribucion.

El Grupo México es un eslabon importante de la cadena de produccion dentro del proceso de
globalizacién de la economia, y participa como proveedor de materias primas estratégicas a los
grandes corporativos mundiales. Prueba de ello es que el grupo posee dos de las minas mas

importantes en cuanto a la produccion de cobre a nivel mundial, y el cobre es uno de los metales
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esenciales para el desarrollo de la industria, de esta manera, el Grupo México participa en el

control de uno de los metales estratégicos dentro de 1a economia mundial.

En cuanto a la produccién de zinc otro de los metales estratégicos para la industria mundial, el
Grupo México es uno de los dos principales productores a nivel nacional y México ocupa el sexto

lugar en la produccién internacional.

Es importante reiterar que nuesiro pais, y el Grupo México como principal empresa minera
nacional, no poseen la tecnologia para elaborar productos terminados, como son, las maquinas y
herramientas, productos que a su vez, son elementos basicos y estratégicos para el desarrolio de
la economia mundial, la industria bélica también utiliza como elementos imprescindibles los
metales industriales. México por fortuna no participa en esta industria, sin embargo, el no
participar a nivel mundial en la produccion tanto de maquinas, herramientas y materiales de guerra
implica que México se sitde al margen del contro! de la utilidad final de los metales industriales, de
Ins cuales somos una fuente de abastecimiento importante a nivel internacional, esta condicién
también determina que México sea un pais con una economia dependiente de ios paises mas

poderosos del mundo, sobre todo de Estados Unidos de América, nuestro principal mercado.

Por lo que toca a los metales preciosos, estos han desempefiado un papel fundamental como
reservas monetarias de los paises, y en los ditimos tiempos han sido motivo de especulacion
financiera internacional. México, ha sido proveedor de oro y plata para Europa principalmente
durante la época de la colonia, posteriormente, Estados Unidos de América ocupé el primer iugar
como consumidor del oro y plata mexicanos, otros paises gque han consumido nuestros metales

preciosos en menor proporcion han sido Japon y Alemania.

El Grupo México ha mostrado mayor importancia a la produccion de estos metales en los (ltimos

anos y ha adquirido tecnologia que le permita controlar otros eslabones de la cadena de
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concentracion vertical hacia adelante. Por ejemplo, la instalacién de la refineria de oro y plata en

La Caridad, Sonora.

Empresas nacionales como industrias Pefioles, Compafia Minera Frisco, Industrias Luismin y el
Grupo México junto con empresas extranjeras como Minera Hecla, Exploraciones Eldorado,
Geomaqgue de México, Oro de Sotuta y Minas de Bacis, etc, participan en una légica de
produccion mundial controlada por tas principales potencias, en la que se puede observar, sobre
lodo después de la firma del Tratado de Libre Comercio y en las proyecciones de produccion a
futuro, una clara tendencia de ia disminucidn de la produccidén de Estados Unidos y Canada, una
baja internacional de los precios y un incremento de la preduccién nacional, lo cual muestra una
clara tendencia por parte de las emgpresas norteamericanas y canadienses, a explotar [as reservas
mexicanas y conservar estos recursos estratégicos dentro de sus territorios, esta condicion,

nuevamente determina el caracter de México como un pais dependiente y subdesarroliado.

La estructura actual de la produccion de metales precioses e industriales en nuestro pajs es una

consecuencia directa de la aplicacién de la aplicacion de politicas neoliberales.

La aplicacion de politicas neoliberales en nuestro pais y {a trascendencia para el Grupo
México

La aplicacién de politicas neoliberales en los paises subdesarrollados es un mecanismo aplicado
por los paises ricos, mediante el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial, para controlar
fas economias de los paises subdesarroliados y facilitar ia operacién dentro de los territorios de
éstos a las grandes empresas transnacionales. Los principales mecanismos de control son la
inversion extranjera y la deuda externa. Es importante sefalar que México presenta una de las
economias mas abiertas del mundo y que en los tltimos 20 afios, la deuda externa ha presentado

un crecimiento exagerado, mostrando un incrementc mayor al 3800%, lo cual nos indica que
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México es uno de los paises que mas se ha adaptado a las exigencias de los paises desarrollados

para poder participar en el proceso de globalizacion de la economia.

El gran interés de las empresas transnacionales por invertir en México y fomentar el
endeudamiento externo, radica en la gran cantidad de recursos naturales con que cuenta nuestro

pais, de estos, los metales preciosos e industriales son un elemento fundamental.

Los metales preciosos e industriales son recursos naturales no renovables y se consideran

materias primas estratégicas para el desarrollo industrial de las economias.

A partir de la aplicacién de politicas neoliberales en México, las grandes empresas mineras
transnacionales principalmente canadienses y norteamericanas, han mostrado gran interés por
realizar proyectos de exploracion para de esta manera identificar los yacimientos que

posteriormente se convertirdn en centros de exportacion o extraccion.

Es importante observar como los paises poderosos, mediante |a regionalizacién de la economia
mundial en bloques, y la presién hacia paises subdesarrollados para que éstos apliquen politicas
economicas necliberales, han logrado estructurar un sistema econdmico internacional que les
permite otorgar a sus empresas todas las facilidades para operar libremente en sectores basicos y

estratégicos de las economias de los paises subdesarrollados.

Los elementos fundamentales que han permitido a México participar en esta integracion regional
son la firma del Tratado de Libre Comercio, las modificaciones a la Ley de Inversién Extranjera y
'Ya aplicacién de politicas neoliberales, estos tres elementos permiten a las empresas
esladounidenses!y canadienses invertir en sectores como el minero, que requiere grandes
inversiones recuperables a largo plazo, por lo tanto, requiere de fundamentos legales que

garanticen a dichas empresas |la recuperacion de su inversion,
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Por otra parte, Ja creciente dependencia econdémica y endeudamiento de México con respecto a
Estados Unidos de América, garantiza a las grandes empresas transnacionales de este pais un

importante respaldo respecto a sus inversiones para saguear nuestros recursos minerales.

Es importante destacar que dentro del sector minero mefallrgice las empresas mineras mundiales

han mostrado una mayor preferencia por la explotacién de metales preciosos, principaimente oro.

Por las razones antes mencionadas, México es un pais que no cuenta con grandes empresas
transnacionales que participen en el controf de la economia mundial, sin embargo, si cuenta con
empresas internacionales que constituyen una parte importante dentro del proceso de produccion
mundial, una de ellas es el Grupo México, que se ha visto afectado directamente por la aplicacion

de estas politicas econdmicas de corte neoliberal.

El Grupo México cuenta con una estructura competitiva que le ha permitido mantenerse como el
principal corporativo minero del pais y participar en la economia globalizada como una empresa
internacional, esta estructura, se ha adaptado a los cambios generados por las politicas de corie
neoliberal dentro de la economia nacional mediante el aprovechamiento de las oportunidades y
enfrentamiento de las amenazas que implican estos cambios.

La principal oportunidad que el neoliberalismo proporcion6 al Grupe México es la venta por parte
del gobierno de empresas paraestatales, fo cual permitid al grupo fa adquisicion de dos de las
empresas mas importantes dentro de la economia nacional, Mexicana de Cananea en 1992 y el

Ferrocarril Pacifico Norte y Chihuahua-Pacifico en 1997.
En cuanto a amenazas, las modificaciones a la Ley de Inversion Extranjera han permitido la

entrada de una gran cantidad de empresas canadienses y norteamericanas que se interesan por la

exploracion y explotacion de metales preciosos e industriales, estas empresas realizan
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asociaciones estratégicas con empresas mineras nacionales medianas y pequefias, lo cual implica

una multiplicacién de las empresas competidoras del Grupo México dentro del territorio nacional.

Precisamente su funcién como proveedor de metales a las empresas fabricantes de los elementos
basicos del desarrollo industrial (maquinas herramientas) hace que el Grupo México establezca
sus instalaciones metallrgicas en las ciudades de San Luis Potosi y Monterrey y cerca de la
frontera norte, lugares estratégicos en cuanto a abundancia, ubicacién y acceso de los minerales,
pero sobre todo a |a ubicacién de los mercados, mientras que las unidades mineras se localizan en
las zonas que presentan mayores reservas en cuanto al contenido de metales preciosos e
industriales en el territorio nacional. Nuevamente la dependencia del exterier, en este caso los
mercados norieamericano y en menor proporcion europeo de metales y minerales, determinan la

organizacion espacial de las empresas del Grupo México.

Es importante sefialar que en las unidades mineras del Grupo México predomina la forma de
produccion de enclave, caracterizada por economias de saqueo, es decir, son centros productores
de materias primas distinguidos por estar aislados geograficamente, por haber sido propiedad de
empresas exitranjeras con escasa vinculaciones a la economia nacional y por poseer una

organizacion social de ciudades industriales identificadas con las empresas ahi situadas.

Aplicacion de la metodologia de planeacion estratégica en el caso del Grupo México.

£1 Grupo México dentro de su estructura administrativa, no tiene una direccién o departamento de
planeacion, sin embargo, utiliza la estrategia con sus componentes fundamentales: toma de
decisiones después de planificar as acciones mediante coordinacién y sinergia, es decir, el Grupo
México cuenla con lideres estratégicos que formulan una vision corporativa dnica y la transmiten a
todos los miembros de la empresa, para de este modo, convertir a la empresa en Unica y obtener

ventajas sobre las demas.
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Los estrategas del Grupo México, se guian por unc de los principales preceptos de la estrategia,
dejarse guiar por la oportunidad, ya que esto les permite obtener ventajas competitivas con
respecto a sus rivales. Por ejemplo, cuande el Gobierno Federal decide poner en subasta |a
empresa Mexicana de Cananea, el Grupo México la adquiere, fo mismo sucede con la
privatizacion de! sistema Ferroviaric Mexicano y la subasta del Ferrocarril Pacifico Norte y

Chihuahua-Pacifico.

Estas dos oportunidades son determinantes para la estructura actual del Grupo México ya que la
adquisicion de Mexicana de Cananea le garantiza el control de una de las minas con mayores
reservas de cobre en el mundo, y con la adquisicion del Ferrocarril Chihuahua-Pacifico y Pacifico-
Norte el grupo obtiene el control del sistema ferroviario de carga muitimodal en el centro y norte
del pais, con acceso a los principales puertos de exportacion y los principales pasos en |a frontera

norte.

El Grupo México, como cualquier empresa competente, para el desarrollo de sus actividades
aplica estrategias intentadas y estrategias emergentes, es decir, tiene que fomentar una serie de
eslrategias que le permitan desarrollar sus metas a largo plazo, del mismo modo, tiene que
desarrollar estrategias emergentes en casos que asi lo requieran, esto es para adaptarse a las

condiciones cambiantes del ambiente industrial en el que se desarrolla.

La aplicacion del modelo de planeacion estratégica, como metodologia de andlisis en la logistica
de produccién y distribucion de metales y minerates del Grupo México, en el caso de la presente
investigacion, fue satisfactoria, esto se debe a que esta metodologia permitié analizar la estructura
corporativa del Grupo México, su importancia como empresa minera mexicana, su importancia
dentro de la estructura econdmica nacional, y su participacion dentro de la estructura globalizada

de la economia.
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Por medio de la aplicacién de la planeacién estratégica como metodologia de anélisis en el caso
del Grupo México, se logrd obtener un conocimiento general de la empresa, es decir, [a aplicacion
del modelo planteado por Hill y Jones, utilizado en esta investigacion, permitio conocer a detalle

la estructura interna y ef ambiente externo en el cual se desenvuelve el corporativo

Es importante sefalar gue como modelo aplicado a este caso, el modelo planteado por Hill y
Jones permite tener una vision completa de toda la estructura del corporativo y el ambiente en el
cual se desarrolla, sin embargo, cabe mencionar que no se tiene conocimiento de la aplicacion de

este modelo o algan otro, para el desarrolio de proyectos del Grupo México.

Desde el punto de vista practico, la metodologia de planeacién estratégica, ademas de permitir
conocer la forma como los ejecutives del Grupo México, desarrolian sus estrategias para mantener
y crear nuevas ventajas competitivas con respecto a sus rivales nacionales e internacionales,
también es la base para otro tipo de andlisis, como por ejemplo, determinar la organizacion
territorial a nivel nacional e inclusive internacional, si se considera el destino de la produccidn y las
empresas comercializadoras establecidas en Estados Unidos de América y Europa Occidental, por
medio de esta metodologia es posible tener una vision que nos permita analizar las consecuencias
de la aplicacion de estrategias intentadas y emergentes en el control que ejerce este corporativo
mediante ia instalacion de sus unidades mineras y plantas metaltrgicas en la estructura territorial
de la actividad minera en México, asi como el control territorial de los sistemas de transporte

ferroviario de éarga multimodal, principalmente en el centro y norte del pais.

£l resultado de [a aplicacién de este modelo metadolégico, también es una base importante para
realizar estudios en los gue se analice el papel que juegan este tipo de empresas dentro de la
economia nacional y como éstas, se integran al ambiente macroecondmico, dentro de la

economia globalizada.
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La metodologia de planeacion estratégica planteada por Hill y Jones, presenta una serie de
opciones que permite hacer el andlisis de cualquier empresa grande, ya gue los planteamientos se
elaboraron pensando en las caracteristicas de las grandes corporaciones transnacionales, sin
embargo, en el caso del Grupo México, que es ung empresa internacionalizada, si fue posible

aplicar la mayor parte de los planteamientos presentados por los autores.

Las dimensiones del Grupo México y la importancia de los productos que maneja el Grupo Minero
México (metales preciosos e industriales) y los servicios que controla el Grupo Ferroviario
Mexicano, hacen que el corporativo cumpla con aigunas caracteristicas de las grandes empresas

transnacionales, lo cual no quiere decir que sea una de ellas.

Desgraciadamente, son minimas [as empresas mexicanas que manejan esta estructura, por lo
tano, el modelo puede aplicarse de forma muy limitada en nuestro pais. Por otra parte, debido a
ia importancia estratégica para la economié nacional y la economia mundial, empresas como el
Grupo México, mantienen un manejo de la informacién muy cerrado, al cual es muy dificil
acceder, por lo tanto, se limita ain mas la posibilidad de realizar un analisis completo de estas

empresas.

Finalmente, la metodologia de planeacién estratégica y el modelo planteado por Hill y Jones se

recomienda en el andlisis de empresas mexicanas grandes e internacionales.

Es importante sefialar que el modelo utilizado para realizar esta investigacion es un modelo
planteado por autores norteamericanos, para empresas norteamericanas, por lo tanto, también
existe una dependencia en cuanto a disposicién de material metodolégico propio para empresas

mexicanas.
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ANEXO 1

MEXICANA DE COBRE
La Jornadla 18 de abril de 1998

Mil 500 hectareas donde se asienta la mina La Caridad “...38 campesinos a quienes
fue arrebatada esa posesién mediante un decreic de expropiacién que firmd Luis
Echeverria en 1974, y que a la postre resulté estar mal planteado porque omitié que
la verdadera causal de dicho acto era la extraccidn de minerales.

En junio de 1991 los campesinos afectados por la resolucién del gobierno
echeverrista interpusieron un amparo en el primer juzgado de distrito en Sonora, y en
octubre de 1993 el juez encargado del caso emitié el fallo para que los terrenos en
disputa se restituyeran a los sjidatarios.

Afos mas tarde, al agotarse todos los recursos legales que alfegd la empresa minera
a los fribunales para evitar la restitucion, la delegacién de la Secretaria de la Reforma
Agraria (SRA) en la entidad determiné el 13 de marzo de 1998 -en fundamento del
amparo referido-, ofrecer un plazo de 30 dias habiles para que la Compafiia Mexicana
de Cobre desaloje toda la maquinaria que se ubica en {a mina, para que los
gjidatarios entren en posesion de las mil 500 hectareas, 0 de [o contrario fa empresa
acceda a pagarles una indemnizacion de 200 millones de ddlares.

La disposicién para afectar el ejido Pilares establecia que la propiedad de mil 500
hectareas seria de utilidad plblica, que se edificaria una planta de beneficio
(tratamiento y purificacion) de metales, pero en ese decreto no se asentaba que se
instalaria una mina de tajo abierto. Ademas, se prometieron regalias a los ejidatarios,
lo que nunca ocurrio.

Ahora, con el fallo judicial a su favor, los duefios del ejido piden 200 millones de
dolares de indemnizacion a cuenta de las prometidas regalias y del costo real del
terreno. La Compariia Mexicana de Cobre se niega a aceptar [a demanda por
considerarla “desproporcionada”. Faltan algunos dias para que se cumpla ia
restitucién, y no han ocurrido acercamientos entre la compaiiia minera y los
gjidatarios.

{as anomalias de la expropiacion

... El gobierno de Sonora solicité el 3 de julio de 1970 al Departamento de Asuntos
Agrarios y Colonizacion, que dirigia Augusto Gémez Villanueva, la expropiacion de
las tierras al ¢jido Pilares para destinarlas a la ““creacién, fomento y conservacion de
una planta de beneficio, cuya materia principal es el cobre".

No se menciond entonces que en los terrenos se asentaria una mina de tajo abierto.
Se omitid la verdadera causal que era explotar los minerales existentes. El presidente
Luis Echeverria autorizé la expropiacion, en enero de 1974, por “utilidad piblica". Y
ordené que Banobras pagara a los ejidatarios una indemnizacion de 2 miltones 843
mil pesos.

Ese dinero no sali6 de las arcas del banco sino de las de la Compaiiia Mexicana de
Cobre, porgue tres afos antes del decreto, en junio de 1971, Banobras ya habia
negociado el monto de la indemnizacién entre la empresa minera y el comisariado
ejidal de Pilares.
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MEXICANA DE CANANEA
L.a Jornada 18 de abril de 1998

."Los mil 350 miembros del Grupo Defensor del 5 por Ciento de la Mina Mexicana de
Cananea se aliaron con los 38 ejidatarios de Pilares, virtuales duefios de la mina La
Caridad, para hacer un frente comtn de apoyo en los conflictos legales que enfrentan
contra el Grupo Mexicano de Jorge Larrea, los cuales implican en conjunto pagos por
280 miliones de dolares por incumplimiento de pago.”

...el proximo miércoles 22 ... vence el plazo judicial para que se le restituyan al gjido
Pilares las mil 500 hectareas donde se asienta La Caridad o, de lo contrario, para que
Compafiia Mexicana del Cobre pague una indemnizacién de 200 millones de dolares
a los 38 ejidatarios por concepto de regalias de explotacion de 1974 a la fecha.

..."el juicio de amparo (71/78) interpuesto por el grupo defensor de 5 por ciento contra
Mexicana de Cananea, en el que exigen el pago de 80 millones de dolares
correspondientes a las acciones de la planta laboral, de acuerdo con el convenio de
compraventa de la mina celebrado el 24 de agosto de 1990 entre el gobierno federal y
el Grupo México. La empresa de Larrea se ha negado a cubrir el adeudo, que
originalmenie era de 19.5 milicnes de délares.”

*El grupo defensor de 5 por ciento lo integran mil trabajadores activos de Mexicana de
Cananea, 300 retirados y 50 empleados de confianza, en total mil 350 miembros, que
pretenden recuperar el porcentaje de acciones que corresponde a la planta laboral, de
los 475 millones de ddlares gue ofrecié en subasta el grupo de Larrea.”

“Hace siete afios se determiné en el convenio que el capital accionario de los
trabajadores era de 19.5 millones de dolares; ahora los denunciantes piden 80
millones, de acuerdo con los niveles actuales de explotacion de la mina y el tiempo
transcurrido sin que reciban lo que por ley les corresponde.”

MEXICANA DE COBRE
(La Jornada, 19 de abril de 1998:22).

* _Luis Echeverria firmé6 el decreto de 1974 para expropiar las mil 500 hectareas del
gjido Pilares a favor de Banobras,...el documento determinaba que esas tierras se
destinaran a la creacion,_fomento vy conservacion de una planta de beneficio, cuya
principal materia es el cobre”

Pero afios mas tarde, el 2 de junio de 1978, Banobras, en un proceso de transmision de
propiedad, cedié en venta el terreno a la Compaifiia Mexicana de Cobre, por dos
millones 843 mil pesos.

Y en aquel acto de cesion a favor de {a Mexicana de Cobre, ésta cambid motu proprio el
rubro del uso del suelo, con el consentimiento de Banobras, como consta en la escritura
45737 registrada en la notaria 72 de la ciudad de Meéxico:

“*Se hace constar que a dicha sociedad le es indispensable adquirir en propiedad, para

la integracion y desarrollo de su objeto social que entre otros lo constituye la explotacion
y beneficio de los recursos del subsuelo, una extensién de mil 500 hectareas”.
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La Jornada 20 de abril de 1888

... Al amparo que dispuso la devolucién de mil 500 hectareas a los ejidatarios de
Pilares se le pretendié anular con la publicacidn de un nuevo decreto de expropiacion,
que el presidente Ernesto Zedillo firmd en abril de 1996.

Entre octubre de 1993, fecha en que el juzgado primero de distritc en Sonora dio a
conocer el fallo, y marzo de 1998, fecha en que la Secretaria de la Reforma Agraria
(SRA) ordené la restitucion de las mil 500 hectéreas en litigio, la Compafia Mexicana
de Cobre agot6 todos los recursos legales para revertir aquella disposicién, pero
fracasé. Ni la expedicién de un nuevo decreto expropiatorio del 19 de abril de 1996
pudo revertir la decisidn judicial.

La empresa minera del multimillonario Jorge Larrea Ortega -que tendra que regresar
las de mil 500 hectareas el 22 de abril proximo- presenté siete solicitudes de
inejecucion de la sentencia que el juzgado primero de distrito en Sonora promovié,
para que el terreno que ocupa parte de la mina La Caridad se restituyera a los
ejidatarios de Pilares, pero ninguna prospero.

De 1993 a 1995 el juzgado requirié a la SRA para que cumpliera con la sentencia,
porque ya habia transcurrido en ese tiempo el plazo que la ley concede a las
autoridades responsables de los juicios de amparo para cumplir con los fallos del
poder judicial.

Intento gubernamental por cambiar la cosa juzgada

El 22 de marzo de 1996 el gobierno de Manlio Fabio Beltrones solicité a la SRA que
expropiara dos mil 233 hectareas del gjido Pilares para “'la conservacion y fomento
del compleio minero metalirgico” de La Caridad; en la superficie citada se incluyeron
las mil 500 hectareas en litigio desde 1993,

Ni a un mes de esa solicitud aparecié en el Diario Oficial de la Federacion del 19 de
abril, un decreto expropiatorio firmado por el presidente Ernesto Zedillo, que
beneficiaria a la Compaiiia Mexicana de Cobre, porque la extensién de dos mil 233
hectareas pasarian a ser propiedad de |la empresa minera, la gue pagaria una
indemnizacion a los ejidatarios calculada en dos millones 90 mil 378 pesos.

La determinacion presidencial de 1996 exponia que el decreto de 1974 -que firmoé
Luis Echeverria- para expropiar las mil 500 hectareas de Pilares “quedo insubsistente
en virlud a la sentencia ejecutoriada de fecha 19 de mayo de 1994". De tal forma que
la expropiacion firmada por el presidente Ernesto Zedillo incluia el area restituida a
los ejidatarios de Pilares. Ademés, recuerda Edmundo Rivera Marrufo, las 733
hectareas mas no se sabe donde estan, nunca se hizo un deslinde de los terrenos”.

Aquel ordenamiento establecia que la compafiia minera debia pagar la indemnizacion
de dos millones 90 mil pesos, y autorizé al gobierno de Sonora a ““transmitir la
propiedad de los terrenos expropiados a favor de la empresa Mexicana de Cobre”
para que lo destinara a la conservaciéon y fomento del complejo minero metaldrgico
de La Caridad.

Pero el 3 de diciembre del afio pasado, la jueza primera de distrito en Sonora, Elsa

del Carmen Navarrete Hinojosa, deierminé la nulidad del decreto expropiatorio
firmado por el presidente Ernesto Zedillo:
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“Aln en el caso de que exisia un nuevo decreto mediante el cual se expropie por
causa de utilidad publica una superficie que segun el promovente (la empresa minera)
comprende a la que en su momento fue expropiada al quejoso (ejidatarios) mediante
el decreto impugnado en el presente juicio constitucional, ello de ninguna manera
resulta causa justificada para declarar cumplida la sentencia de amparo, puesto que
de acuerdo con el articulo 80 de la Ley de Amparo, la sentencia que lo concede tiene
por objeto restituir al agraviado el pleno goce de la garantia individual violada.

Restitucion inminente

“Por lo tanto si las mismas autoridades responsables expidieron un nuevo decreto
expropiatorio sobre la misma superficie que le fue expropiada al ejido guejoso,
mediente el acto reclamado en este juicio, indiscutiblemente ello no puede limitar los
efectos de la sentencia dictada, puesto que tal y como lo ha sostenido la H. Suprema
Corte de Justicia, las autoridades no deben cambiar en forma alguna, ni limitar los
efectos de las sentencias de amparo por resoluciones de ninguna especie posteriores
a la ejecutorfa, y cuya virtud no alcanza legalmente a cambiar la cosa juzgada". Se
invalidé el segundo decreto expropiatorio.

El 10 de marzo de 1998, el coordinador de la SRA en Sonora emitié la orden para
restituir las mil 500 hectareas a los ejidatarios de Pilares el proximo 22 de abril. La
reaccion de la Compaiiia Mexicana de Cobre fue solicitar a las instancias judiciales,
que el caso fuera atraido por la Suprema Corte de Justicia de la Nacion. La peticidn
fue revisada por la jueza E!sa del Carmen Navarrete, pero la rechazo por inviable, y
““porque no constituye motivo juridico para suspender la ejecucion ordenada, pues
ningan precepto de la Ley de Amparo lo contempla®.

A la empresa de Jorge Larrea Ortega le quedan dos caminos: devolucion del terreno
donde se asienta una de las vetas de cobre mdas grandes de Ameérica Latina, o la
negociacion con los ejidatarios en base a los 200 millones de dolares que éstos
exigen.

El 22 de abril regresan las mil 500 hectareas a manos de los ejidatarios o reciben la
indemnizacion
solicitada.

La Jornada 25 de abril de 1998

“Ni un quinto de regalias por explotacidn darad Mexicana del Cobre a los ejidatarios;
no tienen derecho porque en las mil 500 hectdreas que reclaman solo esta la
concentradora y las viviendas de los trabajadores, no la mina", advirtié et director
operativo de La Caridad, Oscar Gonzéalez Rocha, al vencer el plazo para que la
empresa desaloje la tierra o llegue a una negociacion con el gjido Pilares.

Por su parte, el director de la mina les mand6 decir, a través de los medios
informativos, que la minera no pagard los 200 millones de pesos que piden por
regalias de explotacion de 1974 a la fecha, pues desde 1992 desaparecio ese
concepto de la Ley Agraria, ademas de que la explotacién cuprifera no se localiza en
las mil 500 hectareas.

El representante del Grupo México explicé que cuando se comprd la mina, en 1976,
ademas de pagar 2 millones de pesos por las mil 500 hectareas del ejido Pilares, en
permuta se entregaron 2 mil 800 hectéreas a jos 38 campesinos; por lo tanto, agregd,
nada justifica el cobro de los 200 miliones de pesos.
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